RULTURWANDEL

Die strukturelle Integration zweier Unternchmen ist
vergleichsweise einfach. Doch wielassen sich die Kul-
turen zweier Konkurrenzunternehmen zusammen-
bringen? Der vorliegende Beitrag gibt Antworten.

&l
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VON DR. JURG MUGGLI UND MICHAEL ZIMMERMANN

IE MUTTERORGANISATION DER
Staefa Control, die Elektro
watt AG, kondigte im De
zember 1995 tberraschend
die Ubernahme des tradi
tionsreichen Industrieunter
nehmens Landis & Gyr in Zug an. Uber
Nacht wurden die beiden Schweizer
Konkurrenten zum Marktfuhrer in
Europa auf dem Gebiet der Gebiude
automation. Mit diesem Schritt sollte
die Basis fiir ein nachhaltiges Ertrags
wachstum sowie fiir eine weltweite
Markttuhrerschaft gelegt werden. Das
neue Unternchmen wies mit tther 8000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu

Beginn des Mergers einen Umsatz von

rund 1,5 Milliarden Franken aus, Nach
dem die kartellrechtlichen Abklirun
gen Ende Mirz 1996 abgeschlossen
waren, galt es, europaweit tber 300
Schltsselpositionen zu besetzen, ein
neues Corporate Design zu erstellen,
neue juristische Einheiten zu bilden
sowie Informationstechnologie und
Lokalititen hier wie dort zu tiberprifen.

Auch im Bereich Product-Marke
ting & Development (PMD) standen
grosse Entscheidungen an. Samtliche
Produkte beider Firmen mussten abge-
glichen und neu positioniert werden,
und auch im Systembereich galt es,
neue Weichen zu stellen: Welches
Gebiudeleitsystem sollte im Jahre 1999



FALLBEISPIEL:

am Markt eingefithrt werden? Fast 400
Ingenieure und Informatiker, etwa je
weils zur Halfte in Zug und Stifa tatig,
waren damit beschifrige, fur die Ver-
kaufsorganisationen im Ausland ge-
meinsame Produke- und Marketingpla:
ne zu erstellen und die bestehenden
Projekte voranzutreiben. Zudem galt
es, die neue Aufbauorganisation - mit
standortibergreifenden  Produktlinien
und Projektteams — zu definieren und
den gemeinsamen Entwicklungspro-
zess neu zu bhestimmen.

«Es ldufr eigentlich ganz gut. Wir
sprechen die gleiche Sprache. Der Pro-
duktentstehungsablauf in Zug gleicht
demjenigen in Stifa. Sicher, wir haben
ein paar Uberschneidungen im Sorti-
ment, die wir noch kliren miissen ..»
Dies waren die ersten Reaktionen im
Sommer 1996, nachdem der Merger
zwischen der Landis & Gyr (Building
Control) und der Staefa Control System
europaweit ins Rollen kam.

Im Herbst 1996 mehrten sich die
kritischen Stimmen dann zuschends:
«Ich sehe zurzeit nicht, welchen Mehr
wert die Kollegen am anderen Standort
bringen. Hitten wir alleine weiter ar-
beiten kénnen, wiren unsere Entwick-
lungsprojekte jetzt abgeschlossen. Die
andern sind total tberheblich; wenn

das so weitergeht .»

ENDE 1906 ENTSCHLOSS SICH DER LEITER
des PMD, eine professionelle externe
[ntegrationsbegleitung zu suchen. Mit
Herrn Constantin Peer, Inhaber der Fir
ma Peer Communication in Zug, fanden
wir cinen Berater, der sich auf dieses
Gebiet spezialisiert hatte. Kurz darauf
erfolgte mit dem ersten Workshop des
Leitungsteams  der Startschuss zur
Post-Merger-Begleitung.

Wir suchten in diesen Workshops
unter anderem Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten der beiden Unterneh-
menskulturen. Dabei entstand die in-
tern bekannt gewordene Zeichnung der
Produktlinien-Leiter eines Standortes:
Sie symbolisierten die eigene Kultur mit
dem Bild eines Englinders, withrend die
andere Seite als Cowboy wahrgenom
men wurde (siche Darstellung auf der
nichsten Seite).

Es war beachtenswert, dass der
grosse Teil unserer auslidndischen Ka-
dermitarbeiter auf die gleichen Kul
turmérkmale stiess und sich die jewei
ligen Vertreter mit dem «Englinder»
beziehungsweise «Cowboy» durch
wegs gut identifizieren konnten.

Wir méchten es jedoch bereits jetzt
vorwegnehmen: Im weiteren Prozess

Zu den Personen

DR. JURG MUGGLI

Leiter des Bereichs Product:
Marketing & Development
(PMD) der Siemens,

Landis & Staefa Division
(Europa), Zug
Muggliju@ch sibt.com

MICHAEL ZIMMERMANN

Leiter Management
Development Europe (und
interner Berater far Integrations-
begleitung) der Siemens,

Landis & Staefa Division
(Europa), Zug
Zimmermi@ch.sibt.com

wuchs eine differenziertere Wahrneh
mung der kulturellen Unterschiede,
und man verabschiedete sich immer
mehr vom urspriinglichen Bild.

IN EINZELNEN PRODUKTLINIEN WURDEN
Workshops durchgefiihrt, mit dem ge
setzten Ziel, die Post-Merger-Zielset-
zung zu erreichen und den moglichen

negativen Begleiterscheinungen der In-
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tegration entgegenzuwirken. Bei Bedarf

haben wir, mit Unterstlitzung des ex

ternen Beraters, Mediationen in Kon

flikrsituationen sowie Einzelcoachings
durchgeftihrr. Hatten wir zu Beginn des
Mergers noch das Gefuihl, im grossen
und ganzen in beiden Unternehmen die
gleiche Sprache zu sprechen, so wurde
dieser Trugschluss in der jetzigen Pha

se augenfillig,

Gleiche Begriffe mussten nicht un
bedingt auch das gleiche bedeuten, und
mit unterschiedlichen Wartern konnte
ohne weiteres das gleiche gemeint
sein. Ein Workshopteilnehmer hatte
es treffend formuliert: «Wir miissen
Stifadeutsch beziehungsweise Zuger
deutsch lernen.»

Auch im Leitungsteam war ein
unterschiedliches  Fuhrungsverstind
nis wahrnehmbar, Interessanterweise
wurden diese Unterschiede jedoch je
linger, je weniger der kulturellen Zu
gehorigkeit der einzelnen Produktli
nien-Leiter zugeschrieben als vielmehr
der Verschiedenartigkeit der Person
lichkeiten.
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IN EINEM WEITEREN WORKSHOP DES LEI
tungsteams  wurden  gemeinsam
«Prinzipien der Fuhrung und Zusam-
menarbeit» erstellt, welche das neue
Fuhrungsverstandnis reflekeieren soll
ten. Den ersten Entwurf dieses
Fithrungsleithildes haben die Produkt
linien-Leiter nach dem Workshop mit
ihren Mitarbeitern besprochen und
auch erginzt, Es war unsere Absicht,
den Entwurl mit moglichst vielen Ent
wicklungsingenieuren, Produktmana
gern und Projektleitern zu vernehmlas
sen, um so beim Gros der Mitarbeiter
eine grosstmogliche Akzeptanz  zu
schaffen. Mit einigen Ergdnzungen und
Anpassungen wurde das Fithrungsleit
bild fast genau ein Jahr nach Beginn der
Post-Merger-Begleitung durch das Lei-
tungsteam verabschiedet und an alle
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
nerhalb des PMD tibergeben.

Die erste Reaktion der Mitarbeiter
war fiir uns erntichternd. Vor allem an

cinem der beiden Standorte war man
sehr kritisch: «Was sollen diese Prinzi
pien? Wir kennen solche Leitsdtze von
frither her — schone Worte und dann ge-
schieht nichts.»

Fs zeigte sich, dass die Vernehmlas
sungen ltickenhaft geblicben waren
und dass die Prinzipien noch keines-
wegs akzeptiert, geschweige denn ver
innerlicht worden waren. Ein grosses
Stiick Arbeit lag somit vor uns.

Leadership-Coaching-Seminare: Unter
der Leitung des externen Beraters
Constantin Peer wurden drei Seminar
module konzipiert, welche auf den
PMD-Prinzipien basierten, Uber 60
Fuhrungskrifte und Projektleiter aus
allen Produktlinien in Zug und Stiifa
haben in der Folge an diesen PMD
Fithrungsseminaren teilgenommen und
angefangen, die Prinzipien zu verinner
lichen. Die dabei vom externen Berater

gewdhlte Methodik stiess nach einer



anfanglichen Gewohnungsphase auf
ein dusserst positives Echo: Das Verein-
barungsprinzip - Kernelement des
Fithrungsleitbildes —wurde auchin den
Seminaren konsequent angewendet, in-
dem jeweils zu Beginn die konkreten
Seminarziele mit den Teilnehmern ver-
bindlich vereinbart wurden. Dies wi-
dersprach den Teilnehmererwartun-
gen, denen der Seminarleiter
gewisse Zicle selber vorgeben sollte, vor

nach

allem dann, wenn der Vereinbarungs-
prozess endlos zu werden schien. Die
vorgelebte Konsequenz half allen Betei-
ligten, den Geist der Fithrungsprinzi-
pien zu verstehen und gemeinsam wei-
terzuentwickeln,

Ein Teilnchmer hat die Umset-
zungslogik der Prinzipien und Semina-
re einmal so formuliert: «Die Prinzipien
sind wie die Knochen, an denen wir im
Seminar und in unserer Arbeitsumge-
bung das Fleisch dazugeben. Erst
dadurch wird den Knochen (den Prin-
zipien) das notwendige Leben einge-
haucht.»

JEDER PRODUKTLINIEN-LEITER WAR ANGE-
halten, diese Prinzipien in den ersten
Monaten nach der Ubergabe mit seinen
Mitarbeitern zu besprechen. Dabei soll-
ten moglichst alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter involviert werden. Die
Art und Weise der Vertiefung war den
Produktlinien-Leitern freigestellt: Eini-
ge beanspruchten Moderationsunter-
stitzung, tihbernahmen  die
Vertiefung gleich selber - an einer Ab-
teilungssitzung oder in einem speziel-

andere

len halbtigigen Workshop.

Vorgesetztenbeurteilung: Wir wollten
zu jenem Zeitpunkt eine alte Tradition,
die durch die intensive Integrations-
arbeit vortibergehend zuriickgestellt
wurde, erneut aufleben lassen. Eine
Vorgesetztenbeurteilung sollte einer-
seits den konkreten Umserzungsgrad
der Prinzipien ttber mehrere Jahre hin

weg messen, andererseits sollte die
Vorgesetztenbeurteilung unseren Fih
rungskriften eine Lernchance geben,

Die Fragen, welche die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter freiwillig und
anonym zu beantworten hatten, ent-
sprachen fast wortlich den PMD-Prin-
zipien. Mit einer Ricklaufquote von
ungefihr 70 Prozent konnten wir zu
jenem Zeitpunkt zufrieden sein.

Das Feedback der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, zusammengefasst
und aufbereitet in grafischer Form,
war fur die Vorgesetzten lediglich
ein Zwischenschritt. In einem Aus-
wertungsgesprich mit ihren unterstell-
ten Mitarbeitern konnten die Resultate
gemeinsam besprochen, allfallige Miss-
verstandnisse gekldrt und vor allem
auch Ziele fir die kommenden Monate
vereinbart werden. Dieser letzte und

initialisieren. Diese Prozesse wurden
im Sinn und Geist der PMD-Prinzipien
angegangen und laufen teilweise noch
bis zum heutigen Tag.

Die Herausforderungen im

turentwicklungsprozess

DIE LETZTEN MONATE WAREN GEPRAGT
von einer grossen Arbeitslast auf allen
Ebenen. In den verschiedenen Produkt-
linien wurden Entwicklungsprojekte
abgeschlossen und erste gemeinsame
Produkte im Markt eingefuhrt.

Als witre der Merger von Landis &
Gyr mit Staefa Control nicht schon ge-
nug anspruchsvoll und komplex, folgte
eine zweite Fusion: Die Siemens AG
kaufte den Industrieteil der Elektro-
watt AG und baute so ihren cigenen
Marktanteil auf dem Gebiet der Gebiu-

Fazit der Post-Merger-Begleitung
und Kulturentwicklung

M Es lohnt sich, das Leitungsteam
frtth zu sensibilisieren (die richtigen
Schritte zur richtigen Zeir).

M Die Bereitschaft, kulturelle und
andere Unterschiede zu verstehen,
tragt wesentlich zum Erfolg bei.

B Wir haben im letzten Jahr wich-
tige, gemeinsame Produkte recht-
zeitig im Markt eingefithrt.

sehr wichtige Schritt wurde teilweise
unter Inanspruchnahme einer Modera-
tionsunterstiitzung durchgefihrt.

Teamentwickiung und Einzelcoaching:
Der vierte und letzte Baustein des Kul-
turentwicklungsprozesses konnte von
den Vorgesetzten bet Bedarf angefor-
dert werden. Die Ziele waren jeweils
sehr vielfaltig, doch oft ging es darum,
einen Prozess zur Steigerung der Effek-
tivitdt in der Abteilung oder zur Ver-
besserung der Zusammenarbeit zu

M Unsere Organisation ist heute
robust, mit klarer Aufgabenzuord-
nung und gemeinsamem Selbstver-
stindnis.

M Die Bausteine zur Umsetzung des
Fuhrungsleitbildes haben ein sehr
positives Echo ausgelost und eine
Eigendynamik entwickelt.

deautomation massiv aus. Es zeigte sich
bald, dass die strukrurellen und kultu-
rellen Konsequenzen dieses zweiten
Mergers fur die gesamte Landis &
Stacfa, abgeschen von Deutschland,
nicht vergleichbar waren mit dem, was
wir bisher erlebt hatten. Innerhalb des
Bereiches Product-Marketing & Deve-
lopment mussten Technologiefragen
zusammen mit den Verantwortlichen
der Siemens Deutschland geklirt wer-
den. Ein weiterer Entwicklungsstand-
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ort (Karlsruhe) wurde schrittweise in
die Prozesse und Entscheide einbezo-
gen. Und zu den bisherigen Gebiude-
leitsystemen der Landis & Staefa kam
dasjenige der Siemens dazu.

Subsidiaritat innerhalb von Siemens

e Bail&is P
als Kulturmerkmal

DIE IST-KULTUR INNERHALB DER SIEMENS,
Landis & Staefa Division, insbesondere
auch innerhalb des PMD, kann mit dem
Prinzip der Subsidiaritit charakteri-
siert werden. Subsidiaritit heisst Ver-
teilung der Verantwortung an diejenige
Stelle, die das beste Wissen und die
grosste Erfahrung hat. Subsidiaritit im-
pliziert sowohl einen hohen Grad an
Selbstverantwortlichkeirt aller Beteilig-
ten als auch Vertrauen in das Einhalten
von Abmachungen.

Die Subsidiaritdt hat den Kultur-
entwicklungsprozess innerhalb von
PMD zum Beispiel insofern beeinflusst,
als dass die Teilnahme an den meisten
Bausteinen den Mitarbeitern lediglich
empfohlen war.

Die Schwierigkei

s

mer

ESIST WOHL EINE ALTEWEISHEIT, DASS DER
«strukturelle» Merger in vielen Firmen
problemloser und auch schneller tber
die Btthne geht als der «mentale» Mer-
ger. Wir haben gelernt, dass es sich
lohnt, fruhzeitig die Fuhrungsmann-
schaft zu sensibilisieren und im Prozess
die richtigen Schritte zur richtigen Zeit
einzuleiten. Am besten eignet sich ein
Zeitpunkt, wo die Herausforderungen
schon spurbar geworden sind, diese
aber noch nicht zu ungewollten Abgiin-
gen oder anderen irreversiblen Konse-
quenzen gefuhrt haben.

Ebenso hat sich gezeigt, dass die Be-
reitschaft, kulturelle und andere Unter-
schiede zu verstehen und daraus krea-
tiv einen Nutzen zu zichen, wesentlich
zum Erfolg einer Integration beitrigt.
Entscheidend sind die soziale Kompe-
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tenz und das Fuhrungsverstindnis der
Vorgesetzten: Wieviel Mitverantwor-
tung fur den Prozess bin ich bereit zu
tbernehmen? Kann (und will) ich als
«neutraler» Vermittler zwischen den
Kulturen agieren? Mit analytischem
Denken und Fachkompetenz alleine
lassen sich bekanntlich keine Teams
bilden und konnen auch keine vertrau-
ensbildenden Prozesse in Gang gesetzt
werden.

Nachdem wir vor zwei Jahren, be-
dingt durch den Merger, nicht unwe-
sentliche Zeitverluste in unseren Pro-
jekten hinnehmen mussten, haben wir
in den letzten zwolf Monaten erste
wichtige und gemeinsame Produkte
rechtzeitig im Markt eingeftihrt. Die
Organisation ist robust, mit klarer Auf-
gabenzuordnung,  implementierten
Prozessen und gemeinsamem Selbst-
verstindnis. Weitere, schrittweise Pro-
zessverbesserungen sind nach wie vor
im Gange.

Die Bausteine zur Umsetzung der
Prinzipien der Fuhrung und Zusam-
menarbeit haben ¢in sehr positives
Echo ausgelost. Der prozess- und erleb-
nisorientierte Ansatz des externen Be-
raters hat einiges bewirkt: «Wir haben
heute eine andere Gesprichskultur in
unserer Abteilung», lautete kirzlich
das Feedback aus Karlsruhe.

Der Prozess geht weiter, die Bau-
steine werden beibehalten, und in ein
paar wenigen Monaten werden die Re-
sultate der zweiten Vorgesetztenbeur-

teilung vorliegen.

WIR HABEN DIE VERGANGENEN ZWEL

Jahre viel Energie und Zeit in die Inte-

grationsbegleitung und  Kulturent-
wicklung investiert. Das Ziel der
Know-how-Erhaltung ist im Rahmen
der Post-Merger-Vereinbarung erreicht
worden. Neben der inhaltlichen Ziel-
setzung hat der zwischenmenschliche
Prozess einen neuen Stellenwert erhal-
ten und eine positive Eigendynamik

entwickelt: So haben zum Beispiel
Fuhrungskrifte aus unterschiedlichen
Produktlinien angefangen, sich regel-
missig zu zweit oder in Gruppen zu ak-
tuellen Fthrungsfragen zu coachen.
Als wir Ende letzten Jahres gefragt
wurden, ob sich das Ganze ftir die Fir-
ma gelohnt hitte, war unsere Meinung
cinhellig: «Es ging fir uns darum, das
Know-how beider Firmen und beider
Entwicklungsstandorte zu erhalten,
Der wichtigste Lernaspekt ist wohl,
dass wir mit dem Begleitprozess
noch einiges frither hitten beginnen
sollen.» ]

Summary

Im Verlauf der 1996 beschlosse-
nen Fusion von Landis & Gyr
und Staefa Control System
entschied sich der von der
Fusion besonders betroffene
Bereich Product-Marketing &
Development (PMD) mit rund
400 Mitarbeitern fur einen
extern begleiteten Post-Merger-
Prozess. Ziel war eine Effizienz-
und Effektivitatssteigerung in
allen Produktlinien sowie die
Beschleunigung des Annithe-
rungsprozesses beider Unter-
nchmenskulturen. Aus der
Integrationshegleitung entstand
in einer weiteren Phase ein neues
Fuihrungsleitbild, welches unter
anderem die Coachingfihigkeit
der Vorgesetzten sowie eine
Vereinbarungskultur postulierte.
Anhand verschiedener, aufein-
ander abgestimmter Bausteine
wurde das Leitbild (Prinzipien
der Fithrung und Zusammen-
arbeit) umgesetzt und erfolg-
reich verinnerlicht. Der ganze
Prozess wurde von Constantin
Peer, Inhaber der Peer Commu-
nication in Zug, begleitet (peer-
com@peercommunication.ch).



