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Abstract (Deutsch)

Uber den Erfolg von Akquisitionen entscheidet imsafetlichen eine maRgeschneiderte
Post-Merger Integration. Ein zentrales Ziel dieBest-Merger Integration ist es, die
beteiligten Unternehmensstrukturen und vor allem Mitarbeiter zu einer Einheit zu
formen. Es stellt sich daher die Frage, wie dieakliieiter in ein Unternehmen mit ei-

nem gemeinsamen Verstandnis von Strategie zusanafigmgwerden konnen.

Die vorliegende Dissertation untersucht den Wert @borytelling als Werkzeug, das
neben der kognitiven auch die affektive und komafinstellungsdimension der Mitar-
beiter ‘anspricht’ und somit Strategic Alignmentdért. Jedes Unternehmen hat seine
individuelle Strategie, die in ihre Einzelbestartldtderunter gebrochen werden kann.
Diese operationalisierte Strategie diente als gfieziRahmen fir die Formulierung der
‘Story‘. Aus diesem Grund wird eine Einzelfallstadeiner Integration eines US-
amerikanischen Unternehmens mit 8.000 Mitarbeiteraeinen deutschen Konzern mit
knapp 200.000 Mitarbeitern untersucht. Sie zeidt dass die Grundvoraussetzung ei-

ner erfolgreichen Integration das Strategic Aligninger Mitarbeiter ist.

Strategic Alignment wird als komplexes Konstrukt fermativen Indikatoren verstan-
den. Mithilfe einer Strukturgleichungsmodellieruk@nnen die strategischen Prinzipien
‘Dezentralisierung’, ‘Entrepreneurship’ und ‘Netakefir den Anwendungsfalls als
besonders relevant identifiziert und dann geziethiuniziert werden. Durch den inha-
renten Einsatz von authentischen Erfahrungsgedetmolerden die neuen Mitarbeiter
von der Strategie des akquirierenden Unternehmieaszéugt, was sich positiv auf ihre
Einstellung zur Situation und damit auf ihre Eiabatreitschaft auswirkt. Gruppenver-
gleiche zeigen, dass Storytelling zu signifikanhér@n Bewertungen von Faktoren des
Strukturgleichungsmodells fuihrt. Mithilfe von Felgeerimenten werden Erzahlstile
einer Teilgeschichte verglichen, wobei sich deambtional gestaltete Geschichten als
besonders geeignet erweisen. Neben der Messunly fiwroative Indikatoren wird auf
den RepTrak Alignment Monitor zurtickgegriffen, &rategic Alignment reflexiv er-
fasst. Durch diesen Ansatz kann ebenfalls eineké#tidin zum Strategic Alignment der

Mitarbeiter gegeben werden.

Stichworte: Storytelling, Strategic Alignment, Post-Mergeregtation



Abstract (Englisch)

To a significant degree the success of acquisitdeigends on a tailor-made Post-
Merger Integration. The essential objective of sadPost-Merger Integration is to bring
all organizational structures and associates tegethform one unified whole. It is im-

portant to raise the question how the associatesbeamerged into one organization

with a common understanding of strategy.

This dissertation analyses the value of storytglfior strategic alignment because it is
used as a tool that touches the cognitive as wehea affective and conative dimensions
of their attitude and therefore contributes totsgec alignment. Each company has its
individual strategy which is broken down to the @®nal subjects. This operational-
ized strategy forms the basis for the verbalizatbthe story. Therefore a single-case
study of integrating an US American company witB08, associates into a German
corporation with nearly 200,000 associates is itigated. It shows that the prerequisite

for a successful integration is the strategic atignt of the associates.

Strategic alignment here is understood as a congaastruct with formative indicators.
Through structural equation modeling the strat@ginciples 'decentralization’, 'entre-
preneurship’ and 'network’ are identified as exoepdlly important for the present
transaction. These principles are then communicgetématically. The inherent appli-
cation of authentic stories based on experienceicoas the associates of the strategy.
This has a positive influence on their attitude¢hite merger situation and their dedica-
tion to work. Group comparisons show that storyigllleads to significantly higher
judgments of factors of the structural equation eloéh field experiments different
narrative styles of a story are compared with @slt that slightly emotional stories are
seen as particularly suitable. Besides measurimmétve indicators the RepTrak
Alignment Monitor, which measures strategic aligmini@ a reflexive way, is also ap-

plied to give an indication of the alignment lewéthe associates.

Keywords: storytelling, strategic alignment, Post-Mergeelfration



Management Summary

Ausgangslage: Mergers & Acquisitions (M&A) sind zentraler Bestheil fir das
Wachstum von Unternehmen. Eine Vielzahl dieser Jaktionen erreicht ihre Ziele
jedoch nicht. Erfolgsquoten von 50% oder niedrigénd keine Seltenheit (vgl.
KAUTZSCHTHORMAHLEN 2008, S. 3f.). Uber den Erfolg von Akquisitionemtseheidet
im Wesentlichen eine maRgeschneiderte Post-Mergegration (PMI). Die geringe
Erfolgsquote von Transaktionen ist daher auf unzbhende Integration zuriickzufih-
ren. Hier setzt die vorliegende Dissertation anwkd der Frage nachgegangen, welche
Moglichkeiten bestehen, die PMI erfolgreich zu gen, damit die Erfolgswahrschein-
lichkeit der gesamten Transaktion steigt. Ein zdag Ziel dieser Post-Merger Integra-
tion ist es, die Mitarbeiter in ein Unternehmen aiitem gemeinsamen Verstandnis von
Strategie zusammenzufihren. Dieses Verstandnidaadhinter der Strategie stehen’
wird als Strategic Alignment bezeichnet. Um einckek Strategic Alignment zu errei-
chen, missen die Mitarbeiter an die Strategie hgediahrt werden und diese fir sich
verinnerlichen. In diesem Prozess missen den Mitern die Vorzlige der Strategie
verstandlich gemacht werden (vghN RIEL 2012, S. 24). Integration bedeutet Veran-
derung und somit stets einen emotionalen Prozegs PeTER'KOHL 2014, S. 360f.).
Um die Veranderung bestmdglich gestalten zu konmarss eine Art der Kommunika-
tion mit den Mitarbeitern gefunden werden, die di€notionalitat mittels eines hohen
Mal3es an Authentizitat aufgreift.

Vorbereitung des Vorgehens:Storytelling ist ein Werkzeug, das durch Vermittu
von personlichen Erfahrungen in hohem Mal3 authemtist und sich besonders gut
eignet, mit emotionalen Situationen umzugehen (VBEINMANN-ROTHMEIER/
ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 3). Beim Storytelling geht es darum, dabalte so ver-
mittelt werden, dass sie fir das menschliche Gdbiomter erfassbar sind. Dabei wer-
den Botschaften und Inhalte als Geschichte ‘verpablese Geschichte muss dann von
den Empfangern ‘entpackt’ und verstanden werdemiDader Empfanger die Botschaf-
ten richtig erfassen kann, muss die Geschichte bastimmten Mustern erstellt wer-
den. Es reicht nicht aus, ‘eine Geschichte aus Baoch heraus’ zu erzéhlen, da dies
gof. zu falschen Interpretationen fihren kann. Betrachtung der unterschiedlichen
Arten von Geschichten, der einzelnen Bestandteile @eschichten und der Verarbei-

tung von Informationen im menschlichen Gehirn givingend notwendige ‘Leitplan-



ken‘, wie eine Geschichte erstellt und erzahlt wardhuss. Inhaltlich muss in der Ge-
schichte das thematisiert werden, was von entsehde&r Bedeutung fur den Erfolg der
Integration ist — die Strategie. Diese leitet seis der Unternehmensvision, dem ‘Soll-
Zustand’, ab (vgl. BSHIRI/ENGELSHEINZELMANN 2010, S. 15). Wahrend die Vision
die Antwort auf die Frage ist, wo ein Unternehménwiill, gibt die Strategie die Ant-
wort auf die Frage, wie ein Unternehmen die in d&ion gesetzten Ziele erreichen
will (vgl. WICHELHAUS 2008, S. 11). Strategie entsteht aber nicht iftlderen Raum’,
sondern ist auch Ausdruck der Unternehmenskultur wind durch sie gepragt. Die
Unternehmenskultur tbt einen mafRgeblichen Einfilssuf aus, wie die Unterneh-
mensaktivitdten aussehen. Die Unternehmenskulieftfldaher ebenfalls in das Ver-
stéandnis von Strategic Alignment einaWRIEL (vgl. 2012, S. 17) zeigt die Bedeutung
von Strategic Alignment auf, indem er einen Zusamimaa&g von Strategic Alignment
und Umsatz herleitet. Dieser Zusammenhang besags, €@in Anstieg von 10% Strate-
gic Alignment zu einem Anstieg des Arbeitseinsatdes Mitarbeiter fuhrt und dieser
erhohte Einsatz wiederum in einem 2%igen Anstieg dmsatzes resultiert. Auf die
Finanzkennzahlen von ContiTech angewendet, bedeutesolcher 10%iger Anstieg
des Strategic Alignments zuséatzlichen Umsatz vob M. € und zusatzliches EBIT
von 10 Mio. €. Selbst ein 1%iger Anstieg wirde h Mio. € Umsatz und 1 Mio. €
EBIT resultieren. Unternehmensstrategien sind ihelno Mafe individuell und nicht
pauschal durch @uRere Faktoren vorhersagbar.

Eine mal3geschneiderte Post-Merger Integration mgraaher auch eine malRgeschnei-
derte ‘Story‘. Um weitere Erkenntnisse fur den Biasvon Storytelling gewinnen zu
kénnen, muss daher eine Einzelfallstudie durchgefiilarden. Aus diesem Grund wird
die seit Februar 2015 stattfindende Integration d8samerikanischen Unternehmens
‘Veyance Technologies' mit 8.000 Mitarbeitern inedContiTech, eine Division mit
knapp 33.000 Mitarbeitern der Continental AG unierd. Es handelt sich um einen
horizontalen Zusammenschluss. Bei dieser Transaktiod Storytelling als inharenter
Bestandteil im Post-Merger Integrationsprozess esatgt und untersucht. Ausgangs-
punkt fur den Einsatz von Storytelling ist eine as¥ende Geschichte Uber die Strategie
der ContiTech. Bei der Geschichte handelt es siohdie personliche Erfahrungsge-
schichte des CEOs der ContiTech, Heinz-Gerhard &/el@r bis April 2015 in dieser
Funktion bei ContiTech tatig ist und auf eine UB6fjahrige Karriere bei Continental
zurick blickt. Die Geschichte behandelt die Entiioky der ContiTech und die Entste-
hung der Strategie und wird aus der PerspektiveGleSs, dem ‘Helden* in der Ge-



schichte, erzahlt. Bei dem ‘Helden' handelt es siah einen stilistischen Archetypen
(vgl. WIEDMANN/KONIG 2015, S. 10), der Konflikte in einer idealtypisah®eschichte

I6sen muss. Die Geschichte ist sehr authentiscded&eld’ die Entstehung der Stra-
tegie tatsachlich mafRgeblich beeinflusst hat uner #eine personlichen Erfahrungen
erzahlt. Storytelling umfasst aber nicht das blelBenalige Erzahlen einer Geschichte,
sondern den systematischen Einsatz von Geschightgasamten Post-Merger Integra-
tionsprozess. Die folgende Ubersicht zeigt die &irfelder und Touch-Points (‘orange

Kreise') von Storytelling im Integrationsprozess.

Willkommensrede (Feb 2015)
Videobotschaft (Marz 2015) > Integrationsgespréache &
generelle Kommunikation
Management Forum (erstrecken sich {iber den gesamten
(Méarz 2015) Integrationsprozess)
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Umsetzung und Bewertung:Die Basisgeschichte wird das erste Mal im Rahmem d
Willkommensrede genutzt. Die Rede erhélt positifeedback, da der Erzahler sehr
authentisch wahrgenommen wird. Nicht alle Mitareiaben die Willkommensrede
gehort. Ein Vergleich der Gruppen ‘hat die Willkomnsrede gesehen/gehort (=Story-
telling) und ‘hat die Willkommensrede nicht geselgehort (‘nur’ Prasentation an Day
One ohne Storytelling)' im Pulse Check 2 (Mitarbdiefragung) zeigt, dass Storytel-
ling zu (signifikant) héheren Bewertungen der ®tma flhrt. Die Geschichte ist den-
noch sehr umfangreich. Es wird entschieden, fofitgeschichten zu nutzen.



Im Pulse Check 2 werden Mitarbeiter zudem zu itdriedenheit und ihrem Strategie-
Verstandnis befragt. Knapp 2.100 Mitarbeiter beanten den Fragebogen. Die Fragen
zum Strategic Alignment basieren auf der operatisiesten Strategie. Die Auswertung
zeigt, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter ndeh Ubernahme hoch ist. Die Antwor-
ten werden nicht nur deskriptiv ausgewertet, samdexden Eingang in ein Struktur-
gleichungsmodell. Die Fragen reprasentieren daliklitoren. Strategic Alignment wird
als die Summe der strategischen Faktoren verstamtieralle samt formativ erfasst
werden. Durch das Modell kdnnen die strategischadren ‘Dezentralisierung’, ‘Ent-
repreneurship‘ und ‘Netzwerk' fir den Anwendungisfalls besonders relevant identifi-
ziert und dann gezielt kommuniziert werden. Ein dréls Strategic Alignment wirkt
sich, ebenso wie das Wissen uber die Veranderwsitipauf die Einstellung zur Situ-
ation und damit auf die Einsatzbereitschaft dealbi¢iter aus. Die Reputation der Con-
tiTech wirkt indirekt tGber die strategischen Faktound das Wissen Uber die Situation
auf die Einstellung der Mitarbeiter.

Im Mérz wird die Willkommensrede in Form einer Vad®tschaft zur Wiederholung
der Botschaften an alle Mitarbeiter per Email vieiskt. Bei der Videobotschaft handelt
es sich um die professionelle Aufbereitung der Brdg der Basisgeschichte durch
Herrn Wente mit Hintergrundbildern in einem Ferrstatio. Das Video wird positiv
angenommen und Uber 5.500-mal in den ersten vieh@foangesehen.

Im Méarz findet zudem das Management Forum der Tent statt. Etwa 30% der ins-
gesamt 170 Teilnehmer kommen aus der ehemaligerariéeyOrganisation. Die
Hauptprasentation durch den scheidenden CEO, Hearhard Wente, und den kom-
menden CEO, Hans-Jirgen Duensing, erfolgt ebendallsh Storytelling und fokus-
siert die Aspekte ‘Dezentralisierung‘ und ‘Netzwetkn Vergleich zu weiteren Prasen-
tationen wird die Prasentation im Storytelling-Rgsideutlich positiver bewertet. Bei
einem Vergleich zu friiheren Prasentationen des Caiffslem Management Forum
kann jedoch kein Unterschied festgestellt werdanmch den RepTrak Alignment Moni-
tor, der Strategic Alignment reflexiv erfasst, wids Level an Strategic Alignment der
Teilnehmer des Forums bestimmt. Das Ergebnis kanschen 0% und 100% liegen,
wobei Werte unter 50% fir ein ‘geringes’ AlignmeWerte tber 60% fur ein ‘ausrei-
chendes' und Werte tber 70% fur ein ‘world-clasigAment sprechen. Der Prozent-
satz spiegelt das ‘supportive behavior for stratéggues’ des Mitarbeiters wider. (vgl.
VAN RIEL 2012a, S. 40). Der erzielte Wert der Teilnehmegtliiiber 80% und wird als

interner Benchmark gesehen, da davon ausgeganggéndass das Top-Management in



einem Unternehmen das hochste Strategic Alignméntesst.

Zwischen Mai und Oktober finden vier sogenannte \@GgnForen mit insgesamt 87
Teilnehmern statt. Dabei handelt es sich um jewsitstégige Integrationsforen fur
(Nachwuchs-)Fuhrungskrafte mit Schwerpunkten atdt&gie, Kultur und Change Ma-
nagement. Im Rahmen der Foren werden gleiche Beifgehte erzahlt, jedoch mit un-
terschiedlichen Erzéhlstilen (Experimentaldesigieimal wird die Geschichte starker
emotional erzahlt. Die Treatments werden ‘emotionall ‘sachlich® genannt, wobei
‘sachlich’ als ‘dezent emotional' verstanden werétann. Die dezent emotional gestal-
tete Geschichte ist besonders gut geeignet, dairmehdhere Akzeptanz bei den Zuho-
rern und auch eine héhere Bewertung aufweist. ZgirBeund zum Ende eines jeden
Forums werden die Teilnehmer befragt, ob sie grataish ‘sachlich* oder ‘emotional’
im Integrationsprozess Uberzeugt werden wollen, aler keinen Einfluss auf das
Treatment des Forums hat. Zu Beginn tendieren dilndhmer zu ‘sachlich’. Nach den
erzahlten Geschichten, dem Vetrautmachen mit demiden von Storytelling und dem
Erzéhlen eigener Geschichten wird eher fir ‘ematiogestimmt. Sowohl das sachliche
als auch das emotionale Treatment fuhren dazu,d#as4/unsch nach Emotionalitat im
Integrationsprozess steigt.

Es werden regelméaRige Integrationsnewsletter utegjtationszeitungen mit Informati-
onen Uber ContiTech und die Integration verteiltdm werden Informationen tber ein
Integrationsportal im Intranet bereitgestellt. Ikt Medien findet Storytelling in Form
von Satellitengeschichten Anwendung. Bei den Stetieschichten handelt es sich um
die personlichen Erfahrungen von Managern/Mitadseizur Strategie von ContiTech.
Die Personen, die diese Geschichten erstellen,rsaid in Storytelling ‘geschult’. Aus
diesem Grund wird das ‘Verhaltensdreiecks' eingaq@gl. AMBUHL 2013). Das Ver-
haltensdreiecks entstammt aus dem Personalmanag@érgkeBERNDT/WIERZCHOWSKI
2015, S. 201ff.) und erfillt die inhaltliche Log#kner Geschichte. Bei dem Ansatz ent-
steht durch die Beantwortung von drei ‘einfacheradgen zu ‘Situation’, ‘Verhalten'
und ‘Ergebnis* der Rahmen einer Geschichte. Dieli@taler Geschichten und auch
die Bewertung der Geschichtenerzahler deuten dadmayfdass dieser Ansatz bei der
Erstellung einer Geschichte hilfreich ist.

Der Pulse Check 3 stellt eine umfangreiche Abschlesagung der ehemaligen Veyan-
ce-Mitarbeiter nach neun Monaten Integration das (@rminlichen Grinden muss ein
ConVey-Forum nach der Befragung stattfinden). Beser Befragung haben knapp
1.700 ehemalige Veyance-Mitarbeiter geantwortet. Difriedenheit der Mitarbeiter ist



im Vergleich zum Pulse Check 2 leicht gesunken.d€nerelles Absinken wird erwar-
tet und ist ganz naturlich in einem derartigen Yidgtungsprozess nach einem solchen
Zeitraum. Die Bewertung der Fragen zur Stratediaus minimal geringer, was auf ein
konstantes Strategic Alignment hinweist. Das zumogewendete Strukturgleichungs-
modell erfullt die statistischen Gutekriterien rtickodass es nicht rekonstruiert werden
kann. Bei erneuter Anwendung der RepTrak Alignmdonitors zeigt sich, dass die
Mitarbeiter aktuell den Status ‘world-class' (70%reichen. Bei der Bewertung des
Levels von Strategic Alignment ‘in einem Jahr' gin die Werte sogar in Richtung des
internen Benchmark-Werts (80%) an. Der Pulse CRegkifasst zudem weitere Fragen
zur Strategie und Kultur aus einer Konzern-Mitatdmiefragung an der die ehemaligen
Mitarbeiter von Veyance nicht teilnehmen konntem ¥ergleich der Bewertung der
‘alten ContiTech-Mitarbeiter' und der ‘ehemaligereyéance-Mitarbeiter’ zeigt, dass
beide Gruppen auf einem Niveau sind bzw. die ‘etigiera Veyance-Mitarbeiter sogar
‘besser’ bewerten. Diese positive Bewertung karfrdaiintensive Kommunikation zur
Strategie im Rahmen der Integration zuriickgefuletden. Die Zusammenfihrung der
Mitarbeiter in ein Unternehmen mit einem gemeinsaderstandnis von Strategie ist
erfolgreich umgesetzt worden. Diese Bewertungnedlech die internen Experten: Stra-
tegic Alignment wird als zentrale Erfolgsgrof3e amgcht und Erfahrungsgeschichten

werden als entscheidender Beitrag zur AuthentidigitKommunikation gesehen.

Erkenntnisse und Gestaltungsempfehlungenbie folgende Ubersicht zeigt die Aus-
wahl der wichtigsten Gestaltungsempfehlungen imbliik auf das Erstellen und Er-

zahlen von Geschichten, den Einsatz von Storytellimd Gbrige Erkenntnisse.

Erstellen & Erzahlen einer Geschichte
» Ausreichend Vorbereitungszeit fur die Erstellung Basisstory (1-3 Monate)

» Change-Prozess und/oder Team Development in deh@ase thematisieren
» CEO als Hero der Basisstory; moglichst konstanEe®@n der Integration
» Das Erzéahlen der Story/den Auftritt ‘trainieren’

Einsatz von Storytelling
» Storytelling als Mittel zum Zweck

» Einsatz des Verhaltensdreiecks zur Erstellung \atel@engeschichten
» Fur Satellitengeschichten muss der Erzéahler deo Bein

Ubrige Gestaltungsempfehlungen
» Strategic Alignment/Storytelling fur Integrationerstitutionalisieren

* Nutzung unterschiedlicher Kommunikationskanéle {Zerbreitung von Stories)
* Reputationsmanagement, um Kommunikation zu Mitéebeizu ermoglichen




Fazit und Ausblick: Dieses Dissertationsvorhaben hat geholfen, denNtesjer In-
tegrationsprozess von Veyance Technologies dureh Alisrichtung auf Strategic
Alignment und den Einsatz von Storytelling erfoighezu gestalten. Das Erstellen einer
umfangreichen Basisgeschichte auf Basis des wiskaftschen Stands und der syste-
matische Einsatz von Stories im Integrationsprozie$srn neben Erkenntnissen und
Gestaltungsempfehlungen auch Anregungen fiur zukj@nfhtegrationen, weitere Un-
tersuchungen bzw. zeigen verbleibende Unklarheitén

Methodisch ist zu konstatieren, dass es sich baileePCheck 2 zwar um eine An-
fangsmessung aber nicht um eine ‘Nullmessung‘ Hamdke der Pulse Check 2 zeitlich
nach der Willkommensrede, den Day One-Prasentatiand einer Integrationszeitung
liegt. Nur durch die Messung vor und nach einemafinent ist die eindeutige Bestim-
mung der Wirkung mdglich. Des Weiteren werden dutak Strukturgleichungsmodell
und den RepTrak Alignment Monitor zwei Ansatze Eulassung von Strategic Align-
ment angewendet. Zukunftig sollte dariber nachdedeerden, wie beide Ansatze
konzeptionell vereint oder kombiniert werden konn@ie durchgefuhrten Experimente
zur Wirkung von unterschiedlichen Erzahlstilen glichen Geschichte haben deutlich
gemacht, dass die Gute von Geschichten schwer easen’ ist; hier besteht Bedarf fir
einen geeigneten Ansatz. Generell ist festzustetlass ‘Zurechnungsprobleme* beste-
hen; Ursachen und Wirkungen lassen sich nur schimdeutig bestimmen.

Die gezielte Kommunikation in der Integration edobisher tber formelle Kanale; es
stellt sich die Frage ob sich die Nutzung von infelen Kanalen (‘Flurfunk’) ebenfalls
eignen wirden, Geschichten gezielt zu verbreiteie &bziale Netzwerkforschung
konnte dabei helfen, effiziente Wege zur Verbrajtuon Geschichten auf formelle und
informelle Weise zu identifizieren. Insgesamt hahsler Ansatz, das Strategic Align-
ment der Mitarbeiter durch Storytelling zu steigeals sinnvoll erwiesen. Es stellt sich
daher die Fragen, ob dieser Ansatz auf weitereeftdiler auRerhalb des Unterneh-

mens erweitert werden kann.






Inhaltsverzeichnis Seite

AbbilduNgSVErZEIChNIS ........cuui e \%
TabelleNVerZeiCNNIS ......cooieii e eaenns VII
ADBKUIrZUNGSVEIZEICNNIS ...vviiiii e e e e VIlI
I Y101 1=T 1 (1 o PSSP 1
1.1 Die Unternehmensintegration als erfolgsentscheideedPhase ..............cccoeeeiiiiiiiiiiiinne. 1.
1.2 Zielsetzung und FOrschungsfrage ........ooooi oo 2
1.3 Gang der UNterSUCHUNG ........oooi it eeeeeee s 3
2 Von der Akquisition zur Integration eines Unternehmens..............ccccoeeeevevnnnnnn. 4
2.1 Mergers & ACQUISItIONS (M&A).....ccci i 4
2.1.1 Begriffliche Abgrenzung VON ME&A .........coiiiiiiiiiee e eera e 4
2.1.2 Erklarungsansatze fir externes WachStum .........c......oooieiiiiiiiiiiieeeee 6
2.1.3 Strategische Mergers & ACqUISIIONS-FOMEN . eeeeeeeeeieeiieieeeeeeeeeeeeeeeeees 8
2.1.4 Struktur und Phasen des Mergers & ACqUISItIONS-BIBRS ............cccevviviiiiereeenniinen. 9
2.2 Die Bedeutung der Post-Merger Integration (PMI) ..c.......ueviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 13
2.2.1 Begriffliche Abgrenzung VON PMI..........ooiicoeiiiiiiiiiiiiice e 13
2.2.2  Organisation der INtegration .........cccceieeiiiiiiiiiireieeeee e e e e 16
2.2.3 Integration der OrganiSatioN.............ooiieerieeeiiiieeiee e iiieee e e e ssreee e e sbaae e e e nne 21
2.2.4 Kontrolle und Controlling der Integration.......c.....ccoocooiumimeiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 23
2.3 Zwischenfazit I: Herausforderungen einer Post-Merge Integration.................ccceeeeeeennee. 24
3 Storytelling als Werkzeug zur Gestaltung der Post-Mrger Integration......... 28
3.1 Grundlagen Zu SEOrYLEIING ....ooeieiiiiiiiiiie e e 28
3.1.1 Verstandnis von Storytelling und seine Wirkungs®eis.........ccccccvvveveeeeeieeeeennnnnnn. 28
3.1.2  Erscheinungsformen von Storytelling .........cccceeeecoiiiiiiiieeeeeeeee e 30
.13 SHONY-ATTEIN ..t 33
3.1.4 Herausforderungen von Storytelling in der Unternehspraxis ..............ccccvveeveennne 34
3.2 Die Elemente VON StOrYtelliNg ............ueeet o eeeeeeeeiiieiiiiieibieeeieeeeeeeeeeeeeeeaaaeaaaaaaaaeeeaeanas 36
3.2.1  Konzeptioneller RANMEN ... ... 36



3.2.2  DaS ElEmMENt ‘PlOt .......ovuiiiieiiieeeeecee e 37

3.2.3  Das Element ‘CharaCter ...t 38

3.2.4  Das Element ‘Style’ ........ueiiiiiiiiiiit e 39
3.3 Systematisches Vorgehen bei der Erstellung einer@W ...........ccoovviiieeeeeniiiiiieeeee s 39
3.4 Das Verbreiten Aer STOMY .........uuuiueeiiiieimr e et ettt e et ee e e e e e e e e e e e e e e e e e ea e s e eeeeeeeeeeeeeeeeeees 43
3.5 Zwischenfazit II: Storytelling und seine Vorzuge fir die Post-Merger Integration .......... 44

Strategic Alignment als zentrale Zielsetzung im PasMerger

INEEGratiONSPIOZESS ... eeeeiie e et et et e e e e e e e e ettt e e e et e e e e e aan e e e e eeeenns 47
4.1 Begriffsabgrenzung und Bedeutung von Unternehmenssttegie .........ooooeeeeeeeeeeeeeeceeeeeenn, 47
4.1.1 Begriffliche Abgrenzung von Unternehmensstrategie...........cccccvvveeeeeeeeeeeeeeeenennnn. 47
4.1.2 Verstandnis von Unternehmensstrategie........cccvvieevvivieeiee i siviieeen 48
4.1.3 Verstandnis von Strategic Alignment bei Mitarbaiter...............occviieeiiiiiinnnnn, 9.4
4.2 Bedeutung von Strategic Alignment fir den Unternehranserfolg ..........cccccccevvviviiieennnnns 51
4.3 Situativer Ansatz als Grundlage fir die Operationalsierbarkeit der Strategie ................ 52
4.4 EXKUIS: REPULBLION. ....uiiiiiie ittt e e seeesi ettt e e e e s sttt ee e e e e e s e e r e e e s snntbe e e eeeeesnbbeaee s 54
4.5 EXKurs: KOmpleXe KONSIIUKLE .........ueiiueiiiiiieeiiiiiieiiieeie e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaanas 56
4.6 RepTrak Alignment Monitor als ein Ansatz zur Messurg von Alignment.............ccccuvvee.. 58

4.7 Zwischenfazit lll: Strategic Alignment als Zielsetaing in der PMI, Strategie als

Rahmen fir Storytelling und Bedarf einer Einzelfallstudie.............ccccceeiviiiiiiieiiiiiinnee 59

Untersuchungsmodell zur Gestaltung eines Post-Mergéntegrationsprozesses

im Lichte vON StOrytelliNg.........cooouuiiiiiiiomr e e 63
5.1 Konzeptioneller Rahmen fiir die EinzelfallStudie ... 63
5.2 Die Akquisition der Veyance Technologies Inc. durchlie Continental AG..............cc....... 66
5.2.1 Der ContineNntal-KONZEIM .......ccoiiiiiiiiit ettt e s 66
5.2.2  Die DiviSion CONLITECN ......cciiiiiiiiiii i mee e 68
5.2.3 Das Akquisitions-Target: Veyance Technologies InC...........cccccovvvviiviiinniniiinennnn. 70
5.2.4 Die Akquisition der Veyance Technologies INC..........ccccooevvvvveeieenniiniereennnneenen 0
5.3 Strategic Alignment bei CONtITECN .....c..uviiii e 73
5.3.1 Die Strategie der CONtITECH ..........uuiiiiiceeeeeee e 73
5.3.2 Operationalisierung der Strategie und FragebogerRnsg ...........cccevvveveieiieeneenenn.n. 78



5.4 Post-Merger Integrationsprozess im Lichte von Storfelling..............euevviiiiiieiiiieieieeneeenn. 80

5.4.1 Entwicklung €iner BaSiSSIONY .......cccceeicommmmeeeiiieiiiiieieieeeieeeie e e e eeeeeeeeeaaaaaeeeeens 80
5.4.2 Ausformulierte Basisstory fur den speziellen Untetsingsrahmen...............c.coc..... 85
5.4.3  KommuNiKatioNSKANAIE ...........c.uviiiiiiieeeeie e 90
5.4.4  Projektstruktur und ROI-OUE-Plan ..o 92
5.4.5 Uberblick der zentralen Einsatzfelder von Storiigll..............c..cccecvevveveeveenennene. a5
5.4.5.1 Willkkommensrede...........ccccocvvenne
5.4.5.2 Videobotschaft...........c...ccceeennn.
5.4.5.3 Management Forum
5.4.5.4 ConVey-Forum .........ccccccemmvnnninnnnnns
5.4.5.5 Integrationsportal, Integrationszeitung und Intéigresnewsletter ........... 101
5.4.5.6 Integrationsdialoge Uber das Integrationsportal @odNext................... 103
5.4.6 Touch-Points im INtegratioNSPrOZESS .......covcuvverrieeeiiiiiiiiiieeee s siiieeee e einieeeees 103
6 Empirische Untersuchung und AUSWEITUNG .........oueieiemmiiiinnieeeeeeeiiiieaeeenn 106
6.1 Pulse Check 2 als umfangreiche Erhebung nach dem@ling..........cccccvvvvveevineennn 610
6.1.1 Ziele des PulSe CheCK 2 .........coiiiiiiiieeiec e 106
6.1.2 Untersuchungsmethodik und kritische Anmerkung zethdde ...............cccccceeenn. 107
6.1.3 Vorstellung des Untersuchungsbereichs..... .o, 108
6.1.4 Design der empirischen UntersuChuNg....... . eeeeeeeiremiriiinieeeiieeaaeeeee e, 109
6.1.5 Auswertungen und kritische ANMerkuNgen .....cocoooioioiiiiiiieieeeeeeeeeees 114
6.1.5.1 Zufriedenheit der Belegschaft..........cccoecummriiiiiiiiinii e 114
6.1.5.2 Strategic Alignment der Belegschaft .........cceeeeeiiiiiiiiiiis 115
6.1.5.3 Einfluss von Strategic Alignment auf die Einstetjurur Situation........... 117
6.1.5.4 Einfluss von Storytelling auf Strategic Alignment..............ccccvvvvveeennens 121
6.2 Zentrale Einsatzfelder im Post-Merger IntegrationSpozess........cccccvevvivveevieeeiiivineenn. 124
6.2.1  WIllKOMMENSIEAE .......eeiiiiiiiieiiiit et sttt e s 124
6.2.2  VIideODOtSChARt ......cooiiiiiiiiiii it 126
6.2.3  ManagemMENT FOTUIM ......ooiiiiiiiiiiiiiiii e ettt ettt ettt e et e e e e e e e e e e e e e e s s e e 126
6.2.4 Integrationsportal, Integrationszeitung und Intéigresnewsletter........................... 129
6.2.5 Integrationsdialoge Uber das Integrationsportal @odNext ..............ccvveeveeernnnnen 134
6.2.6  EXPertengesSpPracChe ........coooo oo 136
6.3 ConVey-Forum als spezielles Einsatzfeld.......cccccccovveiieeiiii e 140
6.3.1 Experimentalgestaltung und Ziele fir den Integreliozess.........ccccvveeeeiiivrenennn. 140
(SIS T2 U 01 (=T 61U od a1 g To TS | (U o] o1=] o R 144
6.3.2.1 Experimenteller Input: Emotionales Treatment ... .c.ccevcvvveereerninennn. 145
6.3.2.2 Experimenteller Input: Sachliches Treatment ............coovevivveeiinen. 146
6.3.3  Fragebogendesign ... ....eiiii it 146
6.3.4  ErQEINISSE ...t 148



6.3.4.1 Storytelling und UDEIrZeuguNg...........ccoveeeeeeeeeeieeeee e eeeieee e 148

6.3.4.2 Strategic Alignment der Teilnehmer ..., 158
6.4 Pulse Check 3 als umfangreiche ‘End-MeSSUNG’ ..occc.ooieiiiiiieieeee e 160
6.4.1 Ziele des Pulse CheCK 3......c..uiiiiiiiieie e 160
6.4.2  UntersuchungSmethodik .................oeeuicmmmeeeeeiiiiiiiiiiieeeeeee e e eeaeaeee e 161
6.4.3 Vorstellung des Untersuchungsbereichs ......ucceeeiiiiiiiiiiiiicieeen 162
6.4.4 Auswertungen, Vergleiche zu den Pulse Checks lu&®kritische Anmerkung ... 163
6.4.4.1 Zufriedenheit der Belegschaft ............ceuevveeviiiiniiiiiiiie e 163
6.4.4.2 Strategic Alignment der Belegschaft.........coccceiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiriiieeeee. 165
6.4.4.3 Referenz-Vergleich zur Continental-Umfrage ‘Our Badive' ............... 168
7 Gestaltungsempfehlungen fir die Unternehmenspraxis..............c.ccovvveeees 170
7.1 Strategic Alignment als obligatorische ZielgrofRe ...........uevveeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeiieeeeeeeeeeeenn 170
7.2 Gestaltungsempfehlungen fir das Erstellen & Erzahle einer (Basis-) Geschichte ........ 171
7.3 Gestaltungsempfehlungen fir den Einsatz von Storyling im Integrationsprozess ...... 179
7.4 Ubrige GestaltungsempfehlUNGEN ............ceieeeueieee e ettt 183
8 Kritische Wirdigung und Ausblick auf zukinftigen Forschungsbedarf....... 190
8.1 MethodiSChES VOIgENEN ...t ee e e e e e e e e e e e e e e e eeeeens 190
8.2 INhaltliche ErgebhriSSE .......cciiiiiiiiiiiiieceee ettt ae e 193
9 ZUSAMMENTASSUNG ...ttt eeiitii e eeeeee e e et e e e e e et e e e e e e ennnans 203
LIteraturVerZEICHNIS. ... . .. it e 209
ANhaNgSVEIrZEICANIS .........uiiiiiiii et s e e e e ea e ea e 222
Anhang |1 FragebOgen ..... ... e Al
ANhang 11: AUSWEITUNGEN .....coivi e eeee e e e e e e e eeeeas Al4
Anhang llI: SatellitengeschiChten .............u i A20
Anhang 1V: GesprachsprotoKOllE............iiiicemiiiiie e A25



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:
Abbildung 9:

Abbildung 10:
Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:
Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31:
Abbildung 32:

Drei-Phasen-Modell eines M&A-Projekts.......commeeveivineeennnnn.... 10
Integration der Organisation und Organisationldergration ......... 15

Zusammenschlisse und deren Integrationsgrade..................... 17

Limbs of STOrytelling ........coooiiiiiii e 36
Sechs Stufen beim Erstellen einer Geschichte.......................... 40
Zusammenhang von Strategic Alignment und Umsatz.............. 52
RepTrak Alignment MONITOr..........oooiiiiiicmeem e 59
Treiber von Strategic Alignment der Mitarbeiter......................... 60
Konzeptioneller Rahmen der Integration von Veyance.............. 64
Continental-Konzern 2014 ...........ouviiiiieeeee e 66
Die strategischen Dimensionen der Continental AG................. 67
Struktur CoNtiTECh 2014.........uuiiiiiiiiitmmmm s 69
Struktur Veyance 2014 ........cooovviiieiieiee e 70
Ubersicht zu den kartellrechtlichen Anmeldungen.................... 72
Strategie der ContiTech DIVISION ............veemeeeviiiiieeeiiieeeeeiiann, 75
Formale Projektorganisation ...............ccceeceerieeiiieiiiiiiinee e 93
Story-Vielfalt..........oiii 94
Roll-Out von Storytelling im IntegrationSprozessS....................... 95
Auszige aus der Videobotschaft .............ccoeviiiiiiiiiiiiis 96
TOUCN-POINES ..o e e e 105
Faktor ‘Zufriedenheit.............ooooiiiiieeee 115
Strukturgleichungsmodell Pulse Check 2.......cccceeiiiiiiiiiis 119
GruppenvergleiCh ...... ... 124
Elemente eines EXPerimentes..............ccceemmeeeeeviieeeeeiieeeeeena, 141
Treatments im ConVey-FOorum ..........cccooooeeeiieiiiiiiiiiiie e 143
Wirkung der Treatments im ConVey-Forum.........cccccceeeeeeennn. 150
Rep Trak Alignment Monitor (ConVey-Foren) .........c..ccccco...... 159
Veranderungskurve bei der Integration von Veyance............. 164
RepTrak Alignment Monitor (Pulse Check).....ccoeun...ceunn......... 166
Vergleich ‘Pulse Check 3‘ und ‘Our Basics live:...................... 169
Storytelling und Integrationsgrade ..........c.cccceeeevviiiieeiiieeeeenne. 194
Einfluss der kartellrechtlichen Freigabe auf Steltytg ............... 199



Abbildung 33:
Abbildung 34:
Abbildung 35:
Abbildung 36:
Abbildung 37:
Abbildung 38:
Abbildung 39:
Abbildung 40:
Abbildung 41:
Abbildung 42:
Abbildung 43:
Abbildung 44:
Abbildung 45:
Abbildung 46:
Abbildung 47:
Abbildung 48:
Abbildung 49:
Abbildung 50:
Abbildung 51:

Anstieg und Riuckgang von Strategic Alignment..................... 202
Fragebogen (Pulse Check 1)..........coiiiiecemmeii e A2
Fragebogen (Pulse Check 2)..........coo i ecemee e A5
Fragebogen (Pulse Check 3)..........oiiii e A9
ConVey Pulse ChecCK ........ccovvuiiiiiii e Al2
Umfrage zum Kommunikations-Kanal............ccccccoovviiiiineen. Al3
Zufriedenheit (Pulse Check 2).........covviieeiceiiiiiiiieecceie e, Al4
Gruppenvergleiche zum Alignment Monitor im Pulsee€h3.... A16
Zufriedenheit (Pulse Check 3).........coviiieeinceiiieiiie e, Al7
Faktor-Mittelwerte (Pulse Check 3 vs. Pulse Check 2............ Al18
Satellitengeschichte des Managements (H.-J. Dugnsin......... A20
Satellitengeschichte des Managements (P. Schddfisse.......... A21
Satellitengeschichte des Managements (J. Hill)ceee..eeeenn A21
Satellitengeschichte des Managements (C. Noll)................... A22
Satellitengeschichte des Managements (P. Nelles)............... A22

Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (Dedtsd) ........ A23

Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (China)............ A23
Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (Sloeeh.......... A24
Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (USA).............. A24

VI



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:
Tabelle 2:
Tabelle 3:
Tabelle 4:
Tabelle 5:
Tabelle 6:
Tabelle 7:
Tabelle 8:
Tabelle 9:

Tabelle 10:
Tabelle 11:
Tabelle 12:
Tabelle 13:

Tabelle 14

Tabelle 15:
Tabelle 16:
Tabelle 17:
Tabelle 18:
Tabelle 19:
Tabelle 20:
Tabelle 21:
Tabelle 22:

Definitionen von PMI ... 14
Herausforderungen bei der PMI ............cooeeeeeeiiieeeeciieeeeeeinn. 25
Methoden von Storytelling...........coovviiceeeee e, 32
ATCNETYPEIN et ettt 38
Aufbau des Fragebogens zum Pulse Check 2 .......................... 80
Vorgehen bei der Erstellung der Basisgeschichte....................... 81
Verhaltensdreieck beinhaltet die Logik einer Gedue.................. 100
Demographische Daten der Teilnehmer (Pulse Check.2.......... 109
Strategic Alignment Messung auf dem Managemenifid2015... 127
Treatments in den ConVey-Foren ..........coceeeeeiiiiiiiceiiee e, 144
Bevorzugte Kommunikation im Integrationsprozess................. 149

Verhaltensdreieck als Hilfestellung zur Erstellwiger Geschichte 151

Storytelling im ConVey-FOrum ............cooiicceeeviieeeiecee e, 153
Akzeptanz von Storytelling in den ConVey-Foren..................... 154
Demographische Daten der Teilnehmer (Pulse Check.3.......... 163
Ubersicht der Gestaltungsempfehlungen ........ccoveeeieeennen 171
Schlisselerkenntnisse der Touchpoints .....ccccceevvviiiiiiiieeeeeennnn. 204
Einfluss eines 10%-Anstiegs von Strategic Alignimen............... 207
Einfluss eines 1%-Anstiegs von Strategic Alignment................ 207
Codebuch zur Auswertung (Pulse Check 2) ....cooeeeeeeeennnnn... A1S
Gutekriterien Strukturgleichungsmodell (Pulse Gh8k............... Al9

Aufgabenstellung zur Geschichtenerstellung im Gan¥orum.... A20

Vil



Abklirzungsverzeichnis

AG
ANOVA
AS

Aufl.

AVE

BSC
CBG
CBS
CEO
COMESA

ConVey

CT
CcvC
Ed.
EBIT
EBITDA

et al.
f.

VIII

Aktiengesellschaft (Gesellschaftsform)
Analysis d Variance

Air Springs

Auflage

Average variance extracted

Balanced Score Card

Conveyor Belt Group

Continental Business System

Chief Executive Officer

Common Market for Eastern and
Southern Africa

ComTech und_Vewnce (Motto der In-
tegration; Doppeldeutung mit dem engli-
schen Verb ‘convey* = {bermit-
teln/liefern/transportieren)

ContiTech

Continental Value Contribution

Editor

Earnings before Interest and Taxes
Earnings before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization

et alii (lateinischund anderg

folgende

fortfolgende

Fluid Technology

Herausgeber

in der Regel

Industrial Fluid Solutions

Incorporated (Gesellschaftsform)
Informations-Systeme
Informations-Technologie

Jahrgang



KPI
MFES
MIT
Mrd.
M&A
NAFTA
0.J.
0.V.
PLS
PMI
PTG

uUsSD
VBS
Vgl.
VIF
VTI

Key Performance Indicator
Mobile Fluid Solutions
Management im Team
Milliarden
Mergers & Acquisitions
North American Free Trade Agreement
ohne Jahr
ohne Verfasser
Partitial Least Square
Post-Merger Integration
Power Transmission Group
Seite(n)
US Dollar
Veyance Business System
Vergleiche
Variance inflation factor

Veyance Technology Inc.






1 Einleitung
1.1 Die Unternehmensintegration als erfolgsentscheideedPhase

Seit Mergers & Acquisitions (M&A) in den 1990er Jah immer zentralere Bedeutung
gewonnen haben, sind sie heute aus dem Unternehlit@gsicht mehr wegzudenken
(vgl. JaNSEN 2008, S. V-VII). Die hohe Bedeutung von Unternehsmisammen-
schlussen zum Zwecke der Unternehmensentwicklung &ach anhand der weltweiten
knapp 14.000 M&A-Deals tber jeweils 5 Mio. USD reinem Gesamtvolumen von
tber 2.200 Mrd. USD in 2013 abgelesen werden (M#ERGERMARKET 2014, S. 3f.).
Eine Vielzahl der Transaktionen erreicht ihre Zigdoch nicht; als Grol3enordnung
kann die Erfolgsquote auf unter 50% beziffert wergegl. KAuTZSCHTHORMAHLEN
2008, S. 3f.). Diese Schieflage stellt fur die bBigien Unternehmen von kleineren aber
insbesondere auch von gréReren und hochkomplexegrationen eine Belastung dar.
Unternehmenszusammenschliusse zielen auf langé&istgrtsteigerungspotentiale und
Unternehmenserfolg ab. Die Wahl des vermeintliathtigen* Akquisitions-Targets ist
wichtig. Uber den Erfolg der Transaktion entscheidber wesentlich eine mafge-
schneiderte Post-Merger Integration (PMI) (vghu&zsCHTHORMAHLEN 2008, S. 3f.).
Die Post-Merger Integration hat die Aufgabe, dasatomenkommen so zu gestalten,
dass nachhaltig die Wertsteigerungspotentiale genuéerden kdnnen (vgl. T8DT
2008, S. 1). NusoksMAToOUSCHEK heben die Bedeutung der Post-Merger Integration
hervor, indem sie sie als ‘Konigsdisziplin des Mgements‘ beschreiben (vgl. 2007, S.
310). Bei der PMI spielen die Integration der Un&#rmensstrategie und die Integration
der Mitarbeiter eine zentrale Rolle. Der Erfolgesrinternehmens und seiner Akquisi-
tion hangt eng mit seiner Strategie und noch edgsarit zusammen, dass die Mitarbei-
ter sich mit der Strategie identifizieren und ddndwandeln. ¥N RIEL/BERENS
DIIKSTRA (2008) sprechen in diesem Zuge von einem ‘Streddlgi Aligned Behavior'.
Die Integration muss somit auf die Erzielung ddasategic Alignment' abzielen.

Fur eine Vielzahl von Stakeholdern ist es schwegliob, sich ein rein sachlich-
fundiertes Bild tber die Akquisition bzw. deren ¢@h zu bilden. Die Informationsauf-
nahme ist daher gepragt von Emotionen (V@TERKOHL 2014, S. 360). Die entschei-
denden Stakeholder in einem IntegrationsprozeskdienMitarbeiter (vgl. ACKMANN
2010, S. 13; G=vER 1993, S. 113f.; GrTES 2014, S. 53). Der Kommunikation an die
Mitarbeiter in einem M&A-Prozess, inshesondereen Bost-Merger-Phase, wird daher
eine Schlusselrolle zur Performance-Erreichung gciygeben. BTER und KOHL be-

schreiben diese Tatsache auch mit ,M&A: Man kanohninicht kommunizieren*



(2014, S. 360). Die interne Kommunikation ist eiaugtgrund, weshalb Integrationen
erfolgreich sind oder scheitern (vgllERLER/WALLEYO 2013, S. 237; l#PEet al. 2008,
S. 406). Die anspruchsgruppengerechte Kommunikadtetit daher einen zentralen
Hebel zur Optimierung dar (vgl.EDER'KOHL 2014, S. 360).

Zum einen ist festzuhalten, dass die Kommunikagioren entscheidenden Einfluss auf
den Erfolg der Integration und damit der gesamtean3aktion hat. Zum anderen wird
der Erfolg einer Transaktion vor allem durch digavbeiter erreicht, wobei ihr Einsatz,
ihre Motivation und ihre Performance von ihrem f&gic Alignment abhangen. Die
Arbeit zeigt fir eine Einzelfallstudie, dass einsfiag von 1% Strategic Alignment bei
den Mitarbeitern in einem EBIT-Anstieg von theaseli 1 Mio. € resultiert. Es besteht
daher die Notwendigkeit, einen Ansatz zur Gestgltes Integrationsprozesses zu nut-
zen, mit dem eine emotionale Kommunikation zur &g von Strategic Alignment
moglich ist. Um diesem Bedarf gerecht zu werdemdwn dieser Arbeit das Konzept

des Storytellings als Werkzeug vorgeschlagen ugdwandet.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Die vorliegenende Arbeit verfolgt die Zielsetzumlye drei Forschungsrichtungen (1)
Post-Merger Integration, (2) Storytelling und (3yaegic Alignment miteinander zu

verknldpfen und deren gegenseitige Relationen aeigem. In der Wissenschatft ist es
notwendig, scheinbar unterschiedliche Forschuniggnmgen miteinander zu kombinie-

ren, um neue Erkenntnisse zur SchlieBung von wssseftlichen Forschungslicken

und/oder Handlungsempfehlungen fir die Praxis negeren.

Im Kern geht diese Arbeit der forschungsleitendesgé nach, ob eine Integration da-
durch erfolgreich gestaltet werden kann, wenn di# &uf die Erzielung des Strategic

Alignments der neuen Mitarbeiter abzielt. Die veginde Untersuchung unterstellt
dabei, dass Strategic Alignment insbesondere dsiatytelling erreicht wird.

Daraus ergeben sich zwei grundsatzliche Forschraggsf. Zum einen muss der Frage
nachgegangen werden, ob Storytelling das Stra#®ggnment tatséchlich beeinflusst

und welche Form bzw. Ausgestaltung von Storytellmifig ist, um das Strategic

Alignment gezielt zu beeinflussen. Zum anderen nuessAnsatz von Storytelling zur

Unterstitzung des PMI-Prozesses zur Erzielung uestegic Alignment als Gesamt-

konzept erarbeitet werden. Da Post-Merger Integmati und Strategic Alignment sehr
unternehmensspezifisch sind, ist die Untersuchumgy &inzelfallstudie notwendig, um

Gestaltungsempfehlungen fur die Praxis ableitekérunen.



1.3 Gang der Untersuchung

Vor diesen motivationalen Hintergrinden werden immpkel 2 zunéchst grundlegende
Begrifflichkeiten zum Thema Mergers & Acquisitiogswie im Speziellen die Phase
der Post-Merger Integration dargestellt. Dabei vetd den prozessualen Ablauf einer
Transaktion und seiner Integration sowie auf digadsforderungen im Integrations-
prozess eingegangen. Daran anschlieRend wird intle&§pdas Konzept von Storytel-
ling erlautert, das der Gestaltung des Integragimeesses dienen soll. In diesem Kon-
text werden die Einordnung von Storytelling, unteiedliche Story-Arten, die Erstel-
lung einer Story, das Erzahlen der Story sowie\tieziige von Storytelling bei einer
Integration dargestellt. Storytelling wird dabecht als das einmalige Formulieren einer
Geschichte, sondern als Konzept verstanden, dastanschiedlichen Stellen im Integ-
rationsprozess intelligent eingesetzt wird. In Kelpd wird Strategic Alignment als
zentrale ZielgroRe im Integrationsprozess dardesteas vierte Kapitel bildet auch

zugleich den Abschluss der theoretischen Fundierung

In Kapitel 5 wird auf Basis der theoretischen Erkkamsse ein konzeptioneller Rahmen
fur die Untersuchung und Gestaltung des Integrafioszesses der Akquisition der
Veyance Technologies Inc. (im weiteren nur nochyafece’ oder ‘Veyance Technolo-
gies, VTI) durch die Continental AG (bzw. durchedDdivision ContiTech) geschaffen.
Bei dieser Einzelfallstudie handelt es sich um eiherizontalen Zusammenschluss, bei
dem die notwendige Integration im Februar 2015 baga und parallel zur Erstellung
dieser Arbeit erfolgté.Im Zuge dieses konzeptionellen Rahmens wird dastsfednis
von Strategic Alignment bei ContiTech (CT) operaéilisiert und der Integrationspro-
zess im Licht von Storytelling dargestellt.

Kapitel 6 befasst sich mit der empirischen Untesing der Forschungsfragen und den
eingesetzten MalRnahmen, um darauf aufbauend indapGestaltungsempfehlungen
fur weitere Integrationsprozesse in der Praxis gehekonnen. Kapitel 8 umfasst die
kritische Wirdigung des Vorgehens und der gewonmémaltlichen Erkenntnisse so-
wie den Ausblick auf den zukinftigen Forschungsbedaen Abschluss der Arbeit

bildet in Kapitel 9 die Zusammenfassung.

! Die Automobilzulieferbranche ist durch einen hot@nsolidierungsdruck gekennzeichnet und eignet
sich daher, um Unternehmenszusammenschliisse achuein (vgl. MNTZ 2006, S. 3). Im spéateren
Verlauf wird deutlich, dass das Untersuchungsbeispidie Transaktion der Veyance Technologies Inc.
durch die Continental AG — neben der AutomobilZelimmdustrie vor allem die generellen Industrien
betrifft. Nichtsdestotrotz ist die Continental A® a&utomobilzulieferer zu klassifizieren und befaid
sich daher in diesem genannten Konsolidierungsunfel
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2 Von der Akquisition zur Integration eines Unternehnmens

Wachstum, insbesondere Umsatzwachstum, ist fue \Welternehmen ein bedeutender
Bestandteil der Unternehmensstrategie (vghs&n 2008, S. V). Neben dem internen
Wachstum ricken Unternehmenszusammenschlisse kadisi@ionen immer starker
in den Fokus eines erfolgreichen Managements @gluBe/TOPFER 2002, S. VII).
Weltweite Prasenz, beschleunigter technologischand®l, Synergien oder Kosten-
druck sind nur einige Schlagworte, die Unternehrké&afe begrinden (vgl.
KAuUTZSCHTHORMAHLEN 2008, S. 3f.). Eine weltweite Studie der Unternehsbera-
tung QIVER WYMAN hat herausgefunden, dass jede zweite Ubernahmeiéle nicht
erreicht (vgl. K\UTZSCHTHORMAHLEN 2008, S. 4¥. Der Erfolg der Ubernahme wird
oftmals nicht durch den Kaufpreis, sondern durgte @naRgeschneiderte Post-Merger
Integration erzielt (vgl. KuTzSCH/THORMAHLEN 2008, S. 4).

2.1 Mergers & Acquisitions (M&A)

Das Begriffspaar Mergers & Acquisitions ist in déteratur und in der Unternehmens-
praxis nicht eindeutig definiert (vgl.ABHERERNST 2014, S. 17-19; BIRzELLA 2009,
S. 24ff.; MATHEA 2007, S. 11). Es existiert eine Vielzahl von Véiitlichungen, die
sich mit der Definition, den Urspringen, der Aufshaufigkeit und den Ausgestal-
tungsformen von solchen M&As befassen. Das ThemaAMsit all den genannten
Facetten oder auch der Kaufpreisermittlung stetdgh nicht im Fokus dieser Untersu-
chung. Dennoch bestimmt der M&A-Prozess den Rahfilerdas weitere Vorgehen
und wird daher so aufbereitet, dass ein pragmasssterstandnis fir die Problemstel-

lung erzielt werden kann.

2.1.1 Begriffliche Abgrenzung von M&A

Eine Unternehmensvereinigung ist nachsDi als eine ,auf Dauer angelegte Verbin-
dung von mindestens zwei Unternehmungen [...] unteredtlicher Leitung, d.h. Ver-

lust bzw. Aufgabe der wirtschaftlichen Selbststgkdit eines beteiligten Partners”
(DaBUI 1998, S. 11) zu verstehen. Aus diesem Grund weethen temporére Unter-

2 MULLER (vgl. 2003, S. 5) spricht ebenfalls von einer ‘Sitérquote’ vor-50%, CARTWRIGHT/SCHOEN-
BERG von 44% (vgl. 2006, S. 1) Fur weiterfihrende Stadiber Akquisitionserfolge siehe aucind
SEN (2008, S. 336ff.). @pA (vgl. 2013, S. 103) merkt an, dass die untersticizeh M&A-
Erfolgsquoten nur schwer miteinander zu vergleichign, da unterschiedliche Indikatoren zur Mes-
sung herangezogen und auch unterschiedliche Matremuigewendet werden.
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nehmenskooperationen wie etwa strategische Allianzeint Ventures oder Verbande
abgegrenzt (vgl. Beul 1998, S. 11f.§.

Das angelsachsische Begriffspaar ‘Mergers & Acgjoiss’ kann als Sammelbegriff
von Transaktionen verstanden werden, die nebetdertragung von Eigentumsrech-
ten auch den Transfer von Leitungs- und Kontroliigaissen einschliel3t. Die wirt-
schaftliche Selbststéandigkeit mindestens eines rdatemens wird damit vollstandig
aufgehoben (vgl. MTHEA 2007, S. 11).

Unter dem Begriff ‘Merger" ist eine Fusion aus mastens zwei Unternehmen zu ver-
stehen, die eine neue wirtschaftliche und recteliEmheit bilden (vgl. MTHEA 2007,

S. 11; METZENTHIN 2000, S. 280). Grundsatzlich kann eine Fusion wadhahme und
Neugrindung unterschieden werden. Bei der Aufnabibestragt die bisher rechtlich
selbststéandige Organisation ihr Vermogen auf desioRgpartner und bei der Neugrin-
dung Ubertragen alle bisher rechtlich selbstandi@eganisationen ihr Vermogen auf
die neu gegruindete Organisation (vghMEeEA 2007, S. 12). Der Vollstandigkeit halber
muss noch die Fusion durch Einzelrechtsnachfolgamet werden, bei der die Vermo-
gensanteile an die aufnehmende Unternehmung vetau@elen und dann die tbertra-
gende Unternehmung aufgel6st wird (vgheDi 1998, S. 18).

Mit dem englischen Begriff ‘Acquisition* (auf Deuwts: Akquisition) wird die Uber-
nahme von ganzen Unternehmen oder Unternehmemshaieichnet. Eine Akquisition
kann durch einen Share Deal erfolgen. Dabei wedieiesellschaftsanteile erworben.
Bei einem Asset Deal werden hingegen die unabdmegb®ermégenswerte und die
damit verbundenen Arbeitsverhaltnisse an den Emveibertragen. Bei Gesellschaften
blrgerlichen Rechts bzw. Personengesellschaftegrustdséatzlich nur ein Asset Deal
zulassig. Der Share Deal bietet daher bei Kapisaljgchaften einen Gestaltungsspiel-
raum (vgl. DUl 1998, S. 12-14].

% Andere Autoren wie bspwANSEN verstehen unter dem Begriff M&A alle Aktivitaterow der Griin-
dung Uber die Kooperation bis hin zur LiquidatioonMUnternehmungen (vgl. Jansen 2008, S. 94ff.).
MATHEA (vgl. 2007, S. 15) beschreibt daher, in AnlehnandrUSENBERGER(vgl. 1989, S. 625), dass
das Verstandnis vonadseN als ‘M&A-Transaktionen im weiteren Sinne' und désrstandnis von
DaBuI als ‘M&A-Transaktionen im engeren Sinne' zu vehs&te sind. Eine weitere Differenzierung des
sprachlichen Verstandnisses ist nicht notwendigdidarechtliche Unterscheidung von Kooperationen
und Zusammenschlissen fir den weiteren VerlauAdegit unerheblich ist.

* Firr weitere juristische Details siehedi (vgl. 1998, S. 15ff.).
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Die auf Dauer angelegte einheitliche Leitung vedbindaher die Unternehmensvereini-
gungsformen Merger und Acquisition. Beim Mergerdvineben der wirtschaftlichen
Einheit auch die rechtliche Einheit hergestellt,hveid bei der Akquisition die ur-
spriingliche Rechtspersonlichkeit untergeht (vgis@ 1998, S. 12). Fir den weiteren
Verlauf dieser Arbeit wird unter M&A eine Unternekmsvereinigung verstanden, bei
der mindestens eine Unternehmung ihre wirtschh#lioder ihre wirtschaftliche und
rechtliche Selbststandigkeit verliert. Eine Unteeidung in Mergers oder Acquisitions
ist daher nicht notig (vgl. KkkmAaNN 2010, S. 13). Nach der definitorischen Abgren-
zung des Grundbegriffs soll nun die Bedeutung va®AMUr die Unternehmensent-

wicklung aufgezeigt werden.

2.1.2 Erklarungsansatze fir externes Wachstum

Viele Unternehmen agieren heutzutage in einem UWinféds von hoher Dynamik ge-
kennzeichnet ist. Dazu gehoéren globale Marktejgstgkeigender Wettbewerb, kurze
Produktlebenszyklen sowie hohere Anforderungenkdgritalmarkte, die sich zudem
kurzfristig &ndern kénnen (vgl. AdkmANN 2010, S. 1). Fur Unternehmen ist exter-
nes/anorganisches Wachstum daher weniger eine \ighdinkeit als ein integraler
Bestandteil der Unternehmensstrategie, um erfagren Wettbewerb mit der interna-

tionalen Konkurrenz mithalten zu kénnen (vguUTGeESBoLz/URVAL 2014, S. 382).

DAaBul hat unterschiedliche Studien ausgewertet und Mdtemausgefiltert, die Trans-
aktionen begrinden. Im Rahmen dieser Studie wumischen 1946 und 1991 in
Deutschland, den USA, GrofR3britannien, SchwedendendSchweiz uber 1.200 M&A-
Vorhaben untersucht. Die wichtigsten Motive, geetdnach Bedeutung, waren (vgl.
DABuI 1998, S. 42-47):

1) Produkt- und Marktdiversifikation, sprich demHEitt in neue Markte, Bran-
chen oder Regionen

2) Streben nach Marktmacht bzw. Steigerung desemg®arktanteils

3) Economies of Scale (Skaleneffekte) and Econowifi&cope (Verbundeffek-
te), vor allem in den Bereichen Marketing und Disttion

4) Erwerb von Know-How, insbesondere von technalcigem Wissen

5) Alle Ubrigen Motive wie u.a. Risikodiversifikath oder steuerliche Aspekte



Die unterschiedlichen Motive kénnen nicht isolibdtrachtet werden, sondern greifen
ineinander und finden gleichzeitig Anwendung (MohBuUI 1998, S. 47). WGEMANN
(vgl. 1996, S. 17f.) nennt weitere Motive, die mélgérweise von BsuUI unter ‘Ubrige
Motive' subsumiert wurden. Dazu zahlen Kapazitéssaitung, Steigerung des Unter-
nehmenswertes gemall Shareholder-Value-Prinzip, adurdh Anteilseigner zufrie-
denzustellen, Sicherung von Auslandsmarkten duroduRtion vor Ort und personli-
che Ziele wie etwa MachtstrebeAN3EeN (vgl. 2008, S. 171) erganzt zudem den Vorteil
der erhohten Geschwindigkeit gegeniiber internemhatam und die Uberwindung
von Markteintrittsbarrieren. Ein spekulativer Gewistellt ein weiteres Motiv dar (vgl.
JANSEN 2008, S. 132). Ein solches Motiv basiert auf danahme, dass der Marktpreis
den tatsachlichen Unternehmenswert nicht widersftiemd der Kaufer durch den Kauf
somit einen spekulativen Gewinn erwirtschaftet oither beim Weiterverkauf erwirt-
schaftet (vgl. RLMER 2002, S. 16)

In der Regel entscheidet sich ein Unternehmen ziidatfir externes Wachstum und
halt am eigenen internen Wachstum fest. Die Enidahg wird daher nicht gegen in-
ternes Wachstum, sondern fiir externes Wachstuniltgefaternes Wachstum exklu-
diert Risiken, die mit einer Akquisition bzw. Fusieerbunden sind. Externes Wachs-
tum ist deutlich schneller, es besteht jedoch tadé:n Gefahr, dass die Akquisition Alt-
lasten (z.B. Vertragsrisiken) mit sich bringt, diiegration problematisch ist (vglan-
SEN 2008, S. 171) oder der gezahlte Kaufpreis zu listchDie Vorziige von externem
Wachstum Uberwiegen anscheinend die moglichen &isikla die Bedeutung von
M&A-Transaktionen zunimmt (vgl. KckmAaNN 2010, S. 1). Die hohe Relevanz von
externem Wachstum ist auch anhand der Tatsacherdse dass die hohen Zielverfeh-
lungsquoten nicht vor weiteren Transaktionen alesdéen. Somit ist zu konstatieren,
dass M&A-Transaktionen fester Bestandteil der Urdbmensentwicklung geworden
sind. Es besteht ein enormes Potential, den ddgerfden Integrationsprozess derart zu
optimieren, dass der Anteil an Integrationen, beeh die gesetzten Ziele in Ganze
erreicht werden, steigt. Bevor auf die BedeutungRiest-Merger Integration eingegan-
gen wird, werden zunéchst die unterschiedlichemmiéar einer M&A-Transaktion und

ihr Phasen-Verlauf dargestellt.

5 Es existieren ebenso Unternehmen, die zur Ziétdmmag nahezu ausschlie3lich auf internes Wachstum
setzen. Ein Beispiel dafir ist der franzésischeofdbilzulieferer Valeo (vgl. BERTFINKENZELLER
2015).

® Fur weitere Alternativen zu Akquisitionen sieheR@eHLRICH (vgl. 1999, S. 41-44). Der Autor unter-
sucht die Vorteilhaftigkeit von Akquisitionen im ¥geich zu Alternativen wie internem Wachstum,
strategischen Allianzen oder Unterlassung.



2.1.3 Strategische Mergers & Acquisitions-Formen

Wie bereits erwahnt, hangt der Erfolg der Ubernalume einer maRgeschneiderten
Post-Merger Integration ab. Die Ausgestaltungsfalen M&A-Transaktion hat einen
Einfluss auf den Bedarf und das Ausmald der Integrsttigkeiten und muss daher
naher beleuchtet werden. Die Klassifizierung der A& ansaktionen nach leistungs-
wirtschaftlichem Gesichtspunkt geht auERpoTT (vgl. 1993, S. 43-50) zurtick und
wird von unterschiedlichen Autoren wie etwaaMieA (vgl. 2007, S. 15ff.) oder
HACKMANN (vgl. 2010, S. 13ff.) herangezogen.

Bei einer wirtschaftlichen Vereinigung von zwei €niehmen aus der gleichen Bran-
che mit &hnlichen Produkten und &hnlicher Fertigshige wird von einem horizonta-
len Zusammenschluss gesprochen. Die Fertigungdtiefiet konstant, die Produktviel-
falt kann ansteigen, wenn beide Unternehmen nichigtett identische Produkte ferti-
gen (vgl. FhckmANN 2010, S. 13). Bei horizontalen Zusammenschlissed wor al-
lem auf die Hebung von Synergien und eine hohenkivecht (vgl. GRPOTT1993, S.
78ff.) sowie den Erwerb von Produkt- und Prozesstetogien, Markennamen und
Vertriebskanélen abgezielt (vgloOENENBERGJAKOBY 2000, S. 178f.).

Bei einem M&A von Unternehmen aus angrenzendernglsmor- oder nachgelagerten
Wertschopfungsstufen, wird von einem vertikalenatuomenschluss gesprochen. Dabei
lassen sich Vorwarts- und Ruckwartsintegration nscteeiden. Akquiriert ein Unter-
nehmen eine vorgelagerte Wertschdpfungsstufe (Bemugsquelle), dann wird von
Ruckwartsintegration gesprochen. Bei der Vorwargration wird eine Weiterverar-
beitungs- oder Handelsstufe erworben (VgQIHBRENBECK 2003, S. 41). In beiden Fal-
len wird die Wertschopfungskette verlangert.

Kommen zwei Unternehmen mit Geschaftsaktivitatetenschiedlicher Produktpaletten
und verschiedenen Markten zusammen, wird das Zussmkommen als Konglomerat
bezeichnet (vgl. WGEMANN 1996, S. 40f.J. Bei konglomeraten Zusammenschliissen
werden in der Regel relativ wenig Synergien ernvigdi® Markteintritt kann sogar ohne
Synergien erfolgreich sein (vgl.EBLRICH 1999, S. 37). Durch den Zusammenschluss
werden der Markt und/oder das Produktangebot esvi€itgl. BJHNER 1990, S. 2).

" SAUTER (1989, S. 15) unterscheidet zusatzlich zwischemgkaomeraten (neue Méarkte & neue Produkte)
und konzentrischen (&hnliche Méarkte & neue Produikimliche Markte & &hnliche Produkte und neue
Markte & &hnliche Produkte) Zusammenschlissen.
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Die unterschiedlichen Formen der Zusammenschlidgsedern individuelle Integra-

tionsansatze. Bei einem konglomeraten Zusammersschierfiigen die beteiligten Un-
ternehmen nur Uber sehr begrenztes Geschéaftsvenstddes jeweils anderen Ge-
schafts, sodass eine tiefgreifende Integrationtrsafmvoll ist bzw. sogar ein Risiko

birgt. Eine intensivere Integration ist dann sinhweenn alle Seiten von den Erfahrun-
gen des jeweils anderen profitieren; dies ist dailishkeiten der Geschéftsfelder gege-
ben. Aus diesem Grund bedurfen vertikale und hotedle Zusammenschlisse einer
umfassenderer Integration (vgl. AEKMANN 2010, S. 14). Die unterschiedlichen
Integra-tionsansatze werden in Abschnitt 2.2.2 nbk&uchtet. Um die Integration nun
in den Kontext des gesamten M&A-Prozesses einzeordwird dieser im folgenden

Abschnitt dargestellt und beschrieben.

2.1.4  Struktur und Phasen des Mergers & Acquisitions-Proesses

M&A sind komplexe Projekte und daher schwer zu ngana Moglicherweise ist dies
ein Grund fur die geringe Erfolgsquote (vgladEMANN 1996, S. 81). Die Betrachtung
der Komplexitat eines M&A-Projekts lasst sich vegern, indem es als Prozess mit
unterschiedlichen Phasen strukturiert wird. Autorée z.B. FAGEMANN (vgl. 1996, S.
81-84) oder GTTEL (vgl. 2003, S. 100) stellen verschiedene Phaseaheodus der
Literatur gegenuber. Die unterschiedliche Anzahi ®inasen, die unterschiedliche Be-
nennung der Phasen und der Detaillierungsgrad tiesseé? spiegeln verschiedene
Schwerpunkte wider (vgl. G TEL 2003, S. 100). Zudem sind Akquisitionsprojekte vom
Inhalt und Ablauf her unterschiedlich, sodass dgetie Prozessauspragungen zu be-
grinden sind. Diese Tatsache soll jedoch nichtinddin, dass ein einheitliches Ver-
standnis fir ein schematisches Vorgehen maoglicfvigt HAGEMANN 1996, S. 81). Die
folgende Darstellung zeigt ein Drei-Phasen-Modé#ls haufig in der wissenschaftli-
chen Literatur Anwendung find&tDabei wird versucht, die unterschiedliche Benen-
nung der Phasen zu berlicksichtigen. Es ist daiaafilveisen, dass es zwischen den
Phasen Vor- und Ruckkopplungseffekte gibt und dakédweise ein gedankliches
Springen zwischen den Phasen nétig sein kann MgitHEA 2007, S. 19; (EVER
1993, S. 30f.).

8 Das Drei-Phasen-Modell ist bei einer Vielzahl viautoren zu finden, vgl. u.a. MHEA 2007, S. 20ff;
HORNKE 2010, S. 13f.; ANSEN 2008, S. 249ff.; @GDJA 2013, S. 106ff.; CeVER 1993, S. 167ff.; Gu-
BE/TOPFER2002, S. 44ff.; dBUI 1998, S. 20ff.; ACKMANN 2010, S. 17ff.; MILLER 2003, S. 9ff.;
BAUER 2011, S. 17; MYER 2011, S. 22-29.



Phase I: Strategische Analyse- und Konzeptionsphase

Unternehmensanalyse Wetthewerbs- und Motive und Zielsetzung mit
Akquisitionsumfeldanalyse Strategiekonzeption
*Analyse der sUmweltanalyse/-prognose *Motive/Zielsetzung
Unternehmensziele *Analyse des *Abwagung fir/gegen M&A
*Analyse strategischer Akquisitionsumfeldes (LaAnder, <Akquisitionskriterien
Licken Markte, Geschéftsfelder) *Akquisitionsstrategie
Strategische Bilanz (Projektorganisation)

[I: Transaktionsphase/Akquisitionsphase

Kontakt, Verhandlung, Bewertung, Kaufpreis- Vertragsphase und wett-
Bietung findung, Finanzierung bewerbsrechtliche Prufung
*Ggf. M&A-Dienste eFinancial Forecast *Confidential Agreement,
«Kontaktsuche eUnternehmensbewertung Letter of Intent, Data Room
*Erstsondierung *Preissicherung/Garantie etc./ <Due Diligence, Memo-
*Verhandlungsaufnahme  eFinanzierungsalternativen randum of Understanding
*Bietungsverfahren +SigningClosing

«Kartellrechtliche Prifung

Phase llI: Integrationsphase/Vernetzungsphase

Post-Merger Planung MaRnahmen / Integration Erfolgskontrolle (Post-
*Plannung auf folgenden Ebenen: Merger Audit)
Integrationsprozess *Organisation/Administration’|| <Wirtschaftlichkeits-
Integrationspotential- *Personal nachrechnung
analyse Strategie *Realisierung der Synergien
Integrationsverbote/ *Operation *Prozesscontrolling
-notendigkeiten *Kultur Integrationskosten
*Extern *Balanced Scorecard

Abbildung 1:  Drei-Phasen-Modell eines M&A-Projekts
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung anseN 2008, S. 244.

M&A sind Ergebnisse von Zufallen, Gelegenheiteng@botsgetrieben) oder sorgfalti-
ger Planung und Analyse (nachfragegetrieben). Badscheidung, die die Unterneh-
mensausrichtung beeinflusst, somit auch M&As, sdtitit einer Analyse des eigenen
Unternehmens, der Wachstumsstrategie und dem Wettbsumfeld beginnen (vgl.
JANSEN 2008, S. 250). Eine solche Analyse ist Ausgandspeines idealtypischen
M&A-Prozesses. ANSEN (vgl. 2008, S. 250-263) nennt im Zuge dieser Asaly
Portfoliotests, Kernkompetenzdefinitionen, Stari8amwachen-Analysen, Erfolgsfak-

toren-Analysen, Gap-Analysen, Produkt-Markt-Matrid die Abwéagung von internem

° Einige Begrifflichkeiten wurden leicht geanderudem wurden in Phase Il die Ebenen ‘Administrati-
on' und ‘Organisation’ zusammengelegt sowie die reb&ersonal’ erganzt. In der Darstellung bei
JANSEN (vgl. 2010, S. 249) ist die Ebene ‘Personal’ nigbthanden, obwohl er sie auf 30 be-
schreibt.
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und externem Wachstum. Die Formulierung der Zielseg des M&A-Vorhabens ist
dabei von besonderer Bedeutung, da nur mit vorbedgieldefinition eine spatere Er-
folgsmessung madglich ist. Die Messung des Erfagsiuch deshalb von hoher Bedeu-
tung, da die spatere Integration eine Managemegdaefist und gemalRDCKER nur
das ‘gemanaged’ werden kann, das zuvor gemessatewdst (vgl. WEDMANN 2009,

S. 3). Den Abschluss der Phase bildet die Akgois#istrategie, die auch mit einer Pro-
jektstruktur einhergeht. In den allermeisten Falisindiese Phase durch den Kaufer

bzw. Initiator der Transaktion gepragt (vglagui 1998, S. 21).

Im nachsten Prozessschritt, der Transaktionsphdee auch Merger-Phase genannt,
erfolgt die erste Kontaktaufnahme mit dem potelaiePartner, der in der vorherigen
Phase identifiziert wurde. Dabei kann der vermmind Partner auf die Verhandlungen
eingehen oder den Abbruch dieser herbeifihren @gbul 1998, S. 21f.). Ein Ab-
bruch der Verhandlung muss nicht in allen Fallenemem Ende der Zusammen-
schlussbemuihungen fihren, da auch feindliche Uberan, z.B. bei Kapitalgesell-
schaften, mdglich sind (vgl.ABTER 1989, S. 33). Im Falle von Verhandlungen kommt
es zu vorvertraglichen Abstimmungen. Dabei gehtv@sallem um die Klarung des
Kaufpreises und der Gewahrleistungsanspriche. [Hhase ist somit von unterschied-
lichen Interessen und Informationsasymmetrien gekeichnet (vgl. ANSEN 2008, S.
269). Im Zuge der vorvertraglichen Verhandlungemku es zum Confidentiality Ag-
reement oder auch Statement of Non-Disclosure (Batatungspflicht und Zusage,
dass die Verkaufsabsicht nur einem kleineren Perdaris bekannt ist, um Reputati-
onsverluste oder 6konomische Verluste durch dikaésabsicht zu vermeiden), zum
Letter of Intent, auch Punktation genannt (Fixigruder bisherigen Verhandlungser-
gebnisse) und zum Memorandum of Understanding (&wgég zum Letter of Intent mit
zusatzlichen Informationen wie u.a. finanzielleankeptionellen, rechtlichen und steu-
erlichen Aspekten) (vglalseN 2008, S. 271-275).

Die dann einsetzende oder teilweise parallel begida Due Dilligence, auch Pre-
Acquisition Audit genannt, dient der sorgfaltigerufdang und zusatzlichen Informati-
onsgewinnung fur den Kaufer zur Bestatigung odedlgkang des in der Planungsphase
eruierten Unternehmenswertes bzw. Kaufpréfsagyl. Dasul 1998, S. 22). Im Rah-
men der Due Dilligence wird i.d.R. ein Datenraurstelit, in dem der Verkaufer/das zu

akquirierende Unternehmen alle relevanten Datereiitie Akquisition zur Verfligung

19 Fiir Details zur Ermittlung des Kaufpreises wird 2aNSEN (vgl. 2008, S. 278-314) verwiesen.
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stellt’ Aufgrund der hohen Komplexitat und Spezifikatioer daten wird in diesem
Prozess oftmals auf externe M&A-Dienstleister/-Expe zuriickgegriffen (vgl.ANSEN
2008, S. 276f.). Die vorvertragliche Phase mundetem Abschluss eines Vorvertrags,
auch Signing genannt (vglaniseEN 2008, S. 314-317).
Unternehmenszusammenschlisse kdnnen einen Eiaflfistie nationale oder interna-
tionale Wettbewerbssituation haben und unterliedpgrer der Kontrolle durch die Kar-
tellamter und bediirfen einer Freigabe dieser Arfugk. WiRTZz 2003, S. 233ff.). Die
kartellrechtlichen Freigaben missen von allen Klagborden vorliegen, bei denen das
individuelle Kartellrecht eine Anmeldung vorsiekigl. DAvies 2013). Nach Schaffung
aller juristischen Voraussetzungen erfolgt das @t dessen Folge die Leitungsge-
walt und die unternehmerische Verantwortung auf idéafer tber gehen (vglANSEN
2008, S. 317). Da das Closing der letzte Schritlen Transaktionsphase ist, wird die
nun folgende Post-Merger Integration in der Untemenspraxis synonym auch Post-
Closing Integration genannt (u.a. vghgR 2011, S. 17ff.).

Die nun anstehende Integrationsphase bildet derchss des M&A-Prozesses. Die
ersten beiden Phasen legen den Grundstein furegiokgreiche Integration (vgl. M
THEA 2007, S. 28). Eine gelungene Integration kannesesm schlechten M&A keinen
guten Deal machen, stabilisiert aber das Unternahfvgd. WAGNER/MERKLE 2013, S.
218). Die Ziele der Realisierung des angestrebt&®Norhabens missen aber mali3-
geblich der (Post-Merger) Integration zugeschrielverden (vgl. BBul 1998, S. 23).
HASPESLAGHJEMISON (vgl. 1992, S. 129) sprechen bei der Integratiom v8chlissel
zum Akquisitionserfolg’, wodurch Wertschépfung emsbglich ist. FACKMANN (vgl.

2010, S. 19) spricht diesbezuglich von ‘herausrdgeBedeutung'.

Nicht alle M&A flihren in letzter Konsequenz zu eirietegration bzw. die Intensitat
der Integration unterscheidet sich (siehe dazu iigic2.1.3). Bei strategisch motivier-
ten (horizontalen und vertikalen) Unternehmenszumsanschlissen, die auf Dauer an-
gelegt sind, sollen durch Ressourcentransfer eieet36hdpfung und damit unterneh-
mensspezifische Ziele erreicht werden (vghmdeA 2007, S. 13). Im weiteren Verlauf
der Arbeit wird davon ausgegangen, dass die sisateg Motivation fur eine Transak-
tion ex ante vorhanden ist und eine Integratiorweadig ist. Konglomerate Zusam-

menschlusse, die keine oder nur wenig Integratemdbgen, werden deshalb in der

Y Fiir Details zur Due Dilligence siehel®ENHOFER(vgl. 2013, S. 89-113) oderAAsE (vgl. 2013, S.
114-135).
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weiteren Betrachtung exkludiert. Die Tatsache, dasgriffe in das System des jeweils
anderen und somit auch die direkte Ansprache dem#litarbeiter erst nach dem Clo-
sing moglich sind, bestimmt den Rahmen fir dieses®tation (vgl. Bsur 1998, S.
23; GERPOTTNEUBAUER 2011, S. 120). Alle weiteren Betrachtungen undakbeitun-
gen setzen daher nach dem Closing an. Aus diesamdGrird dem Post-Merger-

Integrationsprozess im nachsten Abschnitt besorBledeutung beigemessen.

2.2 Die Bedeutung der Post-Merger Integration (PMI)

Um der besonderen Bedeutung dieser Phase gereclgrden, wird PMI definitorisch
abgegrenzt, in ‘Organisation der Integration* (‘seétar' genannt), ‘Integration der Or-
ganisation‘ (‘primar‘ genannt) und ‘Kontrolle & Conlling der Integration‘ unterglie-

dert und entsprechend beschrieben.

2.2.1 Begriffliche Abgrenzung von PMI

Mit dem Closing gehen die rechtliche und die urdbmerische Verantwortung endgul-
tig auf das akquirierende Unternehmen Uber. Reahtiihngen wie Besitzwechsel,
Ubertragung oder Zug-um-Zug-Abwicklungen erfolgeml( JANSEN 2008, S. 317f.).
Die juristischen Voraussetzungen sind damit erfoigtl die Post-Merger Integration
beginnt. Die PMI zielt darauf ab, das akquiriertetétnehmen mit dem akquirierenden
Unternehmen mit all seinen Systemen zusammenzufifwgl. Dasul 1998, S. 22).
Bevor mit der Ausgestaltung der Integration begonmerden kann, muss zunachst der
Begriff ndher definiert werden. Etymologisch lassth der Begriff der Integration aus
dem Lateinischen ‘integer* (ganz, unversehrt, ahslig), ‘integratio’ (Wiederherstel-
lung eines Ganzen) oder ‘integrare’ (vervollstaedigableiten (vgl. EHMANN 1980, S.
976). Im Zusammenhang mit Mergers & Acquisitionist@s eine Vielzahl von Defini-

tionen von PMI, die nun Uberblicksartig vorgesteiirden:

Definition Autor

.[--.] vom K&ufer initiierten und gesteuerten Prozess Ver- GERPOTT 1992, S.
anderung der Leistungserstellung insbesondere iemndim- 319
menen Unternehmen zur wechselseitigen Verzahnumg de

beteiligten Unternehmen in einer Gbergeordnetera@dweit"

.[...] als ein graduell, hinsichtlich seiner Interéitund ANSEN 2008, S. 319
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Asymmetrie differierenden, gemeinsamen Prozessalige-

stimmten Koordination von Entscheidungen auf deadrati-

onsebenen Strategie, Organisation/Administratiogrséhal,

Kultur und Operationen im Sinne einer internen dgrégion

und als ein parallel laufenden, die interne Integrawechsel-

seitig beinflussenden Prozess der externen Integraton

Kunden, Zulieferern, Aktionéren, Analysten und aedeSta-

keholdern zu verstehen®.

.[...] eine Gesamtheit von Aufgaben, die zum Ziel éapdie GRUTER 1991, S. 81

beteiligten Unternehmen bzw. sozialen Systeme seiman-
der zu vereinigen, dass daraus eine einzige bstvieischaft-

liche Einheit entsteht".

»[...] die Zusammenfihrung und Verschmelzung von Wnté&ScHEITER1989, S. 7

nehmungen zur Erreichung einer wirtschaftlichenlséie

zung*.
Tabelle 1: Definitionen von PMI
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an: AR@03, S. 100.

Fur die vorliegende Arbeit wird eine problemorient? Begriffsbestimmung gewahlt.
In Anlehnung an die oben aufgefihrten Begriffsabgumgen wird unter PMI ein ge-
meinsamer Prozess der beteiligten Unternehmenavelsh, durch den die Zusammen-
fuhrung der beteiligten Unternehmen ermdéglicht wibde PMI bzw. das Integrations-
management umfasst die Planung, Durchfihrung umiriltle des Gesamtprozesses
(vgl. MATEA 2007, S. 31).

MATEA beschreibt den Integrationsprozess als eine cdeilufeinander aufbauende Ab-
folge von Planung, Durchfiihrung und Bewertung midzpssbegleitenden Kontrollen
(vgl. MATEA 2007, S. 90). Andere Autoren unterteilen den PktizBss in Dimensio-
nen, die parallel ablaufen.AdkmMANN (vgl. 2011, S. 150) unterscheidet beispielsweise
zwischen zwei Gestaltungsdimensionen. Die Aktieitétdie Herausforderungen und
Probleme thematisieren, werden als ‘primar' bezsthwahrend die Aktivitaten zur
Unterstitzung durch organisatorische LosungsanségzZeekundar bezeichnet werden.
Im Hinblick auf den Erfolg einer Integration liedér Fokus auf der priméaren Dimensi-
on, da dort die Organisationsstrukturen zusammeéggeferden. Aus diesem Grund

wird diese Dimension auch ‘Integration der Orgatiise genannt (vgl. ACKMANN
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2011, S. 151). Der organisatorische Rahmen degtatien, bisher als sekundéare Di-
mension bezeichnet, der als Planung, Koordinatiod Unterstitzung der primaren
Dimension fungiert, wird als ‘Organisation der Igitation* bezeichnet (vgl. kCk-
MANN 2011, S. 151). Weitere Autoren unterscheiden diesgen Dimensionen, benen-
nen sie aber anders.AVEA bezeichnet die ‘Organisation der Integration‘ ‘&igegrati-
onskonzeption‘ und die ‘Integration der Organisatials ‘Umsetzung dieses Konzepts'
und verweist zugleich auf &CH, der zwischen Integrationsdesign und Durchfihrung
der Integration unterscheidet (vglAvEA 2007, S. 31; KcH 2001, S. 163ff.). SHWEI-
GER/CsIszAR/ NAPIER unterscheiden analog in ‘design stage‘ und ‘engcitage’ (vgl.
1994, S. 25f.)Auf die zusatzlich durch den Autor dieser Arbeigafligte Dimension

‘Kontrolle & Controlling’ wird zu einem spéateren &gunkt eingegangen.

In der unternehmerischen Praxis der Integrationngeah sich die beiden Dimensionen
(vgl. HACKMANN 2011, S. 151). Wahrend die ‘Integration der Orgation‘ ohne die

‘Organisation der Integration’ nur schwer moglisl, imacht die ‘Organisation der In-
tegration‘ ohne die tatsachliche Integration keis@mn. Die ‘Organisation der Integra-

tion‘ legt das Fundament fur die tatsachliche Iraégn:

Signing Closing
® ® >
\ J \ J
f !
Pre-Closing Integration / Post-Closing Integration
Pre-Merger Integration Post-Merger Integration

L Integration der

Primar Organisation

(Gestaltung)

Organisation der
Integration

(Projektorganisation) ST

Kontrolle & Controlling

Abbildung 2:  Integration der Organisation und Organisationldigration
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung anddMANN 2011, S. 159.

Bereits nach dem Signing kann mit einer Pre-Closinggration/Pre-Merger-
Integration begonnen werden. In dieser Phase diézeits Aktivitdten geplant und

durchgefuhrt werden, die als Vorbereitung fur ddgsidg und die PMI dienen. Der
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Arbeitsschwerpunkt liegt naturgemaf nach dem Cipsinder Post-Merger Phase (vgl.
HACKMANN 2011, S. 159). Aus pragmatischer Sicht lassendiibeiden Dimensionen

anhand von allgemeinen Abgrenzungsmerkmalen wesitterscheiden:

Die ‘Organisation der Integration' geht der Fraglshg nach dem Management des
Integrationsprozesses und deren Ressourcen nashdidsem Grund stellt diese Ge-
staltungsdimension typischerweise den ersten $atait Mit zunehmendem Prozess-
verlauf verringert sich der Umfang der Planungsd Honzeptionstatigkeiten. Gleich-
zeitig steigt der Umfang der Umsetzung bzw. Gastaltan. Dieser gegenlaufige Trend
ist durch die beiden Dreiecke, die zusammen eirhiRek ergeben, in Abbildung 2 zu
erkennen. Die Integration ist nicht beendet, solehdéd Sekundérstruktur erlischt, sie
geht aber oftmals in die Linienfunktion Uber, sad® Projektorganisation beendet ist
(im Englischen auch als ‘from project to practibezeichenet). Eine Weiterfihrung der
Projektorganisation ist aber denkbar, in diesent Bleibt das Projektteam weiterhin
bestehen, beschaftigt sich aber mit der Umsetzeng?thnung und nicht langer bzw.
nur geringfugig mit der Planung selbst. Die ‘Inttgpn der Organisation’ fokussiert die
Durchfihrung und Gestaltung hin zu einer funktiaghgjen gemeinsamen Ganzheit.
Unter analytischen Gesichtspunkten ist die Sekwrdanisation die Planung des Integ-
rationsprozess an sich, wohingegen die Primarosgéion die Umsetzung des Integra-
tionsprozesseses ist. Die neue und dauerhaftgyrietee Primarorganisation stellt den
Zielzustand im Rahmen der Integration der Orgaimsadar (vgl. FACKMANN 2011, S.
152ff). Nach dem die beiden Gestaltungsdimensionenumrissen wurden, soll in den

nachsten beiden Abschnitten auf die Ausgestaltungéer eingegangen werden.

2.2.2 Organisation der Integration

Der Begriff Organisation hat in diesem Kontext eitoppelte Bedeutung. Zum einen ist
eine Projektorganisation aus Mitarbeitern gemeiigt,sich um die Integration kimmern
und zum anderen die Aufgabe des Organisierensndegrationsprozesses, die von den
Projektmitgliedern wahrgenommen wird. In der wissdmaftlichen Literatur und in der
Praxis hat sich durchgesetzt, dass eine Projektatram besten flr diese strategische
Aufgabenstellung geeignet ist (vgl.AEKMANN 2010, S. 163). Bevor jedoch mit der
Ausgestaltung der Projekt-Organisation begonnerderekann, muss auf einige Rah-
menbedingungen eingegangen werden, die Einflussdli@uPMI haben. In Abschnitt

2.1.3 wurde bereits erwahnt, dass die M&A-Stratefga Integrationsgrad und somit
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den Umfang der PMI (vgl. MrHEA 2007, S. 32) und damit der Projektstruktur be-
stimmt. Das Modell der Integrationsansatze voxs#tSLAGHIEMISON (vgl. 1992, S.
173-175) ist in der wissenschaftlichen Literatur amitesten verbreitet (vgl. Atk-
MANN 2010, S. 96). Die Autoren stellen dabei die MerdarBedarf nach strategischer
Interdependenz’ (Zusammenarbeit, die zur Realisgrder Wertschépfung noétig ist)
und ‘Bedarf nach organisatorischer Autonomie‘ (Hrkdar eigenen Autonomie, die fur
den Erfolg notwendig ist) gegeniiber und entwiclddmaus vier Integrationsmethoden:
Holding, Absorption, Erhaltung und Symbiose (vgla\MEA 2007, S. 32f.):

Erhaltung Symbiose
(stand alone) (partielle Integration)
Hoch
Konglomerate Horizontale oder vertikale
Zusammenschlusse Zusammenschlusse
. Absorption
Holding

(Voll-Integration)

Gering  Finanziell-motivierte
Akquisition
ohne Integrationsbedarf

Horizontale oder vertikale
Zusammenschlisse

Notwendigkeit organisatorischer Autonomie

v

Gering Hoch

Notwendigkeit strategischer Interdependenz

Abbildung 3:  Zusammenschliisse und deren Integrationsgrade
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung ansSHESLAGHJEMISON 1992, S. 174; MTHEA
2007, S. 37.

Unter dem Bereich ‘Holding’ lassen sich all die Asjtionen zusammenfassen, die
rein finanziell-motiviert sind und auf Kurzfristigit abzielen. Eine Integration ist nicht
beabsichtigt (vgl. MTHEA 2007, S. 32). Bei Erhaltungsakquisitionen (Constown)
werden die Wettbewerbsvorteile der akquiriertenddmthmung beibehalten und eine
Integration findet nicht oder nur in geringem Mad}att. Einschneidende Veranderun-
gen konnten die Wettbewerbsvorteile abschwécheh HgsPESLAGHIEMISON 1992,
S. 176ff.; FhckMANN 2010, S. 97f.). Der Hauptbeitrag des akquirierandaterneh-
mens besteht darin, die Zielgesellschaft weiterauvekeln (vgl. HASPESLAGHJEMISON
1992, S. 177). Die symbiotische Integration (Symtspzahlt zu den gro3ten Heraus-
forderungen. Zum einen sollen die besonderen Féh&gk des akquirierten Unterneh-

mens bewahrt werden und gleichzeitig sollen dierraea Wertschopfungspotentiale
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realisiert werden. Bei der ‘Absorption’ erfolgt eirvollstandige Integration und das
tbernommene Unternehmen verfugt nur noch Uber gemnganisatorische Autonomie
(vgl. MATHEA 2007, S. 34f.}? Die Integrationsgrade haben zudem einen Einflu$s a
die kulturelle Integration (vgl. MrHEA 2007, S. 72ff.). ANSEN (vgl. 2008, S. 326) hat
in einer ahnlichen Darstellung noch eine funfte diggie — ‘Best of Best' — identifi-
ziert, bei der die Best-Practices beider Unternehiisernommen werden. Dieser An-
satz des ‘Best of Best' (auch ‘Best of Both worlggnannt) beschreibt die gangige
Praxis bei Continental (vgl. ibPEet al. 2008, S. 402) und soll auch bei der Integnat
von Veyance angewendet werden. Auch im Fall deat&gre erfolgt ein Best of Both,

jedoch nur in der Umsetzung, der Wortlaut der 8tigt von ContiTech bleibt bestehen.

Fur die Auswahl der Integrationstrager (verantvicn® Personen fir die Integration)
und somit der Festlegung der Projektstruktur wind einer Symbiose bzw. Absorption
ausgegangen, da dort das hdchst mogliche Mal? egrénionsleistung gefordert ist. Bei
der Zusammenstellung der Integrationstrager unditddisn Verantwortlichen der Pro-
jektstruktur gibt es unterschiedliche AnsatzezISOCKER schlagt vier unterschiedliche
WahImoglichkeiten vor (vgl. 1998, S. 128): (1) HBititglied der Unternehmensleitung
des akquirierenden Unternehmens koordiniert undttden Prozess und hat die Ent-
scheidungsbefugnis. (2) Ein speziell abgestelltandyer dient als zentraler Ansprech-
partner fur alle beteiligten Unternehmen und kauedt und Gberwacht den Prozess. (3)
Ein externer Berater wird mit dem Integrationspeszbeauftragt. (4) Ein Integrations-
team (auch Management Integration Team — MIT —getpagl. DEPAMPHILIS 2011, S.
221), bestehend aus Vertretern aller beteiligteretthehmen, wird gegriindet. Dieses
Team fUhrt und koordiniert die Integratione@oTT(vgl. 1993, S. 349) hat festgestellt,
dass ein speziell abgestellter Integrationsmanggéolgt von einem Teamansatz die
haufigsten Formen in der Praxis sind. Ein Integratieam wird dann gegriindet, wenn
es sich um eine freundliche Ubernahme handelt GgkPoTT1993, S. 351). MTHEA
(vgl. 2007, S. 39) verweist auf zahlreiche Quelldie, belegen, dass sich besonders die
Personen als Integrationstrager eignen, die bereden ersten Phasen der Transaktion
beteiligt waren und damit auf diese Erfahrung zkgieifen konnen. Die Integrations-
manager sollten aus Senior Management oder aubedt@n Talenten der Organisatio-
nen bestehen (vgl.EPAMPHILIS 2011, S. 221f.; GUBE/TOPFER2002, S. 112).

12 Die kritische Wiirdigung des Modells nach$#ESLAGHIEMISON 1992 ist nicht Untersuchungsgegen-
stand dieser Arbeit. Dennoch soll darauf hingewieserden, dass ABuUI (vgl. 1998, S. 160-162) die
Annahmen des Modells kritisch hinterfragt.
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Zusatzlich zu diesem engeren Kreis der Integratiéger wird im Rahmen des Pro-
jektmanagements ein Lenkungskreis, bestehend aghoben Mitarbeitern, als oberste
Projektinstanz gebildet. Unterhalb der Projektiegu werden operative Teil-
Integrationsteams gebildet, die sich mit der opezat Umsetzung der Integrationsauf-
gaben beschaftigen. Die Besetzung der operativEgrationsteams sollte paritatisch
zwischen dem akquirierenden und zu akquirierendereitdehmen erfolgen (vgl.
BACHMANN 2010, S. 167). BcHMANN (vgl. 2010, S. 171) schlagt vor, die Teilprojekte
nach den Funktionen Strategie, Organisation, Paftsi&nltur und Operation zu ordnen.
Er nimmt damit Bezug auf die Ebenen aus der driRbase des Drei-Phasen-Modells
von M&A-Projekten. Zudem weil3t &HMANN (vgl. 2010, S. 170-175) auf die Mog-
lichkeit zur Schaffung eines Integrationsbiros liass die Aufgabe verfolgt, die Pro-
jektleitung bei der Koordination, Steuerung und ¥olhe der Teilprojekte zu unterstiit-
zen. Eine solche Stabsstelle umfasst vier bis seansonen. Die Integrationstrager
missen maoglichst schnell nach dem Closing einerntdvi&hedule/eine Integrationsar-
chitektur erstellt haben, der/die den Rahmen derghationsaufgaben (wer erledigt
welche Aufgaben in welcher Zeit) festlegt (vge@AMPHILIS 2011, S. 222).

Im Zuge einer Projektorganisation mussen der Siakijpund die Dauer bzw. Ge-
schwindigkeit des Integrationsprojektes bestimmtdea. Zum Startzeitpunkt einer
Integration gibt es wenig Aussagen in der Literdtugl. MATHEA 2007, S. 40). &R-
POTT (vgl. 1993, S. 384-388) weist daraufhin, dassaldesiene Bereiche wie etwa das
Controlling oder die Personalabteilungen untersiililee Startzeitpunkte haben, die
vom Umfang der IntegrationsmalRnahmen abhangen kérrindsatzlich startet die
PMI, wie der Name schon vermuten lasst, nach denmgdfealso nach dem Closing.
Vorbereitende Tatigkeiten wie etwa die FestleguaigRtojektstruktur erfolgen vor dem
Closing, damit das Handeln direkt nach Closing nebigkt (vgl. DEPAMPHILIS 2011, S.
218-221; EPampHILIS 2014, S. 192). Hinsichtlich der Integrationsgesciigkeit
lassen sich viele Meinungen feststellen, ohne dia$seine eindeutige Empfehlung fir
eine Integrationsgeschwindigkeit feststellen |sgl. MATHEA 2007, S. 41ff.). M-
THEA ist es auch, der die Extrempositionen einer elwmegdamen/evolutionaren (gerin-
geres Risiko von Fehlentscheidungen) und einer sttamellen/revolutiondren Integra-
tion (Gefahr der Verschleppung minimieren) gegenstbé#t (vgl. 2007, S. 42-44). D
PamMPHILIS verweist auf eine Studie VOMAERSENCONSULTING aus dem Jahr 1999, bei

der 100 globale Transaktionen mit einem Wert vavejes mehr als 500 Mio. USD er-
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folgreich waren, bei denen die PMI i.d.R. zwisclsechs bis zwolf Monaten gedauert
haben. Der Erfolg wurde daran gemessen, dass felenZiele der Shareholder er-
reicht und die Mitarbeiterfluktuation minimiert wden. (vgl. ZEPAmPHILIS 2011, S.
215f.; DEPAMPHILIS 2014, S. 187f.). In der Unternehmenspraxis wirdeza von einem
‘100-Tage-Plan‘ gesprochen, der Teil der PMI istl wie wichtigsten Themen der In-
tegration maoglichst schnell angeht (vglcKINSEY 2010, S. 37; HWFNER/BIENDARRA
2006, S. 507; KPMG 2014, S.1f.).

Zu den wichtigsten Themen gehoért eindeutig die Kemikation mit den Stakeholdern
(vgl. MATHEA 2007, S. 44) und dabei insbesondere mit den n#liembeitern (vgl.
GUTTEYBoOLZ/URVAL 2014, S. 382). Zum Zwecke dieser Arbeit wird nig ohterne
Kommunikation mit den Mitarbeitern der akquirierteimternehmung betrachtet. Ziel
der Kommunikation im M&A-Prozess ist grundséatzlidas Erzeugen von Vertrauen
und Motivation und die Reduktion von Gertichten drghlinterpretationen (vghon
DUSTERLHO 2013, S. 76). Die interne Kommunikation muss digaNbeiter tGber die
Auswirkungen des Zusammenschlusses informierenzugteich die Gelegenheit nut-
zen, um die Integration voranzutreiben (vgudBio/BowbiTcH 1989, S. 197). Dabei
muss die Kommunikation glaubwirdig und eindeutim egl. vON DUSTERLHO 2013,

S. 80). Zu diesem Zweck stehen verschiedene Mduien Kommunikationskanéle zur
Verfligung: persénliches Anschreiben, Broschiretgedirationszeitungen, Mails, Intra-
net, Prasentationen, Informationsveranstaltungegh. (@erRPOTT 1993, S. 145-147),
Day-One-Prasentationen (vgioN DUSTERLHO 2013, S. 83ff.), Zwischenberichte, Pres-
semitteilungen (vgl. MRTIN 2013, S. 46) Video-Botschaften, Workshops odesdgoer
liche Gesprache. Bestandteil der Kommunikationtsgia ist ebenso die Festlegung der
Kommunikatoren; z.B. durch die Integrationsmanadas, Senior Management oder die

Unternehmensleitung.

Die Kommunikationsstrategie muss die Balance findia Mitarbeiter in dem Mal3e zu
informieren, dass wenig Sorgen, unbeantwortetedframd Angste entstehen und zu-
gleich die Informationsfille nicht Gberhandnimmgl(vScHWEIGERDENIsI 1991, S.
118f.). Die Kommunikation muss darauf ausgericl#ein, dass die Mitarbeiter die
wirklich relevanten Botschaften vermittelt bekomniew. sie aus der Kommunikation
herausfiltern konnen (vgl.i®T 2005, S. 518). Im Falle von Sorgen, Fragen odegsAn

ten von Mitarbeitern missen Anlaufstellen wie Fooeier Merger-Hotlines als eine Art
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Notrufsaule angeboten werden (VgLEKIDAUER/FREY/VON ROSENSTIEL2007, S. 436).
Die Inhalte der Kommunikation betreffen neben deforimationen tber das akquirie-
rende Unternehmen vor allem den Einfluss des lategrsprozesses und deren Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiter. Die damit verbunderehalte des Integrationsprozesses

bzw. deren operative Ausgestaltung werden im naoh&bschnitt beschrieben.

2.2.3 Integration der Organisation

Unter dem Begriff ‘Organisation‘ bei der ‘Integmati der Organisation‘ wird die gesam-
te akquirierte Unternehmung mit ihnren Menschen tliehn, Strategien, operativen Pro-
zessen etc. und nicht nur die reine Organisatiokistr verstanden. Ziel ist es, aus allen

beteiligten Unternehmen eine wirtschatftliche Einkeibilden®®

Strategische Integration: Das Integrationsfeld der Strategie stellt den élpiinkt der
Integration dar, an dem die ubrigen Integratiomdelausgerichtet werden (vglRK-
GER 1988, S. 29; UNGENBERG 2008, S. 8f.). Dabei muss die neue Strategie Bt g
meinsamen Werten und Zielvorstellungen gemeinsatwigkelt werden (vgl. HsE
1996, S. 77) oder die Mitarbeiter der akquirier@mganisation missen von den beste-
henden Strategien und Werten Uberzeugt werderne§iea fur einzelne Geschéftsfel-
der und die strategischen Planungsprozesse sillgl nfitig, anzupassen (vglTENO-
CKER 1993, S. 111f.). Die Ebene der Strategie ist mit dnderen Ebenen verknipft. So
hat die Strategie-Integration auch einen Einflugsdie Ebene der personellen Integra-

tion, da die Mitarbeiter von der Strategie Uberzeugrden missen.

Organisatorische und administrative Integration: Die Integration der Organisation
baut gemal EANDLER’S Postulat ,structure follows strategy“H@NDLER 1962, S. 14)
auf der Integration der Strategie auf und zielte@ink nachhaltige Aufbau- und Ablauf-
organisation ab (vgl. KcKMANN 2010, S. 109). Bei der Aufbauorganisation kénnen
sich funktionale und divisionale Strukturen gegesr8tehen (vgl. KCKkMANN 2010, S.
112f.). Die organisatorische Zusammenfiihrung sseth in der Regel als sehr umfang-

13 Dieses Verstandnis weicht vomeKMANN (vgl. 2010, S. 175-180) ab, der unter dieser Dsi@mden
Prozess und das Ergebnis der Integration der Gegtmmsstruktur versteht. Diese enge Definition er-
scheint aber nicht hinlanglich genug, da die Iraéign der anderen Ebenen wie Kultur, Strategie; Per
sonal, Operation und Externe bei der ‘Organisatlen Integration’ zwar genannt werden aber nicht
umgesetzt werden. In dieser Arbeit wird der Begffganisation® in ‘Integration der Organisation’
daher als Unternehmung mit all den dazugehdrigepekien statt nur die blof3e Organisationsstruktur
verstanden.
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reich dar, weil die Organisationsformen der beg&ih Unternehmen selten gleich sind.
Es empfiehlt sich daher eine mdglichst frihzeitRjanung der Verschmelzung (vgl.
GRUTER 1993, S. 48). Das Heben von Synergien kann uier aier organisatorischen
Integration subsumiert werden (vglaékmanN 2010, S. 120) und kann fur die Wirt-
schaftlichkeit der Transaktion von hoher Bedeutsam (vgl. REDEL 2007, S. 40ff,;
GUTTEL 2003, S. 103-108).

Kulturelle Integration: (Unternehmens-)Kulturen umfassen die etabliertestEllun-
gen, Werte, Ansichten (zusammen als Charakter tiezet) und den Stil (Ausdrucks-
form) (vgl. SSHwWARz 1989, S. 30). Eine Verédnderung stellt alle Bajtgl vor eine
anspruchsvolle Aufgabe; insbesondere dann, wersicesum gegensatzliche Grund-
werte handelt (vgl. Wse 1996, S. 151). Die kulturelle Integration ist tnegrenzt mog-
lich, da Unternehmenskultur nicht verordnet odegesichafft werden kann (vgl.RKs-
TEK 1992, S. 542). Das Integrationsteam muss die kKaritanalysieren und entschei-

den, wo Verschmelzungen oder Separationen notwesiatig

Operative Integration: Bei der operative Integration sind nachddmAanN (vgl. 2010,
S. 145f.) die Bereiche Produktion, Einkauf, IT, ¥ieb, Logistik und Standortstruktur
betroffen. Die operative/physische Integrationbissonders komplex, bietet aber viele

Potentiale, da Synergien realisiert werden kdnrgh SreEINOCKER 1993, S. 112).

Externe Integration: Mit der externen Integration sind die Beziehungerd die
Kommunikation mit Stakeholdern wie u.a. Analyst€anden oder Lieferanten gemeint
(vgl. JaNSEN 2008, S. 330).

Personelle Integration: Die Hauptaufgabe in diesem Integrationsfeld igt dusam-
menfihrung der Mitarbeiter, um eine effiziente Atbseise in der Organisation zu
schaffen (vgl. ACcKkMANN 2010, S. 130). Die Mitarbeiter sind eine entsceed® GrolRe
im Integrationsprozess. lhr Verhalten kann dendragonsprozess begunstigen oder
ihn blockieren (vgl. ACckMANN 2010, S. 13; GEVER 1993, S. 113f.). In dieser Form
der Integration wird zwischen harten und weichektéi@n unterschieden. Zu den wei-
chen Faktoren gehoéren die Kompetenz und die Mabinader neuen Mitarbeiter und
der Fuhrungsstil aus der akquirierenden Organisdiigl. HACKMANN 2010, S. 131).

Da es sich bei der Integration um einen Wandluraygss handelt, kbnnen Widerstande
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bei den Mitarbeitern, z.B. durch Unsicherheit odengelnde Information, entstehen.
Dieser Zustand wird auch Merger-Syndrom genanntkamh in Abwesenheit, Kindi-
gung, Unzufriedenheit oder geringere Produktivitéitnden. Eine &hnliche Reaktion
wird mit dem ‘Survivor Syndrom* beschrieben, dakrs&hnlich ist und bei den Mitar-
beitern hervorgerufen wird, die von einem Persdizda durch einen M&A-Prozess
verschont geblieben sind (vgl. ANs 2005, S. 55ff.). Widerstdnde kdnnen aber auch
durch einen Mangel an Wissen oder Koénnen entstdheailen Fallen ist es die Aufga-
be der Integrationstrager, die Widerstande aufemdBei den harten Fakten muss sich
das Integrationsteam nactn&kmMANN (vgl. 2010, S. 130-138) mit Themen wie Perso-
nalkosten, Kapazitaten, Personalbeschaffung, Palesamvicklung, Anreizsystemen
zum Verbleib von (Schlussel-) Mitarbeitern abertakceisetzungsmalRnahmen ausei-
nandersetzen.

2.2.4 Kontrolle und Controlling der Integration

Am Ende aber auch wéhrend einer Integration istdea Lenkungsausschuss der Pro-
jektintegration daran interessiert, uber den Faritcund den Erfolg der Integration
informiert zu werden. Zudem wird das Projektteanrctudie Kontrolle und das
‘Controllen’ in die Lage versetzt, aktiv zu ‘manageEinige Autoren unterscheiden
nicht zwischen ‘Kontrolle’ oder ‘Controllen’ odewischen der Erfiillung der Transak-
tionsziele und der Integrationsziele (vgladEMANN 1996). Beide Unterscheidungen

sind aber grundsatzlich nétig.

Die Kontrolle der Integration ist vergangenheitsatiert und pruft, ob die Integration
(vgl. MATHEA 2007, S. 88) oder die gesamte Transaktion (vgrTw/2003, S. 395)
erfolgreich war. Zur Beurteilung kann auf untersciiche Kennzahlen und Analyse-
verfahren wie jahresabschlussorientierte, kapitedinaentierte Analysen oder Befra-
gungen von Stakeholdern zurtickgegriffen werden. (#giSEN 2008, S. 330f.; WkTZ
2003, S. 395ff.). Im Zuge der Kontrolle werden auld Kosten der Integration bzw.
der Akquisition erhoben (vgladisen 2008, S. 330; MTHEA 2007, S. 88f.). Im Rahmen
eines Post-Merger-Audits, das spéatestens drei Jamwk dem Closing durchgefuhrt
wird, werden neben den ‘hard-facts' auch ‘softgaeinalysiert, sodass ein Lerneffekt
fur weitere Akquisitionen maglich ist. In diesemgéuwird teilweise eine Post-Merger
Balanced-Scorecard verwendet (v@INSEN 2008, S. 330).
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Das Integrationscontrolling hingegen ist ein Stangsinstrument und dient der Fort-
schrittskontrolle, d.h. es pruft inwieweit Meileaeste und Zielsetzungen aus der Integ-
rations-Projektplanung erfllt werden (vgl.INvz 2003, S. 390). W1z schlagt beim
Integrationscontrolling zudem das Controlling dexaimmitglieder (z.B. durch 360°
Feedbacks) oder das Controlling des Integratiomsidi (durch Befragungen oder Reak-
tionen von Stakeholdern) vor (vgl. 2003, S. 392)39BATHEA (vgl. 2007, S. 85-87)
beruft sich beim Integrationscontrolling auf densAtz von 8HREYOGJSTEINMANN
(vgl. 1985, S. 401-406) zur Unterscheidung vonRfjmissenkontrolle (Uberpriifung,
ob sich die Annahmen zur Erreichung der Integratiaaie verandert haben), (2) Durch-
fihrungskontrolle (Uberpriifung, ob die Integratima®nahmen erfolgt sind) und (3)
strategischer Uberwachung (Uberpriifung, ob gruatistie Faktoren den Integrations-
erfolg gefahrden)? Das zukunftsorientierte Controlling dient als efmt Friihwarnsys-
tem, um die Integration und auch die Unternehméstialeg sicherstellen zu kdnnen
(vgl. DEPAMPHILIS 2011, S. 222). Grundsatzlich muss unterschiedememe ob der
Erfolg der Integration oder der Transaktion gemesgied, da oftmals unterschiedliche

Zielsetzungen verfolgt und auch realisiert werdénrien.

In der wissenschatftlichen Literatur sind keine gemaKennzahlen und erst recht keine
ZielgroRen fiur die Kontrolle und das Controlling fraden, was vermutlich der Tatsa-
che geschuldet ist, dass jede Integration andedle ¥erfolgt und somit individuell be-
wertet werden muss. Die Integrationstrager missdwerdindividuelle ZielgréRen und
Zielgrade definieren. Die Zielmessungen kdnnengielisweise anhand der Zielebenen

(vgl. dazu Abschnitt 2.2.3) erfolgen.

2.3 Zwischenfazit I: Herausforderungen einer Post-Merge Integration

Als Zwischenfazit kann nun also festgehalten werdess es zahlreiche Anforderungen
an das Integrationsteam gibt und von ihm eineligeite und ganzheitliche Integration
gefordert wird, Der Erfolg oder der Misserfolg dggsamten Transaktion steigt oder
fallt mit der Integration. Die Sekundarorganisat{das Projektteam) ist nicht alleine ftr
die Integration zustandig, sondern nimmt nur eirggbénde Funktion ein. Letztlich

kommt es bei der Integration darauf an, dass ddasrbehmen nach dem Zusammen-

14 Auch wenn der Ansatz von ATHEA plausibel erscheint, muss hier kritisch erwahntder, dass ex-
plizit zwischen Kontrolle und Controlling untersedien wird, der Begriff des Controllings aber wiede-
rum mit dem Konzept der strategischen Kontrolle 88AREYOGGSTEINMANN erklért wird.
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schluss erfolgreicher ist als zuvor. Der Erfolgesitnternehmens héngt eng mit seiner
Strategie und noch enger damit zusammen, dass itlebliter sich mit der Strategie
identifizieren und danach handelnaAWRIEL/BERENIDIJKSTRA (2008) sprechen in die-
sem Zuge von einem ‘Stratigically Aligned Behaviddnter der Annahme, dass die
Mitarbeiter der kaufenden Unternehmung bereitsat8trically Aligned’ sind, muss die
Integration grundsatzlich dafiir sorgen, dass auehMvitarbeiter der akquirierten Un-
ternehmung ‘Strategically Aligned* werdenrR@BE/TOPFERSprechen von einem Com-
mitment der Beteiligten (vgl. 2002, S. 112). Ohas &trategic Alignment der gesamten
Belegschaft fehlt die Grundlage, fur den zukunftigénternehmenserfolg. Aus diesem
Grund wird ein besonderer Fokus auf Strategic Atignt gelegt. Strategic Alignment

und weitere Herausforderungen der Integration werden nochmals zusammengefasst:

Herausforderung Erwartungen an die Projektorganisation
1. Organisation der Integration
a. Projektorganisation Schlagkraftige Projektorganisation formen und
durch Projektmanagement fihren
b. Zeitpunktund Evolutionare oder revolutionare Integration nach
Geschwindigkeit dem Closing
c. Kommunikationsstrategie Planung einer Kommunikegsbrategie

Erstellung eines Ablaufplans (ggf. inkl. des ‘100-
d. Master Schedule Tage-Plans®), welche Aktivitaten durch wen und
wann erfolgen missen

2. Integration der Organisation

a. Berlcksichtigung aller Umsetzung des Master Schedules
Integrationsinhalte
b Strategic Alignment/ Neue Mitarbeiter von der Strategie Uberzeugen
. - 5 . .
Commitment und ein Commitment schaffen
c. Synergie®® Koordination zur Hebung von Synergien

3. Kontrolle & Controlling

a. Festlegung von ZielgroBen  grstellung von KPIS/BSC/Frithwarnsystem
und Messmethoden

b. Zielerreichung bestimmen Messungen

c. Gegensteuern Bei Zielverfehlung gegensteuern
Tabelle 2: Herausforderungen bei der PMI
Quelle: Eigene Darstellung.

15 Die Integrationsfelder ‘Strategic Alignment' un8ynergie' werden unter ‘Integration der Organisati-
on‘ gesondert hervorgehoben, da sie von besondéey Bedeutung im Rahmen der Integration sind.
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Die Integration ist ein Ereignis mit existentiellédmarakter fir die integrierende aber
auch fur die zu integrierende Organisation. DieehBledeutung rechtfertigt den Einsatz
von aufwendigen Anséatzen zur Unterstitzung degytat®nsprozesses, der auch als
Change-Prozess zu verstehen ist (vgbBREN 2010). Genau so wie ein System kom-
plex sein muss, um auf die komplexe Umwelt reagiene konnen (vgl. WiCHBRODT

2010, S. 7), mussen fur die Integration auch korgpMerkzeuge verwendet werden,

um der komplexen Problemstellung der Integratiomcje werden zu kénnen.

Wie bereits angedeutet wurde, ist die Ubermittlung Erklarung der Strategie des in-
tegrierenden Unternehmens eine zentrale Heraustorgevahrend des gesamten Inte-
grationsprozesses. Jedes Unternehmen hat seimee éfgeategie, daher muss das Ver-
standnis von Strategic Alignment auch bei jedem3aktion individuell definiert und
herunter gebrochen werden (siehe hierzu das Kait@UTTES spricht davon, dass die
Menschen den entscheidenden Wettbewerbsvorteil aaren (vgl. GTTES 2014, S.
53). Dabei kommt es darauf an, den Veranderungspsoaachhaltig zu gestalten und
Schnellschisse zu vermeiden (vgEINMANN-ROTHMEIER/ERLACH/ NEUBAUER 2000,

S. 2).

Strategien lassen sich sachlogisch herleiten uetl theoretisch fundiert beschreiben.
Im Kontext der Unternehmenspraxis ist dieses Voegejedoch kaum oder nur sehr
begrenzt mdglich. Strategien und deren Inhalteelasich im Unternehmensalltag be-
sonders gut durch (eigene) Erfahrungen erklaren MEA-Prozess ist emotional (vgl.
DETERKOHL 2014, S. 360f.), da mit ihm tiefgreifende kultleeVeranderungen ein-
hergehen. Um den Widerstand gegen den Wandel mziezdn, missen Manager und
Mitarbeiter eine emotionale Verbindung zueinandefbauen (vgl. RBBINS/JUDGE
2010,S. 272). Erfahrungen eignen sich besondersigutzu erklaren, ‘wie' etwas getan
wurde. Der Ausgangspunkt der Argumentation soltedssdie Begrindung im Sinne
von ‘warum etwas getan wurde’ sein (vgingk 2015, S. 69). Das ‘Warum* Uberzeugt
und inspiriert den Zuhorer, insbesondere dann wairnArgumentationskette damit
begonnen wird (vgl. ®Ek 2015, S. 73).

Aus diesem Grund eignet sich das Uberzeugen durighriingen besonders gut, um

mit der emotionalen Situation umzugehen. Eine Mé¢hsolche Erfahrungen zu erfas-
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sen und in einer Geschichte zu transportierengast Storytellind (vgl. REINMANN-
ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 3). Storytelling dient der Aufbereitung
schwieriger Vorkommnisse und besitzt das Potentiejanisationelle Verédnderungs-
prozesse anzustof3en, zu beschleunigen und tiefdehemnprozesse auf individueller
und organisationeller  Ebene  auszulésen (vgl. EINRANN-ROTHMEIER/
ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 22f.). Mithilfe des Storytellings konnéie strategischen
Komponenten so ‘verpackt’ werden (vgl.IBWMANN/KONIG 2015, S. 3), dass die
Ubermittlung durch Erfahrungsberichte und nichtotiuwissenschaftlich-theoretische

Begriindungen mdglich ist.

Das Werkzeug ‘Storytelling’ selbst ist eine wisssadtliche Forschungsrichtung, bei
der unterschiedliche Ansétze aus Literatur, Spraagemschaften oder Psychologie zu-
sammentreffen (vgl. VEDMANN/KONIG 2015, S. 2). Das folgende Kapitel befasst sich
daher mit dem Konzept von Storytelling und zeighsé/orziige als Werkzeug zur Ge-

staltung des Integrationsprozesses auf.

8 Das Wort “Storytelling” ist in der Literatur audh den Erscheinungsformen “Story Telling” und
“Story-Telling” zu finden und wird synonym verweride
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3 Storytelling als Werkzeug zur Gestaltung der Post-Mrger Integration

Fur die meisten Menschen sind Geschichten und dereghlungen nicht fremd (vgl.
BLAau 2015). Geschichten existieren seit Menschengedenikel wurden nicht erst
durch Storytelling erfunden. Storytelling bieteneizielfihrende, koordinierte und pro-
fessionelle Vorgehensweise, eine Geschichte zuellenst und zu erzéhlen (vgl.
REINMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 5). In diesem Kapitel soll gezeigt
werden, dass Storytelling ein Werkzeug ist, dasrma¢hdas blofR3e einmalige Erzéhlen
einer Geschichte ist (vgl.cBmIEJIA 2014, S. 37ff.) und den gesamten Integrationspro-
zess unterstitzt. Storytelling wird als inharerBesstandteil des Integrationsprozesses

verstanden.

3.1 Grundlagen zu Storytelling

Storytelling ist zu einem stetig wachsenden Hypden Managementforschung gewor-
den (vgl. WEDMANN/KONIG 2015, S. 1; ENNING 2012, S. 129; &TH 2012, S. 5). Der
Begriff Storytelling verfiigt Uber keine allgemeiriggie Definition (vgl. Schmieja 2014,
S. 37-39), sodass es nicht verwundert, dass daifBedationar verwendet wird (vgl.

HORSTERO. J., S. 9). Aus diesem Grund ist ein abgegrenzézstandnis notwendig.

3.1.1 Verstandnis von Storytelling und seine Wirkungsweis

Zur Schaffung eines substantiellen Fundaments rams¥erstandnis von Storytelling
aus betriebswirtschatftlicher Sichtweise fur den @kvdieser Arbeit definiert werden.
Grundsatzlich gibt es eine Vielzahl von Definitionalie unterschiedliche Foki beim
Storytelling legen. Fir Hier (vgl. 2006, S. 17) ist Storytelling eine Methodadurch
Erfahrungswissen ausgewertet und in eine Erfahgesghichte umgewandelt wird. Fur
REINMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER (vgl. 2000, S. 3) ist Storytelling ebenfalls
eine Methode, die neben dem Erstellen auch dasareten dieser Geschichte umfasst.
MORGAN/DENNEHY erklaren Storytelling eher Uber den Sinn, indeendseé Absicht der
Geschichte mit ,evoke emotion, trigger visual meiesrand strengthen recall of the
points illustrated” (1997, S. 495) beschreiben. 6iiL ist Storytelling zum einen der
Prozess der Entwicklung der Geschichte und zumrandgie Geschichte an sich (vgl.
2009, S. 1061; zitiert nachc8wmiEJA 2014, S. 38).

Ahnlich definieren VIEDMANN/KONIG Storytelling: ,Storytellingregarding composed
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stories as a tool in marketing and managementnse@nym for a range of narrative
texts in, from, and about the specific field of iness [...] as well as for their produc-
tion” (WIEDMANN/KONIG 2015, S. 3). Wie in 3.2 gezeigt wird, sind fUrB&vANN und
KONIG neben der Geschichte auch das Erzahlen und déhlBtik der Geschichte fester
Bestandteil von Storytelling. Der Geschichtsbegriif Unternehmenskontext wird von
THIER sehr breit gefasst. Eine Geschichte ist entwedésrisch belegbar oder eine rein
fiktive Erzahlung in Form eines Marchens, einesaBrfingsberichts 0.A., um einen
bestimmten Zweck in der Organisation zu verfolgemi. (THIER 2004, S. 22).

Die genannten Definitionen fiihren dazu, dass féseliArbeit folgende Aspekte unter
Storytelling als Managementwerkzeug zu versteheal si
* Die Absicht implizit Informationen zu vermittelnjrudamit einen bestimmten
spezifischen Zweck zu verfolgen [Kapitel 3.1.2,.3,B.1.4, 3.2]
» Die (Erfahrungs-) Geschichten an sich und ihre &@edieile, spater ‘limbs' ge-
nannt [Kapitel 3.2]
» Den Prozess zur Erstellung von (Erfahrungs-) Gebthin [Kapitel 3.3]
» Das Verbreiten der (Erfahrungs-) Geschichten [Ka3it4]

Das Sprichwort ‘Bilder sagen mehr als tausend Wastaumgangssprachlich bekannt.
GERSHONPAGE formulieren ein &hnliches Sprichwort, um die Vorziginer Geschichte
hervorzuheben: ,A Story Is Worth a Thousand Pi&gt{6&ERSHONPAGE 2001, S. 32).
Dieses Zitat gibt einen Hinweis auf die Wirkungssesivon Geschichten. Durch das
Erzéhlen einer Geschichte wird eine personliche pa@mente beim Zuhdrer ‘angespro-
chen’, sodass der Zuhorer sich die Geschichteidiildiorstellt und die Inhalte damit
starker ‘erlebt’ (vgl. 8HMIEJA 2014, S. 41; MRGAN'DENNEHY 1997, S. 495); Emotio-
nen der agierenden Charaktere werden ‘spirbar. (MJRGAN/'DENNEHY 1997, S.
494). GuBER (vgl. 2011, S. 23) vergleicht die Funktionsweiss ¥seschichten im posi-
tiven, ausdrticklich nicht manipulativen Sinne mibjanischen Pferden; durch die emo-
tionale Ubermittlung der impliziten KernbotschaftenForm einer Geschichte bemer-
ken die Zuhorer nicht einmal, dass sie ‘versteBidtschaften’ erhalten haben.
Geschichten werden zudem als Gesamtwerk interpralid. negative Aspekte werden
weniger stark wahrgenommen als in Auflistungensigaden positiven Aspekten der
Geschichte ‘gegengerechnet’ und nicht unabhangigradigtet werden (vgl.
WESTHUBER/MIN 2004, S. 624).
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Das menschliche Gehirn speichert Musterfolgen. ®iessache kann sich das Storytel-
ling zu eigen machen, da durch systematische Gegelni die Zuhorer verleitet werden,
die wiederkehrenden Muster in einer Geschichte edtdmund nachhaltiger wahrzu-
nehmen (vgl. BcHs 2012, S. 141). Das Horen von Geschichten fuherbeivusst zum
Abrufen dieser Muster. Die Ursache dafiir kann in@ehirnforschung gefunden wer-
den. Neurologisch gesehen werden Geschichten undianit einhergehenden Bot-
schaften sehr effizient verarbeitet (vgRBIERFROT 2012, S. 141). Konkrete, indivi-
duelle Erinnerungen (oft mit der eigenen Persoknigrft) werden dadurch besonders
lange ‘gespeichert’, wenn Informationen Uber ‘waw geschah’, ‘wie es aussah‘ und
‘welche Folgen es hatte' aufgenommen werden (vge&RFROT 2012, S. 142). Die
Speicherung dieser Informationen erfolgt im episoden Gedéchtnis in der rechten
Gehirnhalfte, welche wiederum stark an Emotionekngpft ist (vgl. BREUERFROT
2012, S. 142). Die episodischen Informationen weridleer sensorische Bahnen an das
limbische System weitergeleitet (vgllEPKE/MARKOWITSCH 2010, S. 27). Die Wabhr-
nehmung und Bewertung der Geschichten erfolgt daniimbischen System. Die Ge-
schichten, die starke Emotionen auslésen, werdegfriatig gespeichert und kdnnen
dadurch langer in Erinnerung bleiben (vgkERERFROT 2012, S. 142). Die Erinnerun-
gen werden zudem besonders stark gespeichert, diert@eschichten mit eigenen Er-
fahrungen in Verbindung gebracht werden. Emoticki@men daher als ‘Klebstoff des
Gehirns' verstanden werden, mit dem Informationebumden werden (vgl. LBU
2015). Durch die Speicherung im Gehirn werden da@diungen in der Geschichte im
spateren Handeln ‘abgerufen’; Stories verandernitddien Wahrnehmung und aktivie-
ren somit Menschen fir zukinftige Handlungen (Bglau 2015). 3SSENRATH spricht

in diesem Zusammenhang von emotionaler Konditiomgr(vgl. 2014, S. 27).
Storytelling schafft es, Botschaften so zu verrntteass sie starker in der Erinnerung
bleiben, als es beispielsweise Statistiken tun. (BgrRsHONPAGE 2001, S. 31). Zu-
gleich fesselt die Erzahlung in Form einer Gesdwialie Zuhotrer/Leser, sodass sie
wahrend des Zuhérens/Lernens SpaR empfinden (vgler 2014, S. 3§/

3.1.2 Erscheinungsformen von Storytelling

Storytelling hat viele Anwendungsfelder: Wissensagement, Training von Fih-
rungskraften (vgl. MRGAN/DENNEHY 1997; SvAP et al. 2001, S. 103), Investor Relati-

Y MILLER bezieht das ‘SpaR haben‘ auf die Form von digitaBtorytelling; dieser Grundgedanke trifft
aber auch auf das analoge Storytelling zu.
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ons, Demographiemanagement (vgtHBIEJIA 2014, S. 43), Projektdokumentation,

Qualitatsmanagement, Change Management, Koopeeatioder betriebliches Verbes-

serungswesen (vgl.HIER 2006, S. 27-38). Diese Tatsache lasst erahneméasn der

in diesem Kapitel beschriebenen Variante weiterst@tengsformen von Storytelling

existieren. Die folgende Tabelle erhebt keinen Ansp auf Vollstéandigkeit, gibt aber

einen Uberblick Uber verschiedene Methoden vony&iting:

Storytelling-
Methode

Beschreibung Einsatzfelder

‘Klassisch’

Erfahrungsgeschichten, siehe litel 3.%. Wissensmanagement, Traini
von Fuhrungskraften, Projektdo-
kumentation, Qualitdtsmanage-
ment, Change Management,
Kooperationen oder betriebliches
Verbesserungswesen

Appreciative Inquiry

Entdeckung vorhandener Kréfit&nter- Strategische oder kulturelle An-
nehmen; auf Konferenzen werden die bes-derungen, bevorstehende finanzi-
ten Geschichten von den Teilnehmern ge- elle Engpésse, Schwierigkeiten in
sammelt. Es wird geplant, wie diese und Teams oder Enttduschung aus der
weitere Geschichten im Unternehmen er- Vergangenheit
zeugt und verbreitet werden.

Erzahlungen zur
Entschlisselung
von inoffizieller
Unternehmenskultur

Identifikation des verborgenden Regelsys- Erkenntnisse Uiber das eigene
tems durch eine Vielzahl von Interviews Unternehmen, Veranderungspro-
zur Arbeitsbiographie. Die Informationen zess und die Entwicklung von
werden zu Hypothesen Uber ‘das Unter-  Leitbildern, Visionen oder
nehmen im Kopf* umformuliert und dann  Kommunikationsstrategien

mit einigen der Befragten besprochen.

Wenn die Hypothesen nicht veréandert son-

dern nur bestatigt werden, gilt die Hypothe-

se als fundiert.

Springboard Storys

Eine kurze Geschichte Uberaifieerge-  Einstieg in eine Prasentation z.B.
wohnliche Situation, um damit Interesse fiizum kulturellen Wandel; Zielset-
ein Thema, z.B. Wissensmanagement, zu zung ist dabei das Interesse flr
schaffen. Die explizite Geschichte soll die ein Thema wecken
Zuhdrer anregen, sich parallel eine zweite,
eigene Geschichte auszumalen.

Story Constructio

Es werden reale Geschichten ¢(mmelt, Unerwiinschte Aspekte dein-

die unerwinschte kulturelle Besonderheiteternehmenskultur kénnen aufge-
zeigen. Im zweiten Schritt werden dann  zeigt und geandert werden
Geschichten konstruiert, die den Zielzu-

stand der kulturellen Besonderheiten bein-

halten. Diese Geschichten werden in Reden

oder in Présentationen eingesetzt.

Storymanagement
zur Unterstutzung
von Fuhrungserfolg

Erschaffung einer Basisgeschichte, die daBBesonders komplexe Verande-
Erfolgsgeheimnis — wie das Unternehmen rungsprozesse, Speicherung von
Probleme gel6st hat und welche Handlun- Wissen, Fuhrung, Markenfih-
gen in der Vergangenheit dazu fihrten, dassng

Probleme Uberwunden werden konnten —

der Unternehmung widerspiegelt. Weitere

Geschichten werden gebildet, die an die

Basisgeschichte anknipfen oder die Basis-

geschichte selbst wird systematisch variiert.

Digitales
Storytelling

Mithilfe von webbasierten Anwendungen Unterhaltungsindustrie
wird eine Geschichte erzahlt. Dabei wird
zwischen interaktiven und non-interaktiven
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Geschichten unterschieden. Bei den interak-
tiven Geschichten greift der Zuho-
rer/Empfanger/Spieler selbst mit seinem
Handeln in die Geschichte ein (z.B. bei
Computerspielen). Beim non-interaktiven
Storytelling wird die Geschichte mithilfe
von digitalen Medien (z.B. einer Videoauf-
nahme) erzahilt.

Transmediales Im Normalfall ist eine Geschichte auf ein  Unterhaltungsindustrie

Storytelling Medium zugeschnitten; z.B. eine Rede, fur
die Buhne, ein Buch oder einen Film. Beim
transmedialen Storytelling wird die Ge-
schichte durch verschiedene Kanéle trans-
portiert. Dabei handelt es sich beispielswei-
se um Geschichtserzahlungen aus verschie-
denen Sichtweisen, aber Uber den gleichen
Kern der Geschichte. Es existiert mindes-
tens ein ‘public point of entry’, der den
Zugang fur jeden ermoglicht.

Tabelle 3: Methoden von Storytelling
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung ameR 2006, S. 95-103, erganzt um digitales und
transmediales Storytelling (vgl.IMER 2014, S. xviii und S. 161ff.).

Die Ubersicht von verschiedenen Storytelling-Me#oaeigt, dass (kultureller) Wan-
del ein bedeutendes Anwendungsgebiet von Stomyeliist. Die Methode des
Storymanagements gibt einen Hinweis darauf, dassSiarytelling als eine Metho-
de/ein Werkzeug eingesetzt werden kann, um degritiensprozess inharent begleiten
und unterstitzen zu kénnen. Aber auch andere Methkdnnen im Integrationsprozess
Anwendung finden (siehe dazu Kapitel 5). Im Intéigrzsprozess wird eine Vielzahl
von Informationen zwischen den Mitarbeitern und déwetzten ausgetauscht. Diese
Informationen Uberschreiten die Aufnahmekapazigiteuen Mitarbeiter (‘informati-
on overload’). BRMAN schlagt daher vor, die wichtigsten Botschaftendeuntifizieren
und darum eine Geschichte zu erstellen (vgl. 2813). So wird sichergestellt, dass die
wirklich wichtigen Informationen, z.B. durch den OEChief Executive Officer, Vor-
standsvorsitzender) erzahlt, ‘ankommenkuBAK glaubt identifiziert zu haben, dass
Erfolg von CEOs auf das Erzahlen von Geschichtetdckzufiuhren ist (vgl. 2012, S.
4). SWITH (vgl. 2012, S. 8) und @DNER (vgl. 2015) bestatigen diesen Eindruck unab-
hangig davon.

In dieser Arbeit wird ausschliel3lich der Einfluss a@ie Mitarbeiter untersucht. Aus
diesem Grund ist der Einfluss auf weitere Stakedmwldiie etwa Kunden, Aktionare

oder Lieferanten, hier nicht von Bedeutung.
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3.1.3 Story-Arten

Geschichten verfolgen unterschiedliche Absichtems diesem Grund sind Geschichten
unterschiedlich gestaltet. In der Literatur werdasschichten deshalb in unterschiedli-
che Arten unterteilt. ®MoNs (vgl. 2015, S. 59ff.) schlagt folgende Unterscheigl

Vor:

Who-I-Am Stories: Die Geschichte Uber einen selbst ist wohl die tigste Form der

Geschichte; sie hilft den Zuhdrern, etwas UberEeéhler zu erfahren, was die Grund-
voraussetzung fur Vertrauen ist (vgiv8onNs 2009, S. 59). Eine gute Geschichte tuber
sich selbst erhoht die Bereitschaft des Zuhorefermationen des Erzahlers (z.B. die

Botschaften) anzunehmen (vglmMS8ons 2015, S. 59).

Why-I-Am-Here Stories: Eine Grundregel im Marketing und Vertrieb besagtssd
zuerst der Nutzen fur den Zuhdrer deutlich gemaadtden muss. In der englisch-
sprachigen Literatur wird diese Tatsache oftmals ‘WilFM — What's in it for me'
dargestellt (vgl. MoONs 2015, S. 68). IIMONS spricht davon, dass die Zuhdrer sich
erst dann auf diese Fragestellung konzentrieremé&@nwenn der Erzahler offenbart,
weshalb er vor Ihnen steht; er somit die Frage nigech ‘WIIFY — What's in it for you'
beantwortet (vgl. 1IMONS 2015, S. 68). Geschichten mit dieser Absicht viehm
Ehrlichkeit und schaffen eine Beziehungsebene heisdErzahler und Zuhorer. Wer-
den eigene Absichten verdeckt, fuhlen sich die Zehausgenutzt. Simulationen haben
gezeigt, dass Personen, die sich ausgenutzt/beftiiien, sogar selbst Nachteile in

Kauf nehmen, nur um der handelnden Person zu sclfage SMMONS 2015, S. 68f.).

Teaching Stories:Durch Teaching Stories wird versucht den Zuhoreeime Erfah-
rungssituation zu bringen, die er emotional fihleéren, spiren oder riechen kann
(vgl. SMmONS 2015, S. 81). Die Erfahrung, die der Zuhorer dianaten soll, kann ent-
weder besonders positiv oder im Gegensatz dazuKdiesequenz einer besonders
schlechten Leistung sein (vgliMMoNs 2015, S. 81). Durch die Geschichte wird aufge-
zeigt, wie neuartiges Verhalten auch neue Ergebrigzeugen kann (vgl.INBIONS
2015, S. 81).

Vision Stories: Bei einer Vision Story wird eine zukinftige Sitioet mithilfe von vie-

len bildlichen und beschreibenden Ausfiihrungen eigglit. Diese Form der Geschich-
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te soll von aktuellen Schwierigkeiten und der Koexiiit der Situation ablenken und
den Fokus auf das ‘Warum sind wir hier’ legen (\@hMmMONs 2015, S. 94). ReK be-
statigt die hohe Bedeutung des ‘Warum® (vgl. 203569). Vision Stories sind beson-
ders aufwendig, da die Erzahlung eines zukinftidempunkts viel Spielraum fiur In-
terpretationen lasst. Aus diesem Grund ist es \ahehBedeutung, dass die Geschich-
ten erprobt werden, sodass der Empfanger der Gédehauch die richtigen Schlisse
zieht (vgl. SVMONS 2015, S. 94f.).

Value-in-Action Stories: Werte sind niemals eindeutig definiert und lassieh nicht
klar abgrenzen (vgl.i8moNs 2015, S. 109). Value-in-Action Stories versucheertd/
mithilfe von lebendigen Geschichten derart plaktidarzustellen, dass der Zuhdrer da-
durch zu bestimmten Verhaltensweisen geleitet Wigd. SMMoNs 2015, S. 109). Va-
lue-in-Action Stories werden oftmals durch Metaphangereichert oder aus Sicht von
dritten Personen beschrieben wie etwa ‘der Kunde$als Vertrauen wahrgenommen'
(vgl. SMmoONs 2015, S. 109ff.).

I-Know-What-You-Are-Thinking Stories: Diese Art von Geschichtegeht auf Ein-
wande, Befiirchtungen oder mogliche Befirchtungenzdéorer ein, um diese zu mi-
nimieren und zu zerstreuen (vglLa 2015). Geschichten, die direkt auf die unausge-
sprochenen Angste der Zuhorer eingehen, zeigermlerh MalRe Respekt (vgling
MONS 2015, S. 125). Der Zuhorer wird beeindruckt, welen Erzéhler sich in seine

Lage versetzt und ‘quasi seine Gedanken liest'. @givons 2015, S. 125).

3.1.4 Herausforderungen von Storytelling in der Unternehnenspraxis

Die erste Herausforderung beginnt grundlegend mAdeeptanz der Methode ‘Story-

telling’. In zahlreichen Veroffentlichungen wirdnsigemaf damit begonnen, die stei-
gende Bedeutung von Storytelling hervorzuhebedemUnternehmenspraxis ist Story-
telling aber oftmals unbekannt und wird daher aselien eingesetzt. ‘Uberzeugen’
bedeutet im Unternehmen ‘die Sache pragmatischhemgeder Einsatz von Listen oder
Grafiken ist der Regelfall. Der Einsatz einer aksiggelten Geschichte, die einen be-
stimmten Zweck erfillen soll, ist eher die AusnatHfh&emaR des Sprichworts ‘was

der Bauer nicht kennt, das mag er nicht’, stehtStasytelling schon vor dem Einsatz

18 Basiert auf den Erfahrungen und der neunjéhrigemidbszugehérigkeit des Autors bei Continental.
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der Methode vor einer Hurde. Die Bereitschaft zstnategischen) Einsatz von Story-
telling muss dabei top-down, also bei der Fuhrutagge vorhanden sein (vgICSVIE-
JA 2014, S. 84).

Darlber hinaus besteht eine weitere Herausfordedamgp, dass Storytelling als ein
Management-Werkzeug akzeptiert wird. Die bisherigeisfihrungen in dieser Arbeit

haben Storytelling als ebenso ein Management-Watkdargestellt. Die Bezeichnung
als Management-Werkzeug wird aber nicht von alletofen wissenschaftlicher Litera-
tur geteilt. EHMIEJA (vgl. 2014, S. 106) ist ebenso wiemhrK (vgl. 1999, S. 96) der

Auffassung, dass Storytelling kein Management-Wewkgzsein kann, da die Unterneh-
mensfihrung die Verbreitung der Geschichten nicdirflussen bzw. steuern kann.
Storytelling wird, wie in Kapitel 3.1.1 beschriebemirde, in dieser Arbeit aber eindeu-
tig als Management-Werkzeug verstanden da ein Veadknicht davon abhangt, ob es

maoglicherweise zweckentfremdet werden kann.

Die unterschiedlichen Ansichten von Storytellingiga auf eine weitere Herausforde-
rung hin. Die zu erstellende Story muss theoretisadiert ausgestaltet sein, damit der
spezifische Zweck — der Transport bestimmter Ketsddaften — auch realisiert wird.
Die Geschichte muss daher so aufgebaut und forrhgkén, dass der Empfanger die
Kernbotschaften auch richtig ‘entschlisselt’ (WHIEDMANN/KONIG 2015, S. 6). Unter
Bericksichtigung der theoretischen Grundlagen vony&lling und dem Wissen Uber
neuronale Datenverarbeitung erhéht sich die Wabkistibhkeit auf die richtige ‘Ent-
schlisselung’ durch den Zuhorer (vgudrs 2012, S. 142). Storytelling hat das Poten-
tial, die kognitive Ebene (Uberzeugung), die affektEbene (Emotionen) und die
konative Ebene (Verhaltensweise, z.B. das spatesdeY®érzahlen) des Zuhdrers zu
erreichen.

Die Herausforderung ist also damit zu umschreild@ss die Erstellung der Geschichte
einen theoretisch-fundierten Prozess durchlauft niobt ‘einfach aus dem Bauch her-
aus' entsteht. Die Wahrscheinlichkeit der ‘richtigentschliisselung’ bei Geschichten
‘aus dem Bauch heraus* dirfte deutlich geringen.S8eben der theoretisch-fundierten
Geschichte ist auch das richtige ‘Verbreiten* des@hichte von Bedeutung. Es besteht
daher die Herausforderung, die Erzahler, z.B. dE@ Centsprechend zu schulen (vgl.
DENNING 2006, S. 42ff.). Die Herausforderung, eine Gedthidnhaltlich theoretisch

fundiert auszugestalten, wird nun durch die Elemeonn Storytelling untersucht.

35



3.2 Die Elemente von Storytelling
3.2.1 Konzeptioneller Rahmen

Damit das Werkzeug ‘Storytelling* fir den Managemgeirauch verstanden werden
kann, muss der Hintergrund dieses Werkzeugs betetualerden. Fir VEDMANN/ KO-
NIG (vgl. 2015, S. 1) ist es offensichtlich, dass @tdling und seine Bedeutung durch
unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen &ettet werden muss (siehe auch
Boyce 1996, S. 5). Storytelling entstammt aus der Pbgie, hat aber ebenso Charak-
teristika, die durch die Linguistik und die Psydgie erklart werden mussen (vgl.
WIEDMANN/KONIG 2015, S. 2). Unter Berticksichtigung der unterstiiiben For-
schungsrichtungen und der Tatsache, dass Stongtelicht nur auf die verbale Kom-
munikation abzielt, haben MOMANN/KONIG ein Verstdndnis geschaffen, das das Sto-
rytelling in seiner Bedeutung als Werkzeug fir Meikg und Management erfasst (vgl.
WIEDMANN/KONIG 2015, S. 2f.). Storytelling besteht zum einen @ersGeschichte (In-
halt und der Erstellung) und zum anderen aus dénalStder Art der Erzahlung. Da-
raus ergeben sich drei ‘Limbs' (GliedmalRen/Elemedie durch ihr Zusammenspiel
die Bedeutung der Geschichte schaffen (vgEBMANN/KONIG 2015, S. 4):

Storytelling

Story Telling
| H
I I
Limb 1 Limb 2 Limb 3
Plot Character Style

Abbildung 4:  Limbs of Storytelling
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung are®ANN,/KONIG 2015, S. 4 und 13.

WIEDMANN/KONIG versuchen, das Zusammenspiel der ‘Limbs‘ durclereinildlichen
Vergleich zu beschreiben: Die Geschichte an sicinkas ‘Nutshell’, also als eine Art
Hulle verstanden werden, die das ZusammenspielRloti, ‘Character und ‘Style‘ als
eine Art ‘Inhalt’ zusammenhalt. Dieser Inhalt wiedim ‘umfasst' den Kern (die Kern-
botschaften) der Geschichte (‘Issues' genannt), tcemsportiert wird (vgl. WeD-
MANN/KONIG 2015, S. 4f). Storytelling zielt darauf ab, disslies' zu transportieren, um
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damit einen bestimmten Effekt hervorzurufen. Dies@gchte ist die nétige semanti-

sche Struktur, um den Transport zu realisieren fkEDMANN/KONIG 2015, S. 6).

3.2.2 Das Element ‘Plot’

Das Element ‘Plot* beschreibt die Handlung der Ga&sdte. Die Handlung dreht sich
dabei um (mindestens) einen Konflikt bzw. ein Peoll der/das gel6st werden méss.
Dieser Konflikt unterscheidet eine Erzahlung — é8eschichte — von einem Text (vgl.
WIEDMANN/KONIG 2015, S. 8). Der Konflikt entsteht durch mindestemen Wende-
punkt (‘Plot point’) in der Geschichte. Die Iderkdtion und Interpretation dieser Wen-
depunkte ist eine der Hauptaufgaben im BusinessA8ting (vgl. WAEDMANN/KONIG
2015, S. 9). Das Identifizieren und Interpretiedsaser Wendepunkte ist zum einen fur
die Ersteller der Geschichte und zum anderen fiirzlddrer wichtig. Verknipfungen,
die hoffentlich durch den Zuhérer entschlisseltdeear schaffen einen logischen Fluss

in der Geschichte. Dabei werden

* ,Wendungen mit Herausforderungen (oder vice versa),

» Herausforderungen mit Konflikten,

» Herausforderungen mit Haltungen (Anm. durch denfa&ser: Gesinnung des
(Haupt-) Charakters),

* Haltungen mit Aktionen,

« Aktionen mit Losungen verkniipft* (freie Ubersetzumach WEDMANN/KONIG
2015, S. 9)

Bei einer Geschichte wird ein Anfangszustand UlregreKlimax in einen Endzustand
transformiert; einen Endzustand gibt es in der bhaemenspraxis oftmals nicht (z.B.
beim Entwickeln einer Kultur), sodass die Gesclaaihfach zu einem Zeitpunkt been-
det ist (vgl. MULLER 2004, S. 434). Die logische Kette der Argumentatigt eine spe-
zifische Bedeutung hervor (vgl. MOMANN/KONIG 2015, S. 9). LauScHMIEJA (vgl.
2014, S. 34) hat sich fur die HandlungM®BELL s Dramaturgie der ‘Heldenreise* (vgl.
CAMPBELL 2008, S. 41ff.) etablief® Dabei werden folgende Schritte in der Handlung

19 Geschichten in der Unternehmenswelt, die sich umEeeignis ranken, werden auch als stark ‘erzah-
lend’ bezeichnet; es ist aber auch zulassig, des§dschichte nur schwach erzéhlend ist und einen
Anfangszustand, eine Transformation und ein Endnuasénthalt (vgl. MLLER 2004, S. 425f.).

20 ZamosT spricht ebenfalls davon, dass Stories oftmaldHigdenreise folgen. Zur zusatzlichen Visuali-
sierung der Heldenreise vergleicht er diese mierehr, bei der sich der Zeiger ebenfalls auf ‘sein
Reise von Mitternacht zu Mitternacht macht' und elgtiositive (sunrise, midday) und negative (dusk,
darkness) Phasen durchlauft (vgAMOST 2015).
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durchlaufen: Ruf des Abenteuers — Aufbruch des ételd Weg der Prifung — Schatz —
Riickkehr des Helden (vgl.cBMIEJA 2014, S. 34%! Die Bedeutung des Helden bzw.

der Charaktere wird im nachsten Abschnitt besckneb

3.2.3 Das Element ‘Character

Das Element ‘Character’ beschreibt die Rolle bzig.Rollen (handelnde Personen) in
einer Geschichte, die den Konflikt 16sen (vgl.iB&MANN/KONIG 2015, S. 9). Die
Hauptrolle wird dabei ‘Hero* genannt; dieser Hesb durch bestimmte Charakterziige
oder auch Motive (im Sinne von Einstellung) besaiben, die nétig sind, den Konflikt
zu lésen (vgl. VEDMANN/KONIG 2015, S. 10). Die Einstellung bei den handelnden P
sonen kann mit einem ‘attribute* (Merkmal) aus delarketing-Verstandnis verglichen
werden. Merkmale im Marketing-Verstandnis bzw. Biestellung der handelnden Per-
sonen enthalt bestimmte ‘issues' (Aspekte jegliohe), die der Autor / der Erzéhler
mit der Geschichte transportieren mdchte. Archetyeealtypische Vertreter) aus den
Literaturwissenschaften kénnen als Vorbilder diefsgl. WIEDMANN/KONIG 2015, S.
10). Unter Archetypen fir die Unternehmenspraxisnkaach KoR (vgl. 2014, S. 68)
unter Bezugnahme aufirek (vgl. 2011, S. 148-152) folgendes verstanden werde

Archetyp Handlung/Aufgabe Handelnde Person
Held Durch seine Augen wird die Ge-  Vorstand, Fiihrungskraft
schichte betrachtet, er I0st den Kon-
flikt
Mentol Gibt dem Helden Ratscage Ehemaliger Mitarhbiter /
ehemaliger Vorstand
Schwellenhiite  ‘Tursteher’, achtet darauf, de¢ Produktentwickler, Fr-
Schwellen nicht Uberschritten wer- scher
den
Herold Unterstiitzer der Helden Partner, Assistent, Berater

Gestaltwandler ~ Wandelt die Einstellung im VerlaufPolitiker
der Geschichte

Schatten Ungeheuer, steht fir das Bése ~ Wettbewerber
Trickster Er erdet den Helden Dienstleister
Tabelle 4: Archetypen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung amtek 2011, S. 148-152.

21 CAMPBELL beschreibt 3 Akte mit insgesamt 17 Schritten inese'Hero’s journey’, die vonGiMIEJA
(2014) zu 5 Schritten zusammengefasst wird.
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3.2.4 Das Element ‘Style*

Die ersten beiden Elemente konnten kléaren, ‘Wasimer Geschichte erzahlt wird. Das
dritte Element klart das ‘Wie* (vgl. WIDMANN/KONIG 2015, S. 11). Es ist nicht mog-
lich, keinen Stil in der Geschichte bzw. Erzahlunghaben, sodass auch dieses Ele-
ment einen Einfluss auf die zu transportierendesués‘ hat? Bei dem Stil werden
zum einen Themen wie Perspektive, Zeitpunkt oddmitabedingungen und zum an-
deren der Sprachstil relevant (vgluisMANN/KONIG 2015, S. 11). Mithilfe von stilis-
tischen Mitteln kdnnen Geschichten gezielt akzemtwverden und somit Aufmerksam-
keit erzeugen (vgl. Bxu 2015).

Die Narratologie kann in zwei Anteile unterschiedererden: Narratation und
Fokalisierung (vgl. &HN 2010, S. 94). Bei der Narratation kommt es dasafdass die
Art der Erzéhlung auf die Zuhoérer ausgerichtet wirdl. JAHN 2010, S. 94). Bei der
Fokalisierung bestimmt das Verhéltnis des Wiss@assktzahlers zum Wissen der Cha-
raktere die Wirkung der Inhalte (vgl.eGETTE 2010, S. 121-135). Die Fokalisierung
lebt von dem perspektivischen Filter (vghHdi 2010, S. 94). Das Element ‘Style* um-
fasst nicht nur das reine Erzahlen der Geschicht&inne von Verbreiten z.B. durch
eine Rede, sondern umfasst auch den Stil der Gégelan sich.

Durch die Elemente von Storytelling kann der théscl-inhaltliche/stilistische Rah-
men einer Geschichte abgesteckt werden. Durcktsidhe Mittel lassen sich die Bot-
schaften in Geschichten verstarken (vglaB 2015). Der nun folgende Abschnitt zeigt

das systematische Vorgehen bei der Erstellung &eschichte.

3.3 Systematisches Vorgehen bei der Erstellung einer @y

Mit Storytelling werden Erkenntnisse und Erfahrumge verstandliche, nachvollzieh-
bare Szenarien Ubersetzt, die der Empfanger dinekeinen eigenen Erfahrungshori-
zont einordnet und daraus seine Schlisse ziehdiEsen Zweck bedarf es neben Krea-
tivitdt auch eines systematischen Vorgehens ats &ihRichtlinie zur Erstellung einer
individualisierten Geschichte (vglHIER 2006, S. 48f.).

Eine Geschichte wird im Normalfall von unterschieldén Personen erstellt. Dabei

bringen externe Berater die Kompetenz mit, Intevgieu fihren und auszuwerten, die

22 ‘Es ist nicht moglich keinen Stil zu haben' ist das Zitat von VMTZLAWICK ,man kann nicht nicht
kommunizieren“ (vgl. beispielsweise http://www.paatzlawick.de/axiome.html) angelehnt.
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zur Erstellung der Geschichte notwendig sind. heeMitarbeiter verfiigen Uber das
notwendige Hintergrundwissen und die Erfahrungee,dilirch die Geschichte geteilt
werden sollen (vgl. HiER 2006, S. 49f.). Die Dauer zur Erstellung einer cbeshte von
der Planung bis zur abgeschlossenen Validierungeibt individuell. RiER gibt ein
Beispiel, indem ein vierkdpfiges Projektteam eines€hichte mit Hilfe von Interviews
in einem Zeitraum von ca. 30 Tagen erstellt hak (7giER 2006, S. 50f.). Die folgende

Darstellung zeigt einen typischen Stufen-Plan:

N 1. Planen/Planning )
N’
N’ i o
N
(N ?5:: 2. Interviewen/Research 9
NS 5
o
N 3. Extrahieren/Distillation — §
~ | 2
N’ 4]
X
(N 4. Schreiben/Writing A
N’ 3 2
N = 5
c
-y ; ; — .2
N 5. Validieren/Validation 3
N | ©
LN o x
N J"é_ 6. \Verbreiten/Dissemination&Publication|—

Abbildung 5:  Sechs Stufen beim Erstellen einer Geschichte
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung areINRMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER
2000, S. 8; HIER 2006, S. 47ff.; KEINER/ROTH 1996, S. 8.

Die Unterteilung ‘Think — Tell — Sell also ‘Analieyen — Story Konzipieren — Prasen-
tieren* geht auf EzoLD/RAMGE zurtick (vgl. 2014, S. VIII). Die Begrifflichkeit issehr

pragmatisch und richtet sich damit mehr an die thatemenspraxis’

Planen: Die Planungsphase bildet das Fundament bei dezllisrsy der Geschichte und
zielt darauf ab, moglichst friihzeitig die Elemedtx Geschichte zu bestimmen. Dabei

geht es zum einen um die Festlegung des Teamsjdtemit der Erstellung befasst und

2 Fiir die Unternehmenspraxis existieren zudem kttaedbiicher, die die Methodik des Storytellings
als eine Art Trainingskurs aufbauen. Siehe damk80N (2012).
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zum anderen um die inhaltliche Skizzierung der Giebte (vgl. REINMANN-
ROTHMEIER/ERLACH/ NEUBAUER 2000, S. 6). Bei den Inhalten geht es beispiekssvei
um beteiligte Personen, Handlungen oder EreigniSge.Festlegung des Ereignisses
durch Entscheidungstrager aus dem Unternehmen iefdked Ersteller der Geschichte
bestimmen den inhaltlichen Fokus (vglEIRMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER
2000, S. 6; HIER 2006, S. 52-59). Eine sorgfaltige Planung vernihden Aufwand fur
die weiteren Phasen (vgIHIER 2006, S. 51f.).

Interviewen: In der Interviewphase werden diejenigen Personwmiiewt, die an dem
zuvor festgelegten Ereignis beteiligt waren. Diezéinl der Interview-Partner hangt
vom individuellen Ereignis ab;ERNMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER nennen hier
eine Spanne von 10 bis 200 Personen (vgl. 2008). Pabei soll in erster Linie der
zuruckliegende Ablauf der Handlung, z.B. anhaneé®ichronologischen Ablaufs, re-
konstruiert werden. Die Sichtweisen der beteiliglErsonen werden ebenfalls erfasst
(vgl. REINMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 6). Die Interviews erfolgen
systematisch mithilfe eines Interviewleitfadensl (M@IER 2006, S. 59f.). Alternativ zu
diesem ‘Bottom-Up‘-Prinzip, wo die Teilgeschichtdar Mitarbeiter zu einer Gesamt-
geschichte zusammengefasst werden, existiert aasHTdp-Down‘-Prinzip, bei dem

das Management oder Berater die Geschichte ges{atie HORSTERO.J., S. 9).

Extrahieren: Aus dem gesammelten Rohmaterial der Interviewssamisun die ent-
scheidenden Aussagen extrahiert (VgIEINRMIANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER
2000, S. 7) und sinnvoll geordnet werden (VGIER 2006, S. 66). Die so ermittelten
Aussagen mussen in der nachsten Phase zu eindrlErfsgeschichte zusammenge-
fuhrt werden. Die Phase der Extrahierung wird dislgskritische Phase gesehen, da sie
zum einen sehr zeitintensiv sein kann und zum amdeéen Erfolg der Geschichte durch
die Auswahl der Inhalte bestimmt (vgIHiER 2006, S. 66).

Schreiben: In der Schreibphase entsteht das Erfahrungsdokurbatei werden zu-
nachst einzelne Abschnitte der spateren Geschygdsehrieben. D.h. die Kernbotschaf-
ten werden nun durch die extrahierten InformatidBerotionen/Leidenschaften (vgl.
KLEINER/ROTH 1996, S. 10) in eine Erfahrung ‘verpackt’. Die Absitte kbnnen als
Teilgeschichten verstanden werden. Die sinnvollamusengefiigten Teilgeschichten

bilden dann die eigentliche, emotionsbetonte abechweis-/belegbare (vgl.
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REINMANN-ROTHMEIER/ERLACH/NEUBAUER 2000, S. 7) Geschichte ERNING hebt die
Bedeutung von einem hohen Detailgrad bei der Gelsthivie folgt hervor: ,A success
story will typically be ineffective [...] because lacks the nitty-gritty details of how
things actually get done in the world” €BNING 2006, S. 43).

Validieren: Die entstandene Erfahrungsgeschichte wird anrdeniiewten Personen
zur Freigabe zurtickgespielt. Dadurch wird sichdrdiésdass die Geschehnisse und die
Emotionen oder auch Zitate richtig wiedergegebemden. Die Validierung kann in
einem Workshop stattfinden, der zudem den Vortai] tass die beteiligten Personen —
interviewte und Entscheidungstrager (vghiaR 2006, S. 87) — nochmals in die Diskus-
sion treten kdnnen und moglicherweise neue Aspektie Geschichte integriert wer-
den (vgl. KEINER/ROTH 1996, S. 10).

Verbreiten: Die Erfahrungen aus dem gesamten Prozess kdnnepétere Wiederho-
lungs-Projekte verwendet werden. Aus diesem Grusstelnt eine Ruckkopplung zu
allen vorhergehenden Phasen. FUEIKER/ROTH ist die Phase der Publikation sogar
eine separate, aber optionale siebte Phase, fall&éschichte fir eine weitere Ziel-
gruppe relevant wird (vgl. lEEINER/ROTH 1996, S. 10). Nach IcINER/ROTH wird das
Manuskript zur Erarbeitung der Story und damit 8tery an sich nicht ausgehéndigt
oder verteilt, sondern in Workshops diskutiert (WIEINER/ROTH 1996, S. 10). HIER
(vgl. 2006, S. 90f.) hingegen l6st diese Limitatauf und schlief3t in die Verbreitung
der Erfolgsgeschichte weitere Kanale wie IntramNgwsletter oder Handblicher zum
‘Weitererzahlen' ein. Bei diesen Kanélen muss jédoeachtet werden, dass ein direk-
ter Austausch mit den Empfangern der Geschichtiet mder nur schwer mdglich ist
(vgl. THIER 2006, S. 91).

HErBST (vgl. 2011, S. 126; zitiert naclc8mIEJA 2014, S. 58) beschreibt Storytelling
als einen vierstufigen Prozess, wobei die ersten $tufen den sechs Stufen in Abbil-
dung 5 entsprechen. Die zuséatzliche Stufe stedltdintrolle und Messung des Erfolgs
von Storytelling dar. Bei der Zielverfolgung wirdfadas Kapitel ‘Strategic Alignment’
verwiesen, da dieses Konstrukt im Fokus des Integigprozesses gemessen wird.
Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass Gegehi zum Grol3teil unterbewusst
wirken und damit Befragungstechniken angewendeti@remussen, die dieser Tatsache
gerecht werden; beispielsweise Assoziations- odejeRtionstests (vgl. GHMIEIA
2014, S. 57).
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Storytelling im Rahmen eines Integrationsprozesséiandglichst viele der neuen Mit-
arbeiter erreichen, sodass verschiedene Kommuoiiskanale in Betracht gezogen
werden sollten (siehe dazu den Anwendungsfall ipit€éa5). Um moglichst viele Mit-
arbeiter zu erreichen, muss die Geschichte wiedterverden. Die Geschich-
te/Geschichten muss/muissen aber auch deshalb hiddeverden, um bestimmte
Kernbotschaften immer wieder anzusprechen, dameedidauerhaft Eingang in das
Verstandnis der Mitarbeiter bekommen und nicht gsesgn werden (vgl. dRRICK
2000, S. 47; ROGERUSTSCHAPPLER2008, S. 62f.). Der wichtigste Kanal wird die Re-

de sein, sodass nun auf das Erzéhlen der Story adigggangen wird.

3.4 Das Verbreiten der Story

Das Erstellen der Story ist ,only half of the beitt(DENNING 2006, S. 47). Jede Story,
auch eine hervorragende, verfehlt ihr Ziel, werm icht Giberzeugend erzé&hlt wird.
Non-verbale Aspekte wie der Tonfall oder der Ges@hsdruck dricken Emotionen
aus und sind daher entscheidend fur den Erfolg DEINING 2006, S. 47). Der Anfang
einer Story entscheidet Uber die Aufmerksamked, dr Autor ihr beimisst und das
Ende Uber den emotionalen Gemutszustand (wgtHBE 2012, S. 142). Der Erzéahler
steht daher vor der Herausforderung, die Erzahtiergrt zu gestalten, damit die Ab-
sicht erreicht wird.

Der Wert einer Rede bemisst sich an dem, was innErung bleibt und darin, ob die
Inhalte Anlass geben, dass weiter Uber das Thermpragghen wird (vgl. RVINGER
2008, S. 126). Dem Erzahler wird damit eine zeatBé&deutung beigemesseneNd
NING (2006, S. 47) zitiert KHAN, die davon spricht, dass die Erzahler von Gestdrich
im Rahmen von Storytelling ,powerful change agesdsipped with a powerful tool*
werden. Fur 81TH ist das Ende der Geschichte pradestiniert, daguvanochmals
aufzugreifen und den Leuten so die entscheidendenmationen wiederholt zu Uber-
mitteln (vgl. 2012, S. 60). Das Ende der Geschiditdas, was den Zuhdrern am meis-
ten in Erinnerung bleibt und sollte daher fir diee#érholung der ‘Takeaways' genutzt
werden (vgl. BAu 2015).

Wahrend es beim Wissensmanagement oftmals darum dpts die Geschichten der

Mitarbeiter zusammengetragen werden, kommt esibeireWandlungsprozess darauf

43



an, die Geschichte mit ihren Kernbotschaften zétden. Es gibt grundsatzlich keine
Limitationen, wer die Geschichte erzahlt (vgrIBcoL/McKEE 2007, S. 211). Aller-
dings ist eine Geschichte immer individuell undfolgt eine bestimmte Absicht. Im
Falle der Kommunikation zur Strategie/strategiscAspekten bietet es sich daher an,
dass die Geschaftsfihrung oder oberste Fuhrungskdifmals wird der CEO genannt,
als Erzahler fungiert (vgl. ENNING 2006, S. 42; GNAHL 2014, S. 126). Kommunika-
tion durch den CEO wird besonders wahrgenommen.@saeibwirdigkeit des CEOs
ist insbesondere dann grof3, wenn er die gesclelddttfahrungen in der Geschichte
selbst miterlebt hat. Nachdem der CEO/das Top-Mamagt die Geschichte erzahlt
hat, ist es die Aufgabe der Fihrungskrafte und dalem Mitarbeiter, die Geschichte

weiterzutragen (vgl. ubEwIG 2015, S. 1).

Die Geschichte dient der Uberzeugung der Mitarbeitech personliche Erfahrungen.
Geschichten sind dann am wirkungsvollsten, wennPdaagonisten/Erzéhler der Ge-
schichten, persdnlich involviert sind (vglL8s 2015). Die Erfahrungen werden dann
besonders glaubwirdig, wenn die Personen, die dehiEingen gemacht haben, die
Story verbal wiedergeben. Die perstnliche Kommutindkahat ein hbheres Gewicht als
die Massenkommunikation Uber Print- oder digitaledién (vgl. $Hick 2014, S. 15).

Storytelling ist dennoch nicht auf die ‘traditiollForm der Verbreitung, die Rede,
beschrankt, sondern kann weitere Medien wie Werdisspewegte Bilder, gedruckte

Dokumente oder das Intranet/Internet nutzen (vgeDMANN/KONIG 2015, S. 3).

3.5 Zwischenfazit 1l: Storytelling und seine Vorzuge fii die Post-Merger
Integration

Eine der diffizilsten Herausforderungen in der Wnéhmenswelt ist es, wenn sich es-
sentielle Handlungen fundamental andern; dazu gehdeue Geschaftsmodelle, Ande-
rungen in der Kultur oder strategische Anpassur{ggh DENNING 2006, S. 44). Alle
diese Themen treffen bei einer Integration zusamnp&&ories are useful for new mem-
ber socialization and generating CommitmentbYBE 1996, S. 7). ByCE bezieht sich

in seiner Aussage nicht explizit auf den Integmadfmrozess, seine Aussage trifft aber
dennoch mustergiltig auf einen solchen Integrapimmmess zuHARBEN (vgl. 1998, S.
80ff.) weist explizit auf die Kraft von Storytelliphin, wenn Kulturen durch einen Mer-

ger zusammenkommen.
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Im Zuge des Storymanagements ist die Bedeutun@assgeschichte gezeigt worden.
Mithilfe dieser Basisgeschichte, auch Core Stonyaget, wird ein Bezugsrahmen fur
weitere Geschichten geschaffen, die es ermdglichamytelling systematisch einzuset-
zen. Die Core Story bildet daher nicht nur einedBehte an sich, sondern zugleich
einen Zweckhintergrund fiir die weiteren Geschicltep. Foc et al. 2010, S. 61ff3

Die Basisgeschichte ist somit die Ausgangsbasidéd Storytelling im Integrations-
prozess. Die Kernbotschaften miissen durch einerodbarere Geschichten wiederholt
vermittelt werden, damit sie ein fester Bestandtlss Unternehmensverstandnisses

werden.

Es kann konstatiert werden, dass Storytelling eiclrtiges Instrument ist, das die kog-
nitive, die affektive und die konative Ebene dettavibeiter steuern kann. Mit Macht
geht aber auch immer Verantwortung einher. Dantigémneint, dass bei einer Story
auch latent die Gefahr besteht, dass die Kernbafisrh nicht ankommen oder gar
missverstanden werden, und das Werkzeug ‘Stonygeldiamit eine kontraproduktive

Wirkung erhalt. Damit die Wahrscheinlichkeit eirsichen Wirkung minimiert wird,

empfiehlt es sich, die theoretischen Grundlagerbeachten, statt das vermeintlich
selbstverstandliche und einfache Geschichtenenzdales dem Bauch heraus' zu initi-

ieren.

Storytelling kann als Storymanagement entlang desamten Integrationsprozesses
eingesetzt werden. Dabei schafft es das Storygeltire Mitarbeiter durch Erfahrungs-
geschichten gezielt zu uberzeugen. Die Uberzeudrisggsig gelingt deshalb so gut,
weil die zu transportierenden Inhalte nicht plakggnannt, sondern durch Erfahrungen
verpackt werden. Es werden deshalb Erfahrungeneratet, da dadurch die Entwick-
lung zum aktuellen Verhalten verstanden werden KKROGERUSTSCHAPPLER (2008,

S. 68) beschreiben die Bedeutung von Erfahrungerfelgt: ,To determine the future,
first understand your past‘. Die dadurch transpoen Kernbotschaften werden von
den Mitarbeitern selbst entschlisselt und dahdrtmar akzeptiert, sondern die Mitar-
beiter stimmen den Kernbotschaften im Idealfallund stehen nachhaltig hinter ihnen
(vgl. AHRENSAHRENS 2014, S. 54).

% Eiir Details zur Implementierung einer Core Stegl: VAN RIEL/FOMBRUN 2005, S. 148-159.
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Das Entschlisseln der Kernbotschaften basiert aofEtfahrungen, die der Zuhérer
selbst in der Vergangenheit gemacht hat (vgcHs 2012, S. 141f.; BAP et al. 2001,
S. 106ff.). Wenn diese Mitarbeiter dann die Geddeic weiterverbreiten, figen Sie
auch immer ein Stick eigene Erfahrung hinzu, was Mitarbeiter noch starker zu
Change Agents macht. Das sprichwortliche ‘dahistehen’ bedeutet in diesem Integ-
rationsprozess ‘hinter der Strategie stehen’. Déspeachend kann Storytelling den
Integrationsprozess unterstitzen, indem die Sietalg zu transportierende Kernbot-
schaft in der Geschichte erzahlt wird und somit Zinategic Alignment der Mitarbei-
ter beitragt. kPPEet al. (vgl. 2008, S. 405) stellen fest, dass Be eéentrale Aufgabe in
der Integration ist, eine glaubwirdige Unternehra®tmsy zu kommunizieren. Das Sto-
rytelling in der Unternehmenspraxis verfolgt alschih nur das reine Erstellen einer
Geschichte, sondern nutzt die Geschichte, um d&es#ichaftsziele zu erreichen (vgl.
DENNING 2006, S. 47). Geschichten reprasentieren den isagarischen Wandel dabei
weitaus wahrheitsgetreuer als reine Fakten (vghrRA 2002, S. 9). Geschichten eignen
sich daher in besonderem Mal3e als Werkzeug im @Bnagess (vgl. ENNING 2012,

S. 97ff.). Das nachste Kapitel zeigt in tiefergedenHinsicht auf, was unter dem Be-

griff ‘Strategic Alignment' zu verstehen ist.
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4 Strategic Alignment als zentrale Zielsetzung im PasMerger Integrations-
prozess

Die Unternehmensstrategie ist der AusgangspunkdldgrVerhalten von Unternehmen
(vgl. SMON/HATCH/Y OUELL 2008, S. 3). Das ‘Alignen’ der gesamten Unternemgnu
auf die Unternehmensstrategie fihrt dazu, dassrg§ymegenutzt werden kénnen und
die Gesamtheit (das Unternehmen) ‘mehr ist alsSliemme ihrer Einzelteile' (vgl.
KAPLAN/NORTON 2006, S. 25). Insbesondere das ‘hinter der Stmttghen' der Mit-
arbeiter bildet die Grundlage fur den Unternehmdoke In Situationen, bei denen
Regeln und Mal3stdbe neu definiert werden, wie esibem Unternehmenszusammen-
schluss der Fall ist, ist das Strategic Alignmeort besonderem Mehrwert (V@HANA-
GEMENT ALIGNMENT PARTNERSAG 0.J., S. 4)Dieses Kapitel zeigt die Bedeutung von
Strategic Alignment im Allgemeinen und im besondefe@ll von Unternehmenszu-
sammenschlissen, die Operationalisierbarkeit urfthiele Strategic Alignment als

Rahmen fiir das Storytelling und als Zielsetzungdiém Integrationsprozess.

4.1 Begriffsabgrenzung und Bedeutung von Unternehmenssttegie

Der Begriff ‘Strategic Alignment' wird in der wiseechaftlichen Literatur sehr unter-
schiedlich verwendet. Vom Begriff ‘Alignment' komme, geht es um das ‘Ausrichten’
auf ein gemeinsames Verstandnis (VOAPKAN/NORTON 2006, S. VII). Der Ausgangs-
punkt der Ausrichtung ist die Unternehmensstratégit. KAPLAN/NORTON 2006, S.
10f.).

4.1.1 Begriffiche Abgrenzung von Unternehmensstrategie

Das Ausrichten auf die Unternehmensstrategie kann vérschiedenen Berei-
chen/Querschnittsfunktionen erfolgen, sodass siete viForschungszweige gebildet
haben. Hierzu zahlt z.B. das ‘Alignen' der Fertigastrategien (Manufacturing
Strategy) mit der Unternehmensstrategie (VghYMOND/CROTEAU 2009; RAPKE-
SHIELDS/MALHOTRA 2001), das ‘Alignen’ der Einkaufsstrategie mit deiternehmens-
strategie (vgl. BIER/HARTMANN/MOSER 2008, S. 36ff.) oder das ‘Alignen‘ von Strate-
gien einzelner Geschéftsbereiche mit der Unternebeimtegie (vgl. KPLAN/NORTON
2006, S. 11). In wissenschaftlichen Ausarbeitungem Thema Strategic Alignment
wird am haufigsten das Ausrichten der IT-Stratd§igategie der Informationstechno-

logie) bzw. die 1S-Strategie (Strategie der Infotimassysteme) auf die Unternehmens-
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strategie untersucht (vgl. dazu bspwasBIRI/ENGELSHEINZELMANN 2010, S. 7ff,;
BAETS 1996; B-RGERONRAYMOND/RIVARD 2004; QMPBELL/KAY/AVISON 2005;
JOHNSONLEDERER 2010; MEHTA/HIRSCHHEIM 2007). Das ‘Alignen* dieser Teilstrate-
gie auf die Unternehmensstrategie ist ein wichty@zess im Rahmen der Integration,
kann aber der operativen Integration zugeschrigimden (vgl. Kapitel 2.2.3).

Fir das weitere Verstandnis wird daher ausschiie(@las ‘Alignen’ der Mitarbeiter auf
die Unternehmensstrategie verstanden. Diese FomnStiategic Alignments ist zu-
gleich die Grundlage fir alle anderen Formen vagrhent, da auch Einkauf, IT oder
die Fertigung durch Menschen gefiihrt werden. SiratAlignment wird im weiteren
Verlauf teilweise nur als Alignment bezeichnet, mieber ausschlie3lich das Strategic
Alignment der Mitarbeiter. Bevor Alignment nahertensucht wird, soll zunachst auf
das Verstandnis einer Unternehmensstrategie eingegaverden.

4.1.2 Verstandnis von Unternehmensstrategie

Eine einheitliche Definition von Strategie existi@icht (vgl. BASHIRI/ENGELYHEIN-
ZELMANN 2010, S. 10). Fur den weiteren Zweck eignet gichésondere die Definition
von ANDREWS “Corporate strategy is the pattern of decisiana icompany that deter-
mines and reveals policies and plans for achiethoge goals, and defines the range of
business the company is to pursue [...]. NOREwWsS 1980, S. 18). Die Strategie besteht
also aus einem Muster/einer Kombination aus Zistmie Absichten und Schritten zur
Erreichung dieser Ziele. Dabei hangt dieses Mustardem Unternehmen an sich und
auch von dem Umfeld ab, das das Unternehmen unigiese Abhangigkeiten deuten
auf einen situativen Kontext hin.

Die oben aufgefiihrte Definition kann sinnvoll une ddefinition von BRTER erganzt
werden: “Strategie sorgt dafir, dass alle Tatighkeih einem Unternehmen aufeinander
abgestimmt sind. Ihr Erfolg hangt davon ab, daskvbinge — nicht nur einige wenige
— gut gemacht werden und sich wechselseitig ergdnEoRTER 2008, S. 120). Bei
dieser Definition wird das ‘aufeinander abgestina®in‘/‘auf die Strategie abgestimmt
sein‘ explizit hervorgehoben, was im spateren &lat&gic Alignment bezeichnet wird.

Daraus ergeben sich drei zentrale Aspekte flr tlaegjie im Unternehmen:

» Strategie besteht aus einer Kombination aus Ziélbeichten und Schritten
» Strategie ergibt und befindet sich im situativemtéot

» Strategie sorgt fUr die Abstimmung aller Tatigkeite
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Die Strategie hat den Zweck, die Unternehmensvigiomealisieren; durch geeignete
MaRnahmen soll der in der Vision beschriebene Badttand erreicht werden (vgl.
BASHIRI/ENGELSHEINZELMANN 2010, S. 15). Wahrend die Vision also die Antwaort

die Frage ist, wo ein Unternehmen hin will, gib¢ &itrategie die Antwort auf die Frage,
wie ein Unternehmen die in der Vision gesetztetheZegreichen will (vgl. WEHELHAUS
2008, S. 11). Die Strategie kann also als eine'Biblgsrezept’ interpretiert werden.
Die Funktionalitat eines Erfolgsrezeptes ist nunrdgegeben, wenn es auch angewen-
det wird; aus diesem Grund ist es von hoher Bedeutiass die Strategie von den Mit-

arbeitern gekannt, verstanden und gelebt wird.

Strategie entsteht nicht im ‘luftieeren Raum’, sermdist auch Ausdruck der Unterneh-
menskultur und wird durch sie gepragt. Gleichzeitigkt die Strategie auch beeinflus-
send auf die Unternehmenskultur. Die Unternehmeatssgfie entscheidet, ‘was* kiinftig
geschehen soll. Die Unternehmenskultur bt einelgellichen Einfluss darauf aus,
wie die Unternehmensaktivitaten aussehen. Dieseldsihterdependenz weist darauf
hin, dass Strategic Alignment ebenso kulturelle ek$@ umfasst (vgl. WIGT 1996, S.
2).

4.1.3 Verstandnis von Strategic Alignment bei Mitarbeitem

~wWenn nicht samtliche Mitarbeiter die Strategiestehen und motiviert sind, ihre Ziele
[Anmerkung durch den Verfasser: Ziele der Strafegjieerreichen, ist eine erfolgreiche
Umsetzung der Strategie aul3erst unwahrscheinli€hPi(AN/NORTON 2008, S. 154).
KAPLAN/NORTON (vgl. S. 153) schlagen einen drei-Phasen-PladifiAusrichtung der
Organisation an der Strategie vor: (1) Ausrichtdeg Geschaftsbereiche, (2) Ausrich-
tung der Stabsabteilungen und (3) Ausrichtung deargkeiter. In der Ausarbeitung ist
nicht eindeutig ersichtlich, ob es sich bei den &asen um zeitlich aufeinander fol-
gende Schritte, parallele Schritte oder um kumaaReifegrade handelt. In dieser Ar-
beit wird das Ausrichten (Alignen) der Mitarbeitels Voraussetzung gesehen, damit
die Ausrichtung der restlichen Organisation mogheind. Ahnlich sieht es auch Ed-
wards: “A prerequisite for realizing a strategySisategic Alignment” (Edwards 2000,
S. 48).

Alignment der Mitarbeiter wird nicht nur als ‘kodes Verstehen’, sondern als *hinter
der Strategie stehen' verstanden. Mitarbeiter digned’ sind, stimmen der Strategie

(dem individuellen Erfolgsrezept des Unternehmensund sind Uberzeugt, dass die
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Strategie der richtige Weg ist. Sollte dieser Zndtdes Alignments erreicht sein, steigt
der Einsatz (Effort) des Mitarbeiters, da er vomeeArbeit Uberzeugt ist. Zudem tragt
das Alignment eines Mitarbeiters dazu bei, dassMitarbeiter seine Uberzeugung mit
weiteren Mitarbeitern oder auch mit externen Dnitteilt (Multiplikatoreffekt), der
Mitarbeiter selbststandiger wird, da er den tigie®enn seiner Arbeit sieht und auch die
Mitarbeiterbindung steigt. Der Mitarbeiter wird Bipersonlich engagieren, dass er die
Strategie mit seinen Mitarbeiter diskutiert undsdd® Strategie auch Eingang in seinen
Geschéftsbereich findet (vgl. ARLAN/NORTON 2008, S. 169). Durch die Zusammenfih-
rung zweier Unternehmen soll aus zwei Unternehmeht mur ‘1+1=2‘, sondern auf
Basis von Emergenzen ‘1+1=3‘ werden (vgbd&e 1986, S. 26). Strategic Align-
ment ist die Basis bzw. das Fundament, um solcher@@nzen realisieren zu kdnnen.
LENCIONI, der einen nicht genannten Unternehmensgrindertzibebt die Bedeutung
von ’Ausrichtung’ wie folgt hervor: ,If you couldeg all the people in an organization
rowing in the same direction, you could dominatg ardustry, in any market, against

any competition, at any time” @ncioni 2002, S. vii).

Dieses ‘hinter der Strategie stehen' umfasst dgeftden Ebenen: ‘kognitiv' (Strategie
verstehen), ‘affektiv' (die Strategie ‘fuhlen’) urikonativ' (sich gemal der Strategie
verhalten). Strategie-konformes Verhalten wird aBtgically Aligned Behavior' ge-
nannt. KOLBUSA bezeichnet die Bedeutung wie folgt: ,Wollen Sie &trategie erfolg-
reich umsetzen, mussen Sie fur ein Ziel brenned. twannen tut man nicht fir ein abs-

traktes Ziel, sondern fir eine emotionale Vorstallu(KoLBusa 2013, S. 21).

THAKOR spricht bei einem Integrationsprozess davon, dassAlignment des Top-
Teams hdchste Prioritat higl. THAKOR 2001, S. 103). Ahnlich sieht es audbNCio-

NI, der von ‘dangerous ripple effects' spricht, weesin Top-Teams an Alignment
mangelt (vgl. [ENcIONI 2002, S. 209), Dem Top-Team kann sicherlich em&hdere
Rolle als Vermittler oder als Change-Agent zugeietien werden, deshalb ist die Prio-
ritat auch zu begrinden (vgl. CERLY et al. 2010), die grundsatzliche Aussage sollte
dennoch fir alle Mitarbeiter gelten. Zuvor wurdedits beschrieben, dass sich wahrend
der Integrationsphase Widerstande bei den neueariditern durch Unsicherheit oder
mangelnde Information bilden kdnnen, die zu Abwasén Kindigung, Unzufrieden-

heit oder geringerer Produktivitat fihren kdnneesdr Zustand wird bekanntlich Mer-

% CookE beschreibt diese Gleichung mit 2+2=5 und stiittt bauptséchlich auf Synergien.
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ger-Syndrom genannt. Den Mangel an Informationdrer(idie Strategie) versucht der
Ansatz von Strategic Alignment zu losen.

Das Erreichen von Strategic Alignment der Mitarbie#rfolgt nicht automatisch durch
den Unternehmensalltag, Strategic Alignment istr elie ein proaktiver, ‘lebendiger
und kontinuierlicher Prozess zu verstehen (VgbNBRNELLI/ROSENDRORI 2001, S.
414f.; BEbwWARDS 2000, S. 49). Das Erzielen von Alignment ist dadiee Leadership-
Aufgabe, die einer proaktiven, eindeutigen und Igiaaten Top-Down Kommunikati-
on durch unterschiedliche Kommunikationskanale He¢agl. RONDINELLI/ROSEN
DRORI 2001, S. 415).

Die Sprache und damit die Kommunikation ist dieiBa&lignment zu erreichen.HR-
KOR weist explizit darauf hin, dass zum Erzielen vdigAment folgende kommunika-
tive ‘Grundregeln‘ zu beachten sind:

* eine Art der Kommunikation finden, wodurch die $gie ‘lebhaft’ dargestellt
wird und

* eine gemeinsame Sprache finden, die alle Zuhdeschgirmalien erreicht (vgl.
THAKOR 2001, S. 64f.).

Storytelling wird diesen kommunikativen ‘Grundregejjerecht, um die Mitarbeiter zu
erreichen (vgl. AAMsoN et al. 2006, S. 36-41).

4.2 Bedeutung von Strategic Alignment fir den Unternehrenserfolg

KAPLAN (vgl. 2007) spricht davon, dass nur 10% der Mi#tdy die Strategie kennen
oder verstehen. Diese Zahl ist insbesondere erdadmd, davAaN RIEL nachweisen
konnte, dass ,company success depends to a samifextent on their alignment fac-
tor” (vaN RIEL 2012, S. 8). Vor allem nach einem Unternehmenszomssnschluss
ergibt sich fur alle neuen Mitarbeiter, dass diaen8trategie unbekannt ist. Das Integra-
tionsmanagement steht daher vor der Herausfordeawaty bei null (im Sinne von null
Prozent) anfangen zu mussen bzw. bei null anfargediirfen und die Chance zu ha-
ben, das Potential zu heben.

Die zuvor genannten Argumente zur Bedeutung voat&jic Alignment basieren auf
logischen Schlussfolgerungen unterschiedlicher AutoVaN RIEL (2012) untermauert
die Bedeutung von Strategic Alignment der Mitar&eitnd konnte einen Einfluss auf

die Unternehmensperformance nachweisen:
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Strategic # Einsatz der ‘ Performance
Alignment Mitarbeiter (=Umsatz)

Abbildung 6:  Zusammenhang von Strategic Alignment und Umsatz
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnungwam RIEL 2012, S. 17.

Durch das Alignment erhoht sich die Motivation uwtaburch die Bereitschaft der Mit-
arbeiter zur Leistung, was sich wiederum in einexdBktivitatssteigerung bemerkbar
macht, die die finanzielle Performance des Untemeats treibt (vglvan RIEL 2012, S.
11). Die kausale Folge, dass ein erhdohtes Mitaxbditignment einen erhéhten Mitar-
beitereinsatz zur Folge hat und dadurch die Unteressperformance steigt, kann bis
zu einer moglichen Falsifikation als gegeben angeanen werden. Dabei ist der kausa-
le Zusammenhang, weniger der prozentuale Anstiggddn weiteren Verlauf der Ar-
beit von Relevanz. Der prozentuale Zusammenhandesalb sekundar, da das Mes-
sen von Strategic Alignment aul3ert schwierig ist sohwer mit Daten erfasst werden

kann (vgl. nachstes Kapitel).

Die Abwesenheit von Alignment ist zudem kostspietig die Mitarbeiter-Motivation
verloren geht oder Mitarbeiter das Vertrauen in \d@gesetzten verlieren (vgl.HR-
KOR 2001, 57). Strategic Alignment ist daher nicht eure kritische Grol3e, die sich
einseitig positiv auf den Unternehmenserfolg aussvirkann. Diese Tatsache lasst den
Schluss zu, dass ein Absinken des Alignments ausnenegativen Einfluss auf den
Mitarbeiter-Einsatz hat und damit auch die Untemehsleistung sinkt. Bei einer sol-
chen Konstellation besteht die Gefahr, dass ddoPeance-Verlust sogar tiberpropor-

tional sein kdnnte.

4.3 Sitgativer Ansatz als Grundlage fur die Operationaisierbarkeit der Stra-
tegie

Der ‘situative Ansatz‘, auch Kontingenz-Theorie gent, geht von der Annahme aus,

dass die formale Organisationsstruktur starkenlissfauf die Effizient von Unterneh-

men hat. Universell effiziente Organisationsstrogtuexistieren jedoch nicht, sodass

der Frage nachgegangen wird, welche situativenofaktdie Unterschiede zwischen

Organisationsstrukturen erklaren konnen (vgESgr 2006, S. 215). Es wird bei der
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Kontingenz-Theorie angenommen, dass die Situatd@ Eigenschaften der Unterneh-
mung und der Umwelt) die formale Organisationsstiukz.B. den Grad der Speziali-
sierung, Zentralisierung, Standardisierung) bestinumd durch die Strukturen dann
wiederum das Verhalten der Organisationsmitglidastimmt wird. Die formale Orga-

nisationsstruktur ist nach dem situativen Ansatahbindngig von den persénlichen Ei-
genschaften der Organisationsmitglieder (vgESkr 2006, S. 218f.).

Inzwischen gilt der situative Ansatz aber als ‘Utmdtf. Zahlreiche endogene Kiritik (an-
gewendete Methoden betreffend) aber vor allem enedé&itik (die Kernidee betref-
fend) fihrte zu der Erkenntnis, dass der situatimeatz keine Vorhersage auf die Or-
ganisationsstrukturen zulasst. Die Grundannahmesedi Ansatzes wurden widerlegt.
So streben Unternehmen in der Praxis nicht nachmader Effizienz; es ‘Uberleben’
auch Unternehmen mit hinreichender Effizienz, disdchlichen Organisationsstruktu-
ren ‘weichen daher vom theoretischen ldeal ab®eXstieren nachweislich unterschied-
liche Strukturen bei gleichen situativen Bedingungglr weiterfuhrende Kritik wird
auf KIESER (vgl. 2006, S. 231-246) verwiesen.

Die Kritik bzw. Forschung zum situativen Ansatzgtedass weder durch die Organisa-
tionsstruktur noch durch die Umwelt, in der sicim éinternehmen befindet, Rulck-
schliisse mdglich sind, warum Unternehmen so siné,sie sind. Unternehmen ent-
scheiden individuell Gber ihr Tun und Handeln. Datsprechend kénnen auch keine
Folgerungen aufgrund von auf3eren Einflissen aufSthiategie getroffen werden, da
keine universellen Strategien flr organisatorisotier umweltbezogene Faktoren exis-
tieren (vgl. VENKATRAMAN 1989, S. 4243° Es ist daher zu konstatieren, dass hinsicht-
lich der Operationalisierbarkeit von Strategie ketheoretisch-fundierten Muster exis-
tieren, auf die zurtickgegriffen werden kann. Damauss geschlussfolgert werden, dass
zum Zwecke von Strategic Alignment eine Ableitungs dStrategie-Verstandnisses
zwangslaufig immer aus einem konkreten Unterneheréosigen muss; weitere Unter-
suchungen kdénnen somit nur in Einzelfallstudierlgdgn. Dabei kann eine Ableitung

direkt aus der Strategie oder beispielsweise ansldieternehmensleitbild erfolgen.

Jedes Unternehmen, das sich das Strategic Alignseenér Mitarbeiter zum Ziel ge-

%6 CHANDLER beschrieb den Zusammenhang zwischen Organisatiokiss und Strategie wie folgt:
~Structure follows Strategy” (€ANDLER 2003, S. 14); MiTZBERG hingegen geht von einer reziproken
Beeinflussung aus: ,Structure follows strategws.the left foot follows the right." (MTzBERG 1990,

S. 183). In jedem Fall sind Rickschlisse, basiemarfdunternehmensorganisatorischen Merkmalen
auf eine Struktur nicht zwangslaufig méglich.
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setzt hat, muss die eigene Strategie individuadrafonalisieren. Die Individualitat von

Strategie bedeutet auch zugleich, dass die zu ekgimde Geschichte im Rahmen von
Storytelling zwar einem systematischen Ablauf falg@nn, die Inhalte der Geschichte
jedoch individuell auf die konkrete Unternehmerasigie zugeschnitten sein muissen.
Neben der Notwendigkeit, die operationalisiertemalte in eine Geschichte einflie3en
zu lassen, dienen die operationalisierten Inhalthdilr spatere Erfolgsmessungen, die
zeigen, ob und in welchem Mal3e sich das Stratefignient durch das Storytelling

verbessert hat. Diese Erkenntnis ist wichtig, unRiammen der Roadmap zur Erzielung
von Alignment spezifisch auf bestimmte Inhalte 8amategie eingehen zu kénnen. Zum
Zwecke der Messung muss konstatiert werden, dassirdividuelle Strategie auch ein

individuelles Messkonzept (inkl. eines individuelleragebogens) notig macht.

VAN RIEL (vgl. 2012, S. 15) weist darauf hin, dass eingkst&eputation eine Organisa-
tion in die Lage versetzt, in eine bessere Intéwakmnit seinen Stakeholdern zu treten.
VAN RIEL (vgl. 2012, S. 106-119) beschreibt die ReputazionSchaffung von Align-
ment mit externen Stakeholdern. Da auch Mitarb&\ert auf die Reputation des eige-
nen Unternehmens legen, sollte sie auch Relevandidlinternen Anspruchsgruppen,
sprich die Mitarbeiter, haben. Die verbesserteraiigon erhéht wiederum die Wahr-
scheinlichkeit, Strategic Alignment zu erreichemNVRIEL formuliert diesen Zustand
sehr simple und zutreffend mit ,if they don’t likeu, they won’t even listen to you*“
(2012b). Die Steigerung der Reputation bei den Mé#ern ist demnach eine Hilfestel-
lung, das Strategic Alignment zu steigerm\\RIEL bezeichnet Reputation als Voraus-
setzung, um eine ‘aligned Relationship’ mit Stakdam einzugehen. Eine solche Be-
ziehung bedeutet, dass Strategic Alignment erreiaintde, da die Mitarbeiter dann
Strategie-konform agieren (vgtaAN RIEL 2012b). Grundsatzlich kbnnten Kennzahlen,
die zum Zwecke des Erreichungsgrads von Alignmembkeen werden mussten, Ein-
gang in eine Post-Merger-Balanced-Scorecard firfdgin Kapitel 2.2.4).

4.4 Exkurs: Reputation

Dieser Exkurs dient dazu, das grundlegende Verstandn Reputation aufzubauen,
ohne dabei zu stark in die Tiefe zu gehen. Das&dutation einen zentralen immate-
riellen Unternehmenswert darstellt und essentiglldas Vertrauen, die Loyalitat und
die Aufmerksamkeit bei den Stakeholdern ist, istefjschaftlich als ‘selbstverstand-

lich® anerkannt (vgl. WEDMANN 2012, S. 58). Unter der Unternehmensreputation sind
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alle unternehmensbezogenen Wahrnehmungen, Einsolgétz und Einstellungen aller
Stakeholder zu verstehen; es handelt sich daheeinenaggregierte Gré3e ohne be-
stimmen zu kdnnen, woran die Stakeholder ihre Welimung und Bewertung festma-
chen (vgl. WEDMANN 2012, S. 59). Von einer komplexen, diffusen Refmawird
gesprochen, wenn die Stakeholder die Reputatiomsdionen sehr unterschiedlich
bewerten. Bei einer klaren, pragnanten Reputatiogelgen herrscht bei den Stakehol-
dern Einigkeit, was die Reputationsdimensionen Anfayl. ebd.). Abzugrenzen ist die
Reputation vom Image. Wahrend sich das Image asifalduelle’ Bild bezieht, dass
die Stakeholder spontan von einem Unternehmen hajsdn die Reputation darliber
hinaus, da dabei auch Vergangenheit und Zukunfspiate mit berticksichtigt werden.
Zusammengefasst geht es bei der Reputation um das@@ von Vertrauen, Glaub-
wurdigkeit, Rickhalt und Zutrauen, das ein Untemeh zugesprochen bekommt.
Ebenso dient die Reputation als ein Hinweis, welsheiehungskraft auf die Stakehol-
der von dem Unternehmen ausgeht. Im Idealfall zeide Stakeholder ‘supportive
behavior* (vgl. WEDMANN 2012, S. 59f).

Bei der Reputation handelt es sich um ein komplé&asstrukt, das sich einer direkten
Messung entzieht. Reputation muss daher indire&t titdikatoren gemessen werden.
Bei der Reputation ist grundlegend zwischen Refmnstreibern (formative Indikato-
ren) und Reputationsreflektoren (reflexive Indikaty zu unterschieden (vgl. -
MANN 2012, S. 61).

Bei den formativen Indikatoren ist die Reputatia® Bunktion ihrer Indikatoren, da sie
die Reputation sozusagen ‘verursachen' (vgiNGRe et al. 2006, S. 83; éM-
BURG/GIERING 1996, S. 6). Hier wird daher der Frage nachgegang& ein Unter-
nehmen im Hinblick auf die Auspragung der folgend&rdR3en bewertet wird (vgl.
WIEDMANN 2012, S. 61). Es ergeben sich sieben formativikaharen:

* Products » Citizenship
* Innovation » Leadership
*  Workplace * Performance

« Governance

Gute Produkte oder hervorragende Arbeitsbedingufigienen zu einer erhéhten Repu-
tation (vgl. WEDMANN 2012, S. 61). Bei reflexiven Indikatoren wird héggn bei den
GroRRen angesetzt, die eine erhdhte Reputatiorktieilen bzw. widerspiegeln. Es wird

von folgenden vier reflexiven Indikatoren gespraothe
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» [Esteem * Feeling

e Admire e Trust

In der Wissenschaft und in der Unternehmenspraaissich das RepTrak (Pulse)-
Modell durchgesetzt, wenn es um die Messung voruRRéipn geht. Bei diesem Ansatz
werden reflexive und formative Indikatoren gleighaRen beriicksichtitft Beim

RepTrak Modell handelt es sich um eine sehr kongplexd umfangreiche Herange-
hensweise, die eine Vielzahl von Informationen/keals Input bendtigt, um daraus
valide und reliable Ergebnisse generieren zu konkén den Zweck dieser Arbeit ist
ein solcher umfassender Ansatz jedoch zu umfargremdass fur die Bestimmung der
Reputation als Wirkungsgrol3e im spéateren Verladfeane einfache Bewertung der
Reputationstreiber zuriickgegriffen wird (Verzichif aMessung von tiefergehenden

Items zur Messung der formativen Indikatoren).

4.5 Exkurs: Komplexe Konstrukte

Bei einer Vielzahl von Problemstellungen in der $éisschaft und in der Unterneh-
menspraxis sind Phanomene beobachtbar, die nidktdiuf einer empirischen Ebene
messbar sind (u.a. affektive, kognitive oder koremKomponenten), weshalb sie [die
Phanomene] auch als hypothetische oder theoretisohstrukte (oder als latente Vari-
ablen) bezeichnet werden (vglOMBURG/GIERING 1996, S. 6; BCKHAUS et al. 2008,
S. 513; FKHMBURG/KLARMANN 2006, S. 1). Bei der Konstruktmessung wird daf
gezielt, Beziehungen zwischen beobachtbaren Verafauch Indikatoren oder Indika-
torvariablen genannt) und dem zu untersuchenderstkidki zu spezifizieren, um das
Konstrukt Uber diese Zusammenhange empirisch mesalbbamachen (vgl. Biu-
BURG/GIERING 1996, S. 6; ADERSONGERBING 1982, S. 453; KINBAUER/EBERL 2004,
S. 2-4). Die Messungen erfolgen dann Uber statrstid/erfahren, die auch als Struk-

turgleichungs- oder Kausalanalyse bezeichnet wefdgnRingle 2004, S. 5).

Ein Konstrukt kann unterschiedliche Auspragungersichtlich der Komplexitat haben.
Im einfachsten Fall, dem einfaktoriellen Konstrudmtspricht das Konstrukt genau ei-
nem Faktor, der wiederum mithilfe von Indikatoreengssen wird. Bei den

mehrfaktoriellen Konstrukten wird zwischen Ein- uM@hrdimensionalitat unterschie-

2" Fiir weiterfithrende Informationen siehe beispielse/#MEDMANN 2012.
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den. Wahrend das eindimensionale Konstrukt ausesieds zwei Faktoren besteht, die
wiederum jeweils Uber Indikatoréhgemessen werden, sind beim mehrdimensionalen
Konstrukt einzelne Dimensionen vorhanden, die nditekt Uber Indikatoren, sondern
ebenfalls Gber Faktoren erfasst werden (v@IMBURG/GIERING 1996, S. 6). Die Mehr-
dimensionalitéat eines Konstrukts stellt die htchséaforderungen an Messverfahren,
sodass das Konstrukt als komplexes bezeichnet enstanden werden kann (vgl.
HOMBURG/GIERING 1996, S. 6; BCkHAUS et al. 2008, S. 511).

Die Entwicklung eines Konstrukts erfolgt durch Keptalisierung und Operationali-
sierung. Die Konzeptualisierung eines Konstruktscheeibt die Erarbeitung der
Konstruktdimensionen, wohingegen die Operatiorstiisig die darauf aufbauende
Entwicklung eines Messmodells darstellt (vgloMBURG/GIERING 1996, S. 5). Beide

Funktionen greifen bei der Entwicklung eines Mesdatis so stark ineinander, dass im
spateren Verlauf nicht zwischen den beiden Begritfaterschieden wird, sondern der
Prozess vielmehr immer als Kombination aus Konzdsierung und Operationalisie-
rung verstanden wird. Die enge Verzahnung wird adsufurch sichtbar, dass wéahrend
der bzw. durch die Operationalisierung Indikatoreaktoren oder Dimensionen zu-

sammengefasst oder eliminiert werden, was Bestha@teKonzeptualisierung ist.

Die Indikatoren, auch Items oder manifeste Varialjlgl. RNGLE et al. 2006, S. 81)
genannt, werden gemalf ihrer Richtung der Bezielzuny Faktor in reflexiv und for-
mativ unterschieden (vgl. IRGLE et al. 2006, S. 83; ®MBURGGIERING 1996, S. 6;
ZINNBAUER/EBERL 2004, S. 4; BERL 2004, S. 2-8). Bei einem reflexiven Indikator ist
die Beziehung vom Faktor zur manifesten Variabledidator) gerichtet (vgl. Ewv-
BURG/GIERING 1996, S. 6BOLLEN 1989, S. 182; BWARDS/BAGOzzI 2000, S. 157f.).
Der Faktor ‘reflektiert’ somit seine Indikatoremhialtlich bedeutet dies, dass eine An-
derung des Faktors Einfluss auf alle seine Indieatdiat (vgl. RNGLE et al. 2006, S.
83; DLLER 2006, S. 613). Bei den formativen Indikatorendst Faktor hingegen die
Funktion seiner Indikatoren, da sie ihn sozusagemursachen' (VgIRINGLE et al.
2006, S. 83; HMBURG/GIERING 1996, S. 6).

Mit einem Strukturgleichungsmodell kénnen die koexgin Abhangigkeitsbeziehungen

28 pro Faktor sollten mindestens drei Indikatoren egsan werden, da sonst die Reliabilitat gefahrdet
wird (vgl. Buos 2010, S. 71).
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zwischen mehreren Faktoren oder mehreren Konstruddegestellt werden (vgl. d1-
BURG/GIERING 1996, S. 9; BCKHAUS et al.2008, S. 512). Solche Analysen basieren auf
einer Kombination von regressions- und faktoramsdyten Ansatzen, um inhaltlich
interpretierbare Beziehungen zwischen Variabletdesk zu konnen (vgl. Ringle 2004,
S. 5). Dabei wird zwischen endogenen (werden darctere latente Variablen erklart)
und exogenen (werden nicht durch andere latentéablan erklart) Variablen unter-
schieden (vgl. @GTz/LIEHR-GOBBERS2004, S. 716).

4.6 RepTrak Alignment Monitor als ein Ansatz zur Messurg von Alignment

Waéhrend das RepTrak (Pulse)-Modell die Reputatiassinsetzt der RepTrak Align-
ment Monitof® beim Strategic Alignment an. Der RepTrak Alignmé&tunitor wurde
auf Basis des RepTrak (Pulse)-Modells entwickeitAbschnitt 4.3 konnte aus dem
situativen Ansatz abgeleitet werden, dass die iddalitat der Strategie individualisier-
te Messkonzepte nétig macht. Der RepTrak Alignniédahitor kann Hinweise geben,
worin sich Alignment zeigt. Er basiert auf einertenmen Fragebogen, der i.d.R. per E-
Mail an die Mitarbeiter im Unternehmen verteilt difvgl. van RIEL 2012a, S. 39f.).
Die Abfrage erfolgt durch eine indirekte Beurteduriber die Wahrnehmung der
Kollegen im Hinblick auf deren strategiekonformesrNalten:,to what degree do you
perceive that your colleagues are personally acimg@ccordance with the organiza-
tion’s initiatives, and how strong do you belielre tollective is helping each other to
implement the strategic goals?/aN RIEL 2012a, S. 40 [das Zitat wurde grammatika-
lisch in eine direkte Frage umgewandelt]).

Das Ergebnis ist ein Wert zwischen 0% und 100%,evterte unter 50% fur ein ‘ge-
ringes' Alignment, Werte tber 60% flr ein ‘ausrendes' und Werte tber 70% flr ein
‘world-class® Alignment sprechen. Die Nummer spiégias ‘supportive behavior for
strategic issues‘ des Mitarbeiters wider. (v@iN RIEL 2012a, S. 40)

Strategische Themen kdnnen nur dann verinnerlientian, wenn die Strategie bekannt
ist und verstanden wird; das mangelnde Verstandais Strategie ist the ‘tightest
bottleneck’ bei der Schaffung von Strategicallyghed Behavior (vgivAN RIEL 2012a,

S. 40). Wahrend das Strategically Aligned Behad#s Strategic Alignment reflektiert,

29 sowohl der RepTrak (Pulse)-Modell als auch derTRelp Alignment Monitor wurden vom Reputation
Institute entwickelt; siehe www.reputationinstitaem.
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beeinflussen drei Treiber dieses Verhalten: (19rimieren (einheitliches Gestalten von
Media und Messages sowie kaskadenartiges Involvides Managements), (2) Moti-
vieren (Nutzenpotentiale und Anerkennungen im Rjdommunizieren) und (3) Befa-
higen (durch Trainings und Coaching Fahigkeiterwakeln, um strategische Ziele zu
erreichen) (vglvAaN RIEL 2012a, S. 41). Die folgende Abbildung zeigt den Rag

Alignment Monitor nochmals auf:

Drivers of Alignment Strategic Alignment

Informing

Media & Messaging

. «E INITIAT;
Cascading e 4
Motivating H )
: & S
Dialogue % Z
= 2]
A

Recognition & Reward

Developing Capabilities
Capability Development

Abbildung 7:  RepTrak Alignment Monitor
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung aEPBTATIONHOUSEO.J.

4.7 Zwischenfazit 1ll: Strategic Alignment als Zielsetaing in der PMI, Strate-
gie als Rahmen fir Storytelling und Bedarf einer Enzelfallstudie

Eine motivierte und engagierte Belegschaft hatreimedeutenden Einfluss auf den Er-
folg der Integration (vglvoN DUSTERLHO 2013, S. 85). Durch eine Erhéhung des Stra-
tegic Alignments der Mitarbeiter steigt die Untérmeensperformance — das Urziel ei-
ner Akquisition. Die Post-Merger Integration zielarauf ab, die erhdhte Unterneh-
mensperformance vorzubereiten. Aus diesem GrundastErhéhen bzw. das Erzielen
von Strategic Alignment ein zentrales Ziel im Ineggnsprozess. Steigendes Align-
ment erhoht aber auch den Druck auf die Mitarbeitet das Management. Die Mitar-
beiter missen die Strategie verstehen und in dge ksain, sie zu implementieren und
strategiekonform zu handeln. Das Management mus®/aarbeitern die Vorteile auf-
zeigen, sich mit der Strategie zu identifizierespw. dass das Unternehmen sie unter-
stutzt, die notigen Fahigkeiten zu erlernen (vgin RIEL 2012, S. 16). Alignment ist
kein Selbstlaufer, sondern erfolgt Uber drei Stuigh. van RIEL 2012, S. 11):
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1) Intelligence Gathering: Im ersten Schritt geht es darum, Informationeden Orga-

nisation zu sammeln bzw. ‘aufzuschnappen’, ob undBedarf besteht, das Alignment
zu erhdhen. Diese Informationen kdnnen durch dakalen oder die Einstellung von
Mitarbeitern abgeleitet werden (vglan RIEL 2012, S. 12). Die Informationen werden

auf Basis der Treiber von Strategic Alignment zusemgetragen:

Mitarbeiter informieren (Informing)
* Haben die Mitarbeiter ausreichende Informationen?
* Haben die Mitarbeiter Konsistente Informationen?
 Ausreichende Unterstitzung durch das Management?

Mitarbeiter motivieren (Motivating)
 Aufzeigen, was der Nutzen fur die Mitarbeiter istthat is in it for them?*
« Anerkennung von Mitarbeiterbeteiligung / Engageneme

Mitarbeiter befahigen (Developing Capabilities)
« Sind die Mitarbeiter ausreichend qualifiziert umoh&chtigt, die Strategie zu
implementieren?

Abbildung 8:  Treiber von Strategic Alignment der Mitarbeiter
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung\am RIEL 2012, S. 24,

Wenn sich die Strategie fundamental andert, dambermdlitarbeiter zunéchst eine ho-
here Abneigung die Strategie zu akzeptieren. lohselnem Fall hat der dritte Treiber,
die Bereitschaft eines Unternehmens, die Mitarbeite beféahigen, einen geringeren
Einfluss auf das Strategic Alignment der Mitarbe{tegl. vAN RIEL/BERENIDIJKSTRA
2008, S. 33). Die logische Konsequenz darausasss Bei Anderungen in der Strategie,
z.B. durch einen Unternehmenszusammenschluss, eiiterb Treiber ‘Informieref’
und ‘Motivieren‘ noch mehr Bedeutung erlangen,siésohnehin bereits innehaben. Das
Informieren und Motivieren beinhaltet zudem, dags Mitarbeiter Uber die jeweilige
Rolle im Unternehmen aufgeklart werden. Diese Taitsast im Rahmen eines Integra-
tionsprozesses besonders wichtig, da die Mitanbede einer tiefgreifenden Verande-
rung stehen. Der Motivation kommt eine besondergeBeing zu, weil Alignment auf
der Idee von ‘Mutual Benefits’ basiert. Das bedguwass die Mitarbeiter einen Vorteil

fur das Unternehmen aber auch fir sich selbst saietegiekonform zu handeln (vgl.

%0 BosweELL (2006) hingegen konnte keinen Einfluss vom Verstether Organisationsstruktur auf Com-
mitment und Retention feststellewaN RIEL/BERENSDIIKSTRA begriinden das damit, dasse<BvELL
nicht das strategiekonforme Verhalten berucksithitéd; zudem waren die Untersuchungsgruppen an-
ders zusammengesetzt (vghN RIEL/BERENSDIJKSTRA 2008, S. 30f.).
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VAN RIEL 2012b)** Die drei Treiber des Alignments wirken auf daspisortive
behavior‘, das durch den RepTrak Alignment Mongemessen wird. In der Logik von
komplexen Konstrukten sind die Treiber also formatindikatoren und die Auspréa-

gungen des ‘supportive behavior’ reflexive Indikata

2) Right Roadmap: Beim Aufstellen und Implementieren einer Roadmiyp €s unter-
schiedliche Ansatze. Ziel ist es, ein systematisc¥iergehen zu erarbeiten, wie das
Alignment erhdht werden kann. Dabei sollte grurdgit auf eine Balance zwischen
Negotiation (‘being nice'; Leute tUberzeugen, mitéMbeitern reden, Konsens schaffen)
und Confrontation (‘being tough’, Entscheidungegffern, die nicht von allen beflrwor-
tet werden, bspw. Stellenbesetzung) geachtet wekdgrnvan RIEL 2012, S. 12f.yAN
RIEL 2012b). Um Alignment bei den Mitarbeitern zu erheig, ist die ‘Negotiation’

bedeutend wichtiger.

EDpwARDS schreibt dem CEO eine besondere Rolle zur Erreglvon Strategic Align-
ment in einem Change-Prozess zu. Der CEO wird atslisator fur Strategic Align-
ment bezeichnet (vgl.d&vARDS 2000, S. 472 Der CEO ist aber nicht alleinig firr das
Erzielen von Strategic Alignment verantwortlichdass auch weitere Personen in die

Roadmap inkludiert werden missen.

3) Vom Storytelling profitieren: VAN RIEL nennt die Methode des Storytellings expli-
zit ein Werkzeug, um Strategic Alignment zu erreichi{vgl. vAN RIEL 2012, S. 13).
Storytelling kann die Treiber ‘Informieren‘ und ‘Mwieren’ erfiillen. Durch das Story-
telling kénnen auch die Produktionsmitarbeiter Ubier Strategie informiert und zu-
gleich motiviert werden, da eine Geschichte dieddarder Fachsprache und der Fach-
termini umgeht (vglvan RIEL 2012, S. 12f.). Durch das geschickte Integrienaere
Teilgeschichte zur Befahigungsbereitschaft des tdetemens gegeniber den Mitarbei-
tern, kann sogar der dritte Treiber ‘die Befahigabeyeitschaft' durch die Geschichte

aufgegriffen werden.

31 VAN RIEL (2012, S. 35) weist daraufhin, dass die ErklardegSinnhaftigkeit und die Schaffung eines
offenen Kommunikationsklimas notwendige, aber ndgdrweise nicht hinreichende Bedingungen
sind, damit Motivation entsteht.

%2 Ein Katalysator ist in der Chemie ein Stoff, dée dktivierungsenergie einer chemischen Reaktion
herabsetzt und damit die Reaktionsgeschwindiglestbleunigt, ohne sich durch die Reaktion zu ver-
andern. In diesem Kontext beschleunigt der CEO ldgein Auftreten das Strategic Alignment der
Mitarbeiter, da er die Aktivierungsenergie bei déitarbeitern (hier als ‘Hirde der Bereitschaft,tsic
mit der Strategie auseinander zu setzen' zu vegs)edenkt.
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Unternehmensstrategien sind in hohem Mal3e indillidunel nicht pauschal durch &u-
Rere Faktoren vorhersagbar. Eine maf3geschneidesteMerger Integration bendtigt
daher auch eine maf3geschneiderte ‘Story‘’. Um veeiErkenntnisse fur den Einsatz
von Storytelling gewinnen zu kénnen, muss dahee &imzelfallstudie durchgefiihrt
werden. Fir das zu untersuchende Praxisbeispigtdansten Kapitel bedeutet dies,
einen Roll-Out-Plan zu erstellen, der aufzeigt, dées Storytelling in den Integrations-
prozess systematisch integriert werden kann, ddastStrategic Alignment (bestmdég-
lich) erhéht/erzielt wird.

Die Messung des Alignment-Fortschritts ist nichtngarivial. Dennoch gibt der
RepTrak Alignment Monitor Hinweise darauf, welchet #&on Unterstiitzung von den
Mitarbeitern ausgehen muss, damit von Strategigmitient gesprochen werden kann.
Zudem muss die spezifische Strategie operatioredlisnd abgefragt werden. Vor dem
Hintergrund von komplexen Konstrukten kann festgjéistverden, dass die operationa-
lisierte Strategie eher die formative Darstellumgl Wler RepTrak Alignment Monitor
eher die reflexive Darstellung von Strategic Aligemh verkérpern. Wenn Mitarbeiter
die operationalisierte Strategie verstehen und iitatstehen’ (Fokus auf der kogniti-
ven Ebene), dann kann dies als Strategic Alignnis#eichnet werden. Strategic
Alignment zeigt sich bzw. wird reflektiert, wennedMitarbeiter eines Unternehmens
‘committed* sind, die Strategie aktiv unterstutzémtiativen zur Implementierung er-
greifen und anderen Mitarbeitern helfen, die Sgiateu implementieren (Fokus auf der
affektiven und konativen Ebene). In der ersten Aeit Integration muss das Strategic
Alignment aufgebaut werden, weshalb es sinnvottte@mt zunachst Fokus auf die ope-
rationalisierte Strategie zu legen, bevor aucteréfe Aspekte betrachtet werden. Ohne
das inhaltliche Verstandnis der Strategie sind Megsn reflexiver Indikatoren nicht
aussagekraftig. Das ‘Folgen’ der individuellen &tgge muss von der konkreten Strate-

gie aus der Unternehmenspraxis abgeleitet werden.

Dieses Kapitel Uber Strategic Alignment hat die ikgpzur Post-Merger Integration

und zum Storytelling vereint und aufgezeigt, dass Strategic Alignment der Mitarbei-
ter ein grundlegendes Ziel im Integrationsprozessimd damit zugleich den speziellen
Rahmen fur das Storytelling bildet.

62



5 Untersuchungsmodell zur Gestaltung eines Post-Mergéntegrationspro-
zesses im Lichte von Storytelling

Die bisherigen Kapitel haben die theoretischen @lagen zum Thema ‘Storytelling als
Werkzeug zur Erzielung von Strategic Alignment imsPMerger Integrationsprozess
geliefert. Die Grundlagen lassen die Vermutungdass ein positiver Einfluss auf die
Erreichung von Strategic Alignment durch die Gestay des Post-Merger Integrati-
onsprozesses im Lichte von Storytelling bestehé ihternehmensspezifische Ausge-
staltung der Unternehmensstrategie und das damburdene spezifische Verstandnis
von Strategic Alignment erfordern eine Untersuchudge Uber die theoretischen
Grundlagen hinausgeht. Aus diesem Grund wird eimzdffallstudie herangezogen.
Dabei wird zuné&chst ein konzeptioneller Rahmen lggien, der auf den Erkenntnissen
der theoretischen Grundlagen basiert und der digtstelle Grundlage fur den konkre-

ten Integrationsprozess bildet.

Darauf aufbauend wird der konkrete Integrationspsszvon Veyance Technologies in
die Division ContiTech anhand dieses konzeptioneRehmens aufbereitet. Die Aufbe-
reitung umfasst die Vorstellung der aufnehmendevisizin ‘ContiTech’ und des Ak-
quisitions-Targets ‘Veyance’, das Verstandnis varat8gic Alignment bei ContiTech,
die daraus abgeleitete Basisstory und den gezi&ltesatz von Storytelling im vorlie-

genden Integrationsprozess.

5.1 Konzeptioneller Rahmen fir die Einzelfallstudie

Eine Unternehmensintegration ist, insbesonderel®elntegration von einem Grof3un-
ternehmen, von erheblichem Interesse fir den ndtaygra Unternehmenserfolg. Aus

diesem Grund ist ein Eingriff in den Integratiorspess auch nur dann maoglich, wenn
ein planvolles Vorgehen sichergestellt werden kddadurch wird zum einen ein un-

systematischer Induktivismus verhindert und zumeagw werden die relevanten Inhal-
te abgegrenzt. Diese Grundgedanken flhren zu desduenz, dass ein konzeptionel-
ler Rahmen fur das weitere Vorgehen geschaffen everduss. Dieser Bezugsrahmen
hat das Ziel, eine Strukturierung des vorhanden&s&¥s sichtbar zu machen, funktio-
nale Beziehungen zu identifizieren und diese fim &eaxisfall anzuwenden. Dabei

werden die theoretischen Grundlagen auf den Pedkasfigewendet und spater auf ihre

Wirksamkeit Gberprift.
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Abbildung 9:

Quelle:

Konzeptioneller Rahmeder Integration von Veyanc

Eigene Darstellung.

64



Die Annahme, dass das Storytelling einen Einfluss das Strategic Alignment hat,
basiert auf einer konsequenten Ableitung aus dssemschaftlichen Literatur. Diese
Ableitung ist in der Literatur jedoch nicht exptizu finden, sodass es sich eher um
explorative Forschung handelt. Ein Hauptaugenmedk bber in den Gestaltungsemp-
fehlungen. Dabei wird im weiteren Verlauf, u.a. duExperimentaldesign, die Vorteil-
haftigkeit unterschiedlicher Ausgestaltungsformen Storytelling im Integrationspro-

zess untersucht.

Der Integrationsprozess zielt auf unterschiedlidieeausforderungen ab. Diese Heraus-
forderungen sind zwar unternehmensspezifisch atatgs kbnnen aber grundsatzlich
als standardisiert angenommen werden. Aus diesemdtann auf den theoretischen
Grundlagen zu den Herausforderungen aufgesetztewmeidie spezifische Ausgestal-
tung des PMI-Prozesses hat einen wesentlichenuss)fda dort das Werkzeug ‘Story-
telling’ eingesetzt werden soll. Aus diesem Grustceis zwingend erforderlich, dass der
PMI-Prozess sowie die Akquisition und die betedigtUnternehmen naher betrachtet
werden. Durch die ndhere Untersuchung der Akqaisitinter Berlicksichtigung der
theoretischen Grundlagen wird aufgezeigt, dassueifangreicher PMI-Prozess not-

wendig ist.

Storytelling kann einen Einfluss auf die kognitived affektive Wahrnehmung sowie
das Verhalten der Zuhorer haben. Diese Annahmegblhre Wirksamkeit im Integra-
tionsprozess diskutiert und untersucht werden. Daly& Storytelling im gesamten
Integrationsprozess und durch Variationen und sokeedliche Ausgestaltung systema-
tisch und strategisch eingesetzt. Aus diesem Gmiisksen alle Elemente von Storytel-
ling und nicht nur die Geschichte an sich berudkgit werden. Eine Basisgeschichte
stellt dabei den Kern von Storytelling dar. Versd@ne Erzahler oder auch weitere
Geschichten und Variationen werden kontinuierlithRrozess aufgearbeitet und insze-
niert. Die Planung der Inszenierung findet ihnreedéirgang in einem Roll-Out-Prozess,
der ebenfalls Bezug auf die zu verwendenden Komkationskanale nimmt. Mithilfe
von Experimentaldesigns wird in dieser Arbeit vetsyu die Umsetzung der Inszenie-

rung qualitativ und/oder quantitativ zu erfassen.

Die Individualitdit von Unternehmen lasst ein geflese Bestimmen von Strategic

Alignment, einem der Hauptziele des PMI-Prozessiesit zu. Die Ableitung von Stra-
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tegic Alignment und die damit verbundene Operatisigung muss zwangslaufig fur
den individuellen Untersuchungsfall erfolgen. Dieséleitung wird daher besondere
Aufmerksamkeit zuteil: Zum einem, um auf dieser iBadieser Operationalisierung
einen Fragebogen erstellen zu kénnen und zum amdene dadurch die Inhalte bzw.

Bausteine fur die Basisgeschichte zu generieren.

5.2 Die Akquisition der Veyance Technologies Inc. durclidie Continental AG
5.2.1 Der Continental-Konzern

Continental wurde 1871 als ‘Continental-Caoutchoue Gutta-Percha Compagnie'
gegrundet und gehoért 2014 mit einem Umsatz von B € zu den grofRten internati-
onalen Automobilzulieferern, Reifenherstellern undustriepartnern weltweit (vgl. u.a.
CONTINENTAL AG 2015, S. 10). Der Konzern produziert mit seiriénf Divisionen
Chassis & Safety, Interior, Powertrain, Reifen @uhtiTech intelligente Technologien
fur die Mobilitdt der Menschen und ihrer Giter. Er2D14 beschéftigte der Konzern
knapp 190.000 Mitarbeiter in 49 Landern.

Umsatzanteile der Divisionen in %

ContiTech
11%

Chassis &

Safety
22%
Continental AG Geschéftsjahr2014
Umsatz: 34,5 Mrd. €
Mitarbeiter: 189.168
27% non-OE Automotive
Reifen
28% Powertrain

19%

Interior
20%

Abbildung 10: Continental-Konzern 2014
Quelle: Unternehmensinterne Quelle.

Chassis & Safety befasst sich mit vernetzter Fahesheit, Bremsen, Fahrerassistenz,
passiver Sicherheit und Fahrwerk. Powertrain bi8jettemldésungen rund um den An-
triebsstrang. Interior fasst Aktivitaten, die dasr&fbeiten und Verwalten von Informa-
tionen im Fahrzeug betreffen, zusammen. Die Rédiatision vereint verschiedene

Reifen fur unterschiedlichste Anwendungen wie Pk¥w oder Industrie. ContiTech
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entwickelt und produziert Funktionsteile und Systefir den Automobilbau und weite-
re Industrien. Die strategische Ausrichtung der tdemtal AG lasst sich in sieben Di-

mensionen beschreiben, die gleichermal3en auclidéiD@isionen gelten:

Value
creation

Great people
culture

Technological
balance

Regional
sales balance

Balanced
customer
portfolio

Top
market
position

In the market
for the market

Abbildung 11: Die strategischen Dimensionen der Continental AG
Quelle: @NTINENTAL AG 2014a, S. 15.

Value creation (Wertsteigerung): Dauerhafte Steigerung des Ustamenswertes
durch Steigerung des CV&und ein RoCE (Return on Capital Employed) %020%.

Regional sales balancdregionale Umsatzbalance): Continental strebt eweéiweit
ausbalancierte Umsatzstruktur an. Dabei soll diedhgigkeit von einzelnen Kontinen-

ten oder Markten gesenkt werden.

Top market position (fihrende Marktstellung): Continental strebt anailen relevan-
ten Markten in Bezug auf Kundenorientierung und [itazu den drei fihrenden An-

bietern zu gehéren.

In the market for the market (im Markt fir den Markt): Ein wertmaximierender 1.0
kalisierungsgrad schafft die Grundlage fir wettbdstihige Preise und Bedienung der
Marktnachfrage hinsichtlich der Lieferzeit.

33 CVC = Continental Value Contribution; ist eine ktine Kennzahl wie der EVA (Economic Value
added). Siehe fur weitere Details: http://reporitéonline.com/pages/management-report/corporate-
profile/cp-management/cp-management_de.html
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Balanced customer portfolio(ausgewogenes Kundenportfolio): Continental stegin
Umsatzbalance zwischen der Automobil-Erstausriswmi) den Kunden anderer In-
dustrien und Marktstufen an. Der Anteil au3erhab @lutomobilen Erstausristung soll
40% betragen (2013 liegt der Anteil bei 28%, @WINTINENTAL AG 20144, S. 21; 2014

liegt der Anteil bei 2%, vgl. CONTINENTAL AG 2015, S. 18

Technological balance(technologische Balance): Entlang des Produktishddus
wird eine gesunde, profitable und zukunftsfahigesdiung aus etablierten und Vorrei-

ter-Technologien angestrebt.

Great people culture (begeisterte Menschen, inspirierende Kultur): Dieterneh-
menskultur soll die besten Mitarbeiter anziehendbn und zu maximaler Leistungsfa-

higkeit motivieren.

Die Divisionen im Continental-Konzern agieren eigi@mdig und sind fur das Divisi-
ons-Wachstum verantwortlich. Auf Konzernebene wuittejede Division das mittel-
fristige Umsatz-Ziel von 10 Milliarden Euro bis ZD2usgegebéh Hohe Bedeutung
liegt dabei auf der Steigerung des UmsatzanteilRednalb der Automobil-
Erstausristung auf 40%. Der Umsatzanteil au3erti@tbautomobilen Erstausristung
umfasst das automobile Ersatzgeschéft und die gigreindustrien. Die generelle In-
dustrie wird nahezu ausschlief3lich durch die DonsContiTech beliefert, weshalb der

Division eine besondere strategische Bedeutunghegsen wird.

5.2.2 Die Division ContiTech

Die Division ContiTech ist Ende 2014 in acht Gedtdiiereiche, sogenannte Business
Units unterteilt. 2014 erwirtschaftete ContiTechexi Umsatz von 3,9 Mrd. € mit knapp
33.000 Mitarbeitern (vgl. GNTINENTAL AG 2015, S. 85f.). Der Umsatzanteil auf3erhalb
der automobilen Erstausriistung bei ContiTech R&4t3 bei 42% (vgl. Continental AG
2015, S. 12). ContiTech verfolgt die Zielsetzungesi Anteils von Uber 50%. Dieser
Anteil soll die Zielsetzung des Continental-Konzemterstitzen, die bei 40% non-OE
Automotive-Geschaft liegt (vgl. @TINENTAL AG 2015, S. 18). Einzig in der Division
ContiTech werden signifikante Umséatze mit der datdichen Industrie’ (damit sind

generelle Industrien und nicht das automobile Egesichaft gemeint) erzielt.

3 Fur ContiTech wurde diese Zielerreichung fiir 282fgrund des geringeren Umsatzes ausgegeben.
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Die folgende Abbildung zeigt die Umsatzverteilureg 8usiness Units:

Umsatzanteile in %

Fluid Technology Conveyor Belt
38% Group
13%
- T Power
ContiTech AG Geschéftsjahr 2014 Transmission
. Group
Umsatz: 3,9 Mrd. € 12%
Mitarbeiter: 32.775
42% non-OE Automotive Benecke-
Kaliko
Group
Elastomer 12%
Co;t/longs Vibration
Air Spring ) Control
Systems Compounding 9%
8% Technology

6%

Abbildung 12:  Struktur ContiTech 2014
Quelle: Unternehmensinterne Quelle.

ContiTech ist, am Umsatz gemessen, die kleinstésidiv bei Continental. Das mittel-
fristige Umsatzziel von 10 Mrd. € ist im vorgese&erZeitraum nur durch externes
Wachstum realistisch. Dabei wird insbesondere eath8tum des Umsatzes aul3erhalb
der automobilen Erstausristung angestrebt. Wah@odiTech in den Jahren 2011,
2012 und 2013 bereits verschiedene kleinere Uritenea (im zweistelligen oder ge-
ringen dreistelligen Millionen-Bereich) akquirieund integriert hat, kann nur eine
Transaktion im Bereich von Uber 1 Mrd. € Umsatzsgnifikantes Wachstum realisie-

ren.

2007 unternahm Continental bzw. ContiTech den \Mdrsulie Division ‘Goodyear
Engineered Products' von Goodyear Tire & Rubber gamy zu erwerben. Der Ver-
such scheiterte jedoch und das Unternehmen wurdé 2fh dem Finanzinvestor Car-
lyle tbernommen und in Veyance Technologies umérinjvgl. THE CARLYLE GROUP
2007). Carlyle bot Veyance Technologies 2013 zunk&i&f an. ContiTech war weiter-
hin an der Ubernahme des Geschéfts interessierstiegl in den Verkaufsprozess ein.
Die Akquisition wurde intern bei ContiTech unterndéNamen ‘South II* (nach dem

ersten Ubernahmeversuch in 2007 unter dem NamanhS$als Projekt gestartet.
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5.2.3 Das Akquisitions-Target: Veyance Technologies Inc.

Veyance Technologies mit Hauptsitz in Fairlawn, @tiSA ist im Bereich Kautschuk-
und Kunststofftechnologie weltweit tatig und hafi2@inen Umsatz von 1,5 Mrd. € mit
insgesamt ca. 8.500 Mitarbeitern erzielt. Der Uresatieil auRerhalb der automobilen
Erstausristung liegt bei 87%. Das Unternehmendieitt in die Bereiche Conveyor Belt
(Transportbander), Fluid Technology (Schlauche udchlauchleitungen), Power
Transmission (Antriebsriemen), Air Springs (Luftéed) und ‘Others’ auf. Die insge-
samt 27 Produktionsstandorte liegen in Nord-, Mittend Sidamerika, Australien,
Sudafrika, Europa und China. Die folgende Abbildweigt den strukturellen Aufbau

und die Umsatzverteilung der Geschaftsfelder:

Umsatzanteile in %

Fluid Technology Conveyor Belt
32% 46%

Veyance Technologies Inc. Geschaftsjahr2014
> Umsatz:~1,5Mrd. €

> Mitarbeiter: ~8.500
> 87% non-OE Automotive

Pow\
Transmission

12%
Air Springs  others
7% 3%

1@ Wechselkurs EUR/USD 2014: 1,3RBefore any
disposals

Abbildung 13: Struktur Veyance 2014
Quelle: ONTINENTAL AG 2015, S. 86.

5.2.4 Die Akquisition der Veyance Technologies Inc.

Nach der Abgabe eines indikativen Angebots im Seper 2013 begann die Due Dili-
gence im Oktober/November 2013. Die Due Diligeno#asste den Besuch aller 27
Produktionsstandorte sowie ausgewahlter Verwaltagslorte, eine vorausschauende
Planung der Kartellanmeldungen und die Durchsientaiir Verfligung gestellten Un-
ternehmensdokumente. Am Ende der Due Dilligencedsta die finalen Preisverhand-

lungen.
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Am 10. Februar 2014 haben Continental und Carlige\Mereinbarung tber den Kauf
(Signing) der Veyance Technologies fur rund 1,4 Midekannt gegeben (vgloQTi-
NENTAL AG 2014b). Veyance wird nach Freigabe durch digdnagen Kartellbehor-
den in die Division ContiTech integriert. Von demsammenschluss sind die Business
Units Fluid Technology, Conveyor Belt Group, Povleansmission Group und Air
Spring Systems der ContiTech betroffen. ContiTenod Weyance kommen 2014 auf
einen Pro-forma Umsatz von ca. 5,4 Mrd. € bei rdad00 Mitarbeitern. Durch den
Zusammenschluss erhoht sich der Umsatzanteil aalBedler automobilen Erstausris-
tung auf knapp 60%. Zudem wird der Anteil des eisginafteten Umsatzes auf den ver-
schiedenen Kontinenten weiter ausbalanciert. Sowelgance als auch ContiTech lie-
gen jeweils bei der Profitabilitdt, gemessen anERITDA-Marge, zwischen 14% und
15% (vgl. ®NTINENTAL AG 2015, S. 87).

Die Akquisition von Veyance kann eindeutig als hontaler Zusammenschluss gese
hen werden. Es liegt eine ahnliche Fertigungstieiedhnlichen Produkten vor, was die
Produkt- und Marktdiversifikationsstrategie von @dach stitzt. Die Akquisition bie-
tet ein hohes Synergiepotential und erhéht die lbahskapazitat (aul3erhalb von Eu-
ropa). Durch den horizontalen Zusammenschluss &ewt Mischung von ‘Symbiose’
und ‘Absorption‘ als Integrationsgrad vor, sodassenfangreiches Integrationsmana-

gement zwingend erforderlich ist.

Nach der Vereinbarung tiber den Kauf und vor dehtlieben Ubernahme (dem Clo-
sing) erfolgen die kartellrechtlichen Anmeldungerd wie Pre-Closing-Integration. Der
Fokus der vorliegenden Dissertation liegt auf Stdliyng und dem Einfluss auf das
Strategic Alignment der Mitarbeiter und nicht awdr dAnalyse der kartellrechtlichen
Anmeldungen. Der Vollstandigkeit halber soll derl&lf dieser Anmeldungen aber
kurz beschrieben werden. Gemal den Kriterien, giekdrtellbehdrden fur eine An-

meldung zugrunde legen, muss die Transaktion irL&ffdern und im Staatenzusam-
menschluss COMESA (Common Market for Eastern andHgon Africaj® angemeldet

werden. Die folgende Abbildung zeigt Details desgasamt zwolf Anmeldungen welt-

weit:

%5 COMESA ist ein Zusammenschluss aus 19 ost- undfsikidnischen Staaten (Stand: Dezember 2014)
mit dem Ziel der einheitlichen und gemeinschafticlizusammenarbeit im Hinblick auf Frieden, Si-
cherheit und Wirtschaft; siehe fur weitere Detdilgp://www.comesa.int/
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Abbildung 14: Ubersicht zu den kartellrechtlichen Anmeldungen
Quelle: Eigene Darstellung.

Die kartellrechtlichen Anmeldungen wurden durch &sginn eines separaten Projek-
tes angegangen. Dabei gab es eine Projektleitiesgietiend aus einem Rechtsanwalt
aus der Rechtsabteilung und einem operativen Mitet) dem Verfasser dieser Disser-
tation. Die operativen Inhalte der Anmeldungen veurdurch die Projektmitglieder aus
den betroffenen Business Units geliefert. Im Lailds Projektes wurden weitere Kolle-

gen aus der Rechtsabteilung und den Zentralfurdstiaaur Unterstlitzung einbezogen.

Parallel zu den kartellrechtlichen Anmeldungen Ipegaach dem Signing die Pre-
Merger Integration. Diese Form der Integration veuetbenfalls in Form eines separaten
Projektes aufgebaut. In einem Kick-Off-Meeting dudas Management der ContiTech,
bestehend aus den Business Unit-Leitern und ausdendZentralfunktionen, wurde
der Rahmen des Projektes definiert. Dabei wurdenRtajektiteam, die Projektleitung
(wiederum ein Tandem, bestehend aus dem Gesaniipedgr und dem Verfasser die-
ser Dissertation) und der Projektsponsor (CEO Tewti) bestimmt. Wie bereits in den
theoretischen Grundlagen beschrieben, zielt dieM&mger Integration auf die Vorbe-
reitung des Closings bzw. der dann zu erfolgendeygtation ab. Die insgesamt zwan-
zig Arbeitspakete (u.a. zu den Themen FinanzenP#rsonal, Vertrieb, Einkauf und
Organisation) wurden zwischen Méarz 2014 und JaR204b in insgesamt 17 Meilen-
steinen bearbeitet.
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5.3 Strategic Alignment bei ContiTech

Nach dem Closing der Transaktion wird Veyance en@ontiTech integriert. Es handelt
sich nicht um einen ‘Merger of Equals‘ bei dem awi Strategien eine gemeinschatft-
lich neue Strategie entsteht, sondern um die latEgr in die bestehende ContiTech.
Die Strategie der ContiTech ist damit Ausgangsbégisdas zu erzielende Strategic

Alignment der Mitarbeiter von Veyance.

5.3.1 Die Strategie der ContiTech

Veyance Technologies wird rechtlich durch den Kenz€ontinental AG akquiriert.
Die Integration erfolgt aber in die Division Corgidh, sodass die Vision der ContiTech
malf3geblich fir das Verstandnis von Strategic Aligntrist. Die Vision der ContiTech
beschreibt den Idealzustand, der durch die Gestatdikeit erzielt werden sollGon-
tiTech ist ein fuhrender Spezialist fur Kautschubnd Kunststofftechnologie.
Wir entwickeln, produzieren und vermarkten Funidteite, Komponenten und Systeme
fur den Maschinen- und Anlagenbau, den Bergbau, @ietomobilindustrie
sowie weitere wichtige Industrien weltweit. Wir Ham effizient vernetzt
in dezentralen Einheiten mit voller Ergebnisveraowng.*

Die Vision der ContiTech wird durch die Akquisiti@uf die neuen Gegebenheiten an-
gepasst. Die beiden Wortereltweit' und ‘vernetzt werden erganzt, da sie durch die
Integration der neuen Unternehmensteile deutlicBesleutung gewinnen und sich so-
mit auch die neuen Kollegen in der Vision wieded&n. Mithilfe der Strategie soll der
in der Vision beschriebene ldealzustand erreichides® Die Strategie der ContiTech
leitet sich daher direkt aus der Vision ab. Die ©tmang der Strategie passt sich eben-
falls an die neuen Anforderungen an. Die stratégisGrundausrichtung und das
‘Wording* der Vision und der Strategie bleiben abesstehen. Um ein tiefergehendes
Verstandnis fur die Vision und die sich daraus itédntele Strategie zu bekommen, wer-

den nun die zentralen Aspekte der Vision ndheredzedjt.

»ContiTech ist ein fuhrender Spezialist [...Dieses ‘Spezialistendasein’ zielt weniger
auf Massenmarkte als auf Nischenmarkte ab. Einhéismarkt ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Anwendungs- bzw. EinsatzgelieteProdukte begrenzt sind. Die
Produkte konnen technologisch sehr ausgereift $@indie es wenige Anbieter gibt.

Unternehmen, die Nischen bedienen werden hohet&wiiidten nachgesagt. Der Aus-

druck ‘fuhrend‘ kann zum einen als ‘technologisdhrend’ aber auch als ‘international
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fuhrend' im Sinne von globaler Prasenz interpretiarden. Bei internationaler Fihrer-
schaft ist das Streben nach immer starkerer wabwBeprasentanz eine logische Kon-

sequenz.

J...] entwickeln, produzieren und vermarkten [...]Pas Leistungsspektrum der Con-
tiTech umfasst weite Teile der Wertschopfungskddabei wird bei der Entwicklung
der Produkte begonnen, die daraufhin produziertwemtharktet werden. Dieser Ansatz
deutet auf ein umfangreiches Wissen hin und stdakt Spezialistendasein. Durch die
Bereitstellung von Leistungen auf unterschiedliclisrenen der Wertschopfungskette
kann eine erhthte Profitabilitat vermutet werdeei @m Ziel einer erhdhten Profitabi-
litat in der Produktion liegt die Vermutung nah@&ss Produktionsprozesse mdoglichst
‘schlank/lean‘ und damit effizient gestaltet werden

»[.-.] fur den Maschinen- und Anlagenbau, den Bergbdie Automobilindustrie
sowie weitere wichtige Industrien weltweit [...JRie Abkirzung ContiTech entstammt
der frheren Bezeichnung fi€ontinentalTechnische Produkte’. Die technischen Pro-
dukte aus dem Gummi- und Kunststoffbereich sindedalcht auf die Automobilin-
dustrie beschrankt. Gleichermal3en wird auf weitadeistrien, ohne diese explizit zu

nennen, verwiesen.

»[...] in dezentralen Einheitep..]*: Die unspezifische Begriffsbezeichnung der tech-
nischen Produkte lasst auf eine Vielzahl unterstiicieer Anwendungsgebiete und
auch Markte schlieBen. Diese Produkte werden iensigindigen Einheiten adminis-
triert. Eine geringe Notwendigkeit von zentralerafdination bedeutet zugleich eine
hohe dezentrale Verantwortung der eigenstandigescl@dtsbereicheDezentralitat
schlie3t die bedarfsorientierte Vernetzung zwisctien Geschaftseinheiten nicht aus;

sie fordert die Vernetzung von erfolgreichen Bearagen sogar.

»[...] mit voller Ergebnisverantwortunp..]“: Dezentrale Einheiten, die aufgrund ihrer
Produkte, Markte und Anwendungsgebiete eigenstaadigestellt sind, verantworten
sich selbst. Da auch in den dezentralen Einheittlarey der Wertschopfungskette ge-
forscht, produziert und vermarktet wird, muss adehErgebnisverantwortung dezent-
ral liegen. Die Geschaftsbereiche agieren alsigerer Unternehmer/Entrepreneur. Die

aus der Vision abgeleiteten Aspekte werden in that&yie Ubersetzt:
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Abbildung 15: Strategie der ContiTech Division
Quelle: Unternehmensinterne Quelle.

Die Strategie der ContiTech gliedert sich in eikenn (oranger Kreis), drei Grundprin-

zipien (weild Schrift), finf Aktionsfelder (graue #éhen) und vier Werte (&ulRerer
Halbkreis). Der Kern der Strategie spiegelt den Mgaamsgedanken der Division Con-
tiTech wider. Dabei geht es zum einen um nachledtighnd zum anderen um profitables
Wachstum. Dieser Kern ist die Grundlage und auckgAngslage fir die funf Aktions-

felder der ContiTech. Die Aktionsfelder beschreiloé® Ansatzhebel, mit denen profi-

tables und nachhaltiges Wachstum umgesetzt wenlen s

Das erste Aktionsfeld bezieht sich auf die Konzamin auf profitable Geschafte. Con-
tiTech verfolgt den Ansatz, dass nur die Geschgdtétigt werden, die entweder unmit-
telbar oder in absehbarer Zukunft profitabel sDdmit wird verhindert, dass profitable

Einheiten oder Geschéfte unprofitable Geschaftedit quersubventionieren. Dieses
Aktionsfeld spiegelt den dezentralen Ansatz ausvigipn wider. ContiTech ist haupt-

sachlich im produzierenden Gewerbe aktiv und haedden Fokus auf die Produktion
und deren Prozesse gelegt.

Das zweite Aktionsfeld befasst sich mit der staedigind kontinuierlichen Verbesse-
rung der Prozesse mit dem Ziel von Effizienzsteiggen. Dieses Aktionsfeld beinhal-
tet auch administrative Prozesse, befasst sichzabeeiten Teilen mit Produktionspro-

zessen. Das zweite Aktionsfeld ist mit dem erst&tioisfeld verknipft, da durch die

Prozessverbesserungen die Profitabilitat gestergenden soll.

Das dritte Aktionsfeld, die Beibehaltung der tedogaschen Fihrerschaft, lasst sich

direkt aus der Vision entnehmen. ContiTech strelmd Bearbeitung von Massenmark-
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ten an, bei denen die Umsétze hoch sind, die Bbifiitit aber gering ist. Um hochprei-
sige Produkte und Speziallésungen anbieten zu kijrmass die Funktionalitat der von
ContiTech angebotenen Produkte und Dienstleistudgentechnisch neusten Anforde-
rungen entsprechen.

Das vierte Aktionsfeld umfasst die Erweiterung @eschéafts bzw. Umsatzes aul3erhalb
der automobilen Erstausriistung. Wie bereits in\dision deutlich wird, umfasst die
Kundenzielgruppe neben der Automobilindustrie ageherelle Industrien, die Losun-
gen aus Kautschuk und Kunststoff bendtigen bzwsetzen. 2014 betragt der Umsatz-
anteil der automobilen Erstausriistung, ohne die dtirasvon Veyance, 58%. Dieser
Anteil soll auf unter 50% gesenkt werden. Durch Bédance zwischen der Erstausris-
tung und dem Ersatzgeschéaft sowie der generelidmstrien wird die Anfalligkeit ge-
senkt, durch Krisen einzelner Branchen stark biinozu sein. Die Balance zielt daher
auf eine stabile Umsatz- und ErgebnisentwicklungldiRisikominimierung ab.

Das fiinfte Aktionsfeld befasst sich mit der Intdimaalisierung. Das Verstandnis von
ContiTech hinsichtlich der Internationalisierung fasst zum einen die Kunden und
zum anderen die eigenen Standorte. Diese beide&tZnsind eng miteinander ver-
knupft, da die Kundenanforderungen im Hinblick &kale Produktion und damit auf
Preise sowie kurze Lieferzeiten kontinuierlich gé#i. Internationale Kunden erfordern
auch internationale Produktions-, Forschungs- uaedriébsstandorte. Die Internationa-
lisierung ermdglicht es, Kunden aufRerhalb des Hemagkts (im Fall von ContiTech:
Deutschland bzw. Europa) zu gewinnen. Zudem istdashstum sowohl in der Auto-
mobilindustrie als auch in vielen generellen Indestin Europa kleiner als in Asien
oder Amerika (vgl. OLVER 2015). Neben der Erhéhung des Kundenspektrumg dien
die Internationalisierung auch der Risikostreuufgnlich wie das Risiko auf unter-
schiedliche Industrien verteilt wird, wird im Faibn Geschéften in verschiedenen Re-
gionen oder auf verschiedenen Kontinenten die Usiadplgkeit von lokalen Konjunk-

turentwicklungen erhoht.

Die Bearbeitung der funf Aktionsfelder unterliegedGrundprinzipien. Die Division

ContiTech umfasst unterschiedliche Geschéaftsbegeidie sich teilweise sehr stark
oder gar in Ganze im Hinblick auf Kunden, Anwendegepiete, Produktionsverfahren
und Vertrieb unterscheiden. Aus diesem Grund isé &entrale Bearbeitung der Ge-
schafte nicht moglich. Dezentralisierung ermoglieite markt- und produktgerechte

Bearbeitung der Kunden. Durch die dezentralen 8irek ist jeder Geschaftsbereich
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eigenstandig und damit auch fur die Gewinne undugés verantwortlich. Hier gilt
ebenfalls, dass jeder Geschéftsbereich profitadiel siuss und sich nicht dauerhaft
durch Gewinne aus anderen Geschéftseinheiten fer@mzlassen darf. Die Selbststan-
digkeit hat zur Konsequenz, dass die Geschéftsibereire eigenen strategischen Ziele
festlegen und verfolgen. Die Verantwortung der @Géftsentwicklung liegt daher eben-
falls in den dezentralen Strukturen und wird mitrEpreneurship (Unternehmertum)
beschrieben.

In vielen Fallen sind aber doch Uberschneidungearaohiedlichster Art zwischen den
Geschaftsbereichen vorhanden. Hier entscheideGesehaftsbereiche eigenstandig, in
welcher Intensitat ein Austausch stattfindet. Gaétdlich befinden sich aber alle Ge-
schéftsbereiche in Beziehungen zueinander, sodassemem Netzwerk gesprochen
wird. In diesem Netzwerk bewegen sich alle Gessbafeiche aber auch jeder einzelne
Mitarbeiter. Das interne Netzwerk sollte dabeile#&f sein als die Netzwerke der an-

deren Marktteilnehmer.

Die Basis flr den Umgang mit Kollegen und exterderspruchsgruppen bilden die
vier Konzernwerte. Die Werte reprasentieren in noidal3e die Unternehmenskultur.
Das Verstandnis von Strategic Alignment bei dertdJ@&th umfasst daher auch kultu-
relle Aspekte. Dieser Zusammenklang ist beabsicHiige Strategie ist nur dann nach-
haltig und Gberhaupt méglich, wenn sie in die Umddsmenskultur eingebettet ist. Um-
gangssprachlich wird diese Tatsache wie folgt biésisbn: Wenn Kultur und Strategie
aufeinander treffen, geht immer die Kultur als 8rebervor (vgl. BAu 2015). In der

wissenschaftlichen Literatur wird teilweise strengischen Unternehmenskultur und
Strategie unterschieden. Allerdings kann auch é&ssédit werden, dass sich die Kultur
und die Strategie wechselseitig beeinflussen odginzen (vgl. BusCHKE 2014, S.

72f.) In der Unternehmenspraxis sind die Grenzersaven Kultur und Strategie nur
schwer zu identifizieren. Der Ansatz der ContiTedhss die Werte die Basis fur die
strategische Ausrichtung darstellen, ist in der3afischaft wiederzufinden. ,Die Stra-
tegie sollte die Werte des Unternehmens reflektigre]“ (BAUSCHKE 2014, S. 75).

Diese Arbeit hat nicht den Anspruch, die Grenzesethen der Kultur und der Strategie
zu ziehen bzw. mogliche Wechselwirkungen zu untéren. Dieses Thema wird in der

Literatur heftig diskutiert, ohne dass dabei eingkpkable Schlussfolgerung gezogen

3¢ Unter Starke werden die Geschwindigkeit und dial@t von Informationen verstanden, die durch das
Netzwerk zur Verfiigung gestellt werden.
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werden kann (vgl. BUSCHKE 2014, S. 4ff.) Die Definition von Strategic Aligremt bei
der ContiTech wird an die vorhandene Unternehmexspiangepasst; in dieser geleb-
ten Praxis gehdren die Unternehmenswerte und dienizentrale Bestandteil der Un-
ternehmenskultur dazu. Die Strategie ist daheem @ntersuchungsfall eher im weite-
ren als im engeren Sinne zu verstehen. Die viert&Mand die inhaltliche Konsistenz
mit den anderen strategischen Bestandteilen steiltérwie folgt dar:

Die Freiheit zu handeln (Freedom to Act) ist eng) aeim Ansatz von Entrepreneurship
verknlpft. Jeder Mitarbeiter und jeder Geschéftsiobrhat die Mdéglichkeit, seine eige-
nen Entscheidungen (in einem vordefinierten Rahnzenjreffen und auch entspre-
chend zu agieren. In Anlehnung an das Subsidigpitéizip hat jeder Mitarbeiter die
Moglichkeit, seine Entscheidungen eigenstandigetien. Jeder Mitarbeiter kann aber
Unterstitzung erhalten, sofern er diese proaktifoeilert (Verbundenheit/For One
Another). Die Bereitschaft zur Unterstitzung wirei fedem Mitarbeiter erwartet. Die
Bereitschaft zur Unterstutzung ist eng mit eineniteaven Wert, dem Vertrauen (Trust),
verknupft. Die interne und externe Zusammenarksstdst auf Vertrauen und Zuverlas-
sigkeit. Der vierte Wert, Gewinnermentalitat (Passio Win), ist direkt in der Vision
der ContiTech zu finden. In der Vision wird vonhii@énder Spezialist’ gesprochen. Das
Wort ‘fihrend’ beinhaltet implizit den Willen, Gasé&ft bzw. Marktanteile zu gewin-
nen. Continental und ContiTech verstehen unter iBe@n‘ ausschliel3lich den Einsatz

von legalen und auch fairen Mitteln.

Die Ableitung der Strategie aus der Vision und \derdeutlichung des Verstandnisses
der Strategie sind die grundlegenden Schritte,rugiiem weiteren Schritt die zentrale-
ren Inhalte der Strategie in einen Fragebogen eusigtren. Dieses Ubersetzen wird als
Operationalisieren der Strategie verstanden. Méhiles Fragebogens kann und soll
Uberpruft werden, ob die zentralen Inhalte dert&gria verstanden und als richtig emp-

funden werden; es wird geprift, ob die Mitarbei&rategically Aligned* sind.

5.3.2 Operationalisierung der Strategie und Fragebogenetsllung

In den Geisteswissenschaften sind Fragebtgen afigléngewendetes Instrument, um
Zusammenhange zu ermitteln. Bevor auf die konkrétbalte des Fragebogens einge-
gangen werden kann, muss die Befragungssituation &ugesprochen werden, da sie
den Rahmen fir die Befragung und das Fragebogamdbseinflusst. Wissenschatftli-

che Fragebogen sind systematisch aufgebaut undsserfam Idealfall sehr viele Fra-
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gen, um Zusammenhéange eindeutig belegen zu kdimekontext der Unternehmens-
praxis kénnen Fragebdgen jedoch nicht beliebig &g und auch nicht systematisch
nach wissenschaftlichen Dimensionen abgegrenztemertin Idealfall wird jede Fra-
gel/jedes Item in der Management- und Marketingfarag im Hinblick auf ‘Wissen'
und ‘Gefuhl’ gestellt/getestet. Um eine moglichehl Beteiligung bei den Fragebbgen
zu erzielen, muss der Fragebogen so gestaltetdaess, die Empféanger nicht durch den
Umfang an Fragen oder die Hirde der wissenschadtidomplexitat des Themas ab-
geschreckt werden. Aus diesem Grund werden einiggelr explizit zum Wissen und
einige explizit zum Gefuhl gestellt, sodass eirdeirtiges Verstandnis fur die Befragten
vorliegt. Eine weitere wissenschaftliche Untersdbaq ist, die Items im Hinblick auf
kognitives Verstandnis, emotionales Empfinden uredhdlten zu testen. Diese Infor-
mationen sind winschenswert aber ebenso im KodextUnternehmenspraxis nicht in
einem grofRen Stichprobenumfang realisierbar. Aanctiesem Fall werden die Fragen
eindeutig formuliert, sodass auf kognitives Verdtiia, emotionales Empfinden oder

Verhalten getestet werden kann.

Ein umfangreicher Fragebogen, der alle Aspektedsichtigt, ist aus wissenschaftli-
cher Sicht sinnvoll, muss jedoch an die Pragmatik Rlealitdt angepasst werden. Aus
diesem Grund wird der Fragebogen durch eine igtaiie Verteilung der Fragen derart
aufgebaut, dass die Hirde, den Fragebogen ausaufiidglichst gering ist. Durch ein
entsprechendes Auswertemuster konnen die richt®misse gezogen werden. Der
Fragebogen umfasst daher Fragen zur Gefluhlslag®litembeiter, zum Verstandnis der
Strategie, zur Handlungsbereitschaft, zum Schuhedgsf und auch zur Reputation
von ContiTech. Die Reputation wird deshalb explimithilfe formativer und reflexiver
Indikatoren abgefragt, da sie eine Grundvorausgegtfiir Strategic Alignment ist. Die
zuvor identifizierten Treiber von Strategic Alignmélnformieren’, ‘Motivieren* und
‘Befahigen’ werden im Fragebogen beriicksichtigt.

Die Ausgestaltung der Skala bei den Antwortmogletdn ist in der wissenschaftli-
chen Literatur umstritten. Alleine die Frage, ole dintwortmdglichkeiten aus einer
geraden oder ungeraden Anzahl bestehen sollen,rkahnheindeutig beantwortet wer-
den (vgl. beispielsweisedRsT 2014, S. 83ff.). Um die ‘Tendenz zur Mitte* zu nesi-
den, wird die Entscheidung fir eine sechsstufigat&Sketroffen. Bei der Abfrage zur
Reputation wird teilweise auf eine bindre Skalaizkgegriffen. Der Fragebogen, der

nach dem Closing an die Veyance-Mitarbeiter venteild, ist wie folgt aufgebaut:
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Abschnitt  Inhalt Pulse Check 2 Skala Pulse Check 1

(Verteilung zeitnah nach dem Closing (Umfrage bei Veyance
vorgesehen) im Juli 2014)
i , , ja

1-2 Abfrage der Gefluhlslage Sechsstufig (finfstufig)
Abfrage, welche Inhalte aus d

3 Willkommensrede als am wich- Offene nein
tigsten in Erinnerung geblieben Antworten
sind

Abfrage zum kognitiven \r-
4-5 standnis, zur Motivation und zurSechsstufig nein
Geflhlslage (Treiber 1 und 2)

6 Reputation von ContiTech Zweistufig nein
7 Abfragung des Schulungsbedarf®ffene Antwor- nein
(Treiber 3) ten/Bestatigung
8-11 Demographische Abfrage Standorte/ ja
Beruf
Tabelle 5: Aufbau des Fragebogens zum Pulse Check 2
Quelle: Eigene Darstellung.

Der ausformulierte Fragebogen des Pulse Checkar2ika Anhang in Abbildung 35 S.
A3 bis A5 eingesehen werden. Tabelle 20 auf S. iklAnhang zeigt zudem, welches
Item sich auf welchen Inhalt der Strategie bez{€atdebuch).

5.4 Post-Merger Integrationsprozess im Lichte von Stortelling

Die Zwischenfazite haben gezeigt, dass Storytebilsginharenter Bestandteil des Inte-
grationsprozesses strategisch eingesetzt werdes. mil@rzeugung wird nicht durch

eine Geschichte erreicht, sondern es bedarf eir@zahl von Geschichten aus unter-
schiedlichen Perspektiven (vglLBJ 2015). Aus diesem Grund zeigt dieser Abschnitt

die systematische Ausgestaltung des Integratiomepses durch Storytelling auf.

5.4.1 Entwicklung einer Basisstory

Die Basisgeschichte (zugleich die Willkommensrelefasst sich mit der geschichtli-
chen Entwicklung der ContiTech und dem strategisck#‘ von Veyance in den Con-
tinental-Konzern. Im November und Dezember 2014l wiie Story nach einem sche-
matischen Ablauf erstellt. Dabei wird zunéchst esher faktenorientierte Rede (‘Ma-

nagement-Prosa’) geschrieben, die dann sukzesseiae Story tberfuhrt wird:
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Schritt  Zeitraum  Handlung Output Sl
06.11.2014 G ar
01 - LZ%?Z?ST;JZQ fur die Will- Stichwortliste g
10.11.2014 &
Ausformulierung der Stichworte &
02 11'1%'2014 als Rede und gleichzeitige Be- Erster Entwurf der g
14.11.2014 stimmung der Elemente von Rede o
Storytelling ©
- S
14.11.2014 Verfeinerung der Rede und Pru Finaler Entwurf der =
03 - fung, ob alle relevanten Inhalte Rede
20.11.2014 inkludiert sind
04 24.11.2014 KOmmentierung der Rede durch o iare
J. Kénig’
05 24'1%'2014 Umformulierung der ‘Manage- Erste Version der
25 11.2014 ment-Prosa’ in eine Story Rede als Story
Diskussion der zweiten Version Zweite Version der
06 25.11.2014 der Story mit J. Kdnig und An-
Rede als Story
passung
P Finale Version der o
07 25.11.2014 Vorlaufige finale Fassung Rede als Story %
26.11.2014 Ubersetzung der Story ins Engli- Finale Version der £,
08 - sche durch den internen Ubersetenglischen Rede als &
27.11.2014 zungsdienst Story n
28.11.2014 Weitere Anpassungen durch H.- Finale Willkom-
09 - G. Wenté® und K.-P. Wied-

01.12.2014 manr® mensrede

10 03.12.2014 Aufnahme des Welcome-Videos  Welcornded/
04.12.2014

Untertitelung des Welcome- Untertitel des Wel-
11 . Videos come-Videos
15.01.2015
12 03.02.2015 Willkommensrede an Day One Willkomsnede
Tabelle 6: Vorgehen bei der Erstellung der Basisgeschichte
Quelle: Eigene Darstellung.

Schritt 01: Anfang November wird das Closing dean@aktion fur den 10.12.2014 an-
visiert. Aus diesem Grund muss die Erstellung derySinnerhalb von ca. 4 Wochen
erfolgen. Zwischen dem 06.11.14 und dem 10.11.1#evedie Inhalte fir die Story
ermittelt, die durch die Story Ubermittelt werderlen. Dabei werden die Erfahrungen
von Heinz-Gerhard Wente im Dialog erfasst und uenKibbmponenten aus der Strategie

von ContiTech erganzt (vgl. dazu Kapitel 5.3.1)e [Erstellung der Geschichte erfolgt

37 Jan Konig ist wissenschaftlicher Mitarbeiter unabifitant am Lehrstuhl fiir Marketing und Manage-
ment an der Leibniz Universitat Hannover.

% Heinz-Gerhard Wente ist zu diesem Zeitpunkt CEOQtntiTech AG und Mitglied des Vorstands der
Continental AG.

39 Klaus-Peter Wiedmann ist ordentlicher ProfessorMarketing und Management sowie Direktor des
Instituts fur Marketing & Management an der Leibbiziversitat Hannover.
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daher im Top-Down-Ansatz. Am Ende dieses Schriéiesteht eine Sammlung von

Stichworten, die im folgenden Schritt zu einem Taxsformuliert wird.

Schritt 02: Mithilfe der Stichpunkte mit den notvegen Inhalten wird eine Willkom-
mensrede geschrieben. Die Rede umfasst die Entgjspeschichte und die Strategie
der ContiTech. Neben der Vollstandigkeit der in Bede zu integrierenden Inhalte
werden im Vorfeld die Elemente von Storytelling I(W8/IEDMANN/KONIG 2015, S. 4)
mit Inhalten aus der Unternehmenspraxis verknipdtbei ergeben sich fur die Rede

folgende Elemente und Einordnungen in das KonzeptStorytelling:

Elemente:
() Plot (Problem, das es zu losen gilt): Neueadvhititer missen an die Ar-
beitsweise innerhalb der ContiTech gewohnt werden
(i) Character (Problemldser/Hero): Heinz-Gerhérente
(iif) Style (wie die Geschichte erzahlt wird):Z&hlte Wirklichkeit aus der Ich-
Perspektive (Sicht des CEOs von ContiTech)

Einordnungen:

(iv) Issues (Themen, die ich Ubermitteln mochizie Notwendigkeit, warum
ContiTech separiert wurde und welche Strategieutaeatstanden ist. Die
Bestandteile der Strategie soll ebenfalls tberihitterden.

(v) Climax (Hohepunkt der Handlung): Die Akquisit von Veyance ist nach
2007 beim zweiten Ubernahmeversuch im Jahr 20 bigegich.

(vi) Konzeptioneller Rahmen: Die technischen Riad verloren seit Beginn
des zwanzigsten Jahrhunderts sukzessive an BedeuturContinental-
Konzern. In den 1990er Jahren wurde die ContiTdshemenstandiger
Bereich im Konzern separiert. In den Folgejahretwikelten sich die
dezentralen Strukturen, die Erfolg bringen solltEm Beispiel dabei ist
die Integration der Phoenix AG. Dieser erfolgreitfeg soll nun mit der
Akquisition von Veyance weiter verfolgt werden.

(vii) Ornate (Stil/Ausschmiickung): Der Sprachstird so gewahlt, dass so-
wohl das Management als auch Lohnempfénger die d¢tsohaften der
Rede verstehen. Da die Zuhdrer/Zuschauer der Radaates Spektrum
mit einem sehr unterschiedlichen Bildungsstand elele wird auf einfa-

che Sprache geachtet.
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Schritt 03: Mitte November wird die Rede im Dialogt Heinz-Gerhard Wente ange-
passt. Dabei geht es um Formulierungen und InkleitdRede. Teilweise werden Passa-
gen umgeschrieben, geléscht oder erganzt. Am 2Z014.wird der dritte Schritt mit

der finalen Rede beendet.

Schritt 04: Die finale Rede wird mit J. Konig genmid#n gangigen Redenverlauf in ihre
Abschnitte zerlegt. Dabei werde die Rede in (1)dtinng, (2) Narration, bestehend aus
(2.1) Vorbereitung des Storytelling-Abschnitts uf®i2) Storytelling-Abschnitt, (3)

Argumentation und (4) Abschluss/Appell untertdiiirch die Untergliederung der Re-
de werden die Bereiche der Rede identifiziert, beh starker durch Storytelling ak-
zentuiert werden. Damit ist die Erklarung der Bedtaile der Strategie gemeint, die

bisher teilweise durch betriebswirtschaftliche Eeakerfolgt.

Schritt 05: Die Einleitung wurde als Who-Am-I Stdigrmuliert und zeigt auf, warum
diese Rede gehalten wird. Die Kernaussagen der aglment-Prosa‘ werden in kon-
krete Handlungen und Herausforderungen aus derej@gngUnternehmensgeschichte
bzw. in Erfahrungen von H.-G. Wente umformulierati2i wird die Rede in sogenann-
ter ‘Filmsprache® formuliert, bei der mit Worten versucht wird, dizene/Handlung
der Geschichte mdglichst plastisch und umgangsklicahcdarzustellen (vgl. Bxu
2015). Den Inhalten folgend, kann die HandlungweizStories unterteilt werden, die

zeitlich aufeinander aufbauen. Es ergibt sich mlgeinder Verlauf der Rede:

(1) Einleitung: BegrufRung und Einfihrung in diedBe

(2.1) Vorbereitung der Story: Historische Entwighkd) der ContiTech im Conti-
nental-Konzern

(2.2) Erste Story: Kernaussagen: Entwicklung demtJech zu einem dezentra-
len Unternehmen mit Netzwerkstrukturen.
Zweite Story: Kernaussagen: Akquisition der Veyamst beim zweiten
Ubernahmeversuch erfolgreich.

(3) Argumentation: Begrindungen, warum beide, sdv@gntiTech als auch

Veyance von dem Zusammenschluss profitieren.

40 Bei der Filmsprache werden Handlungen durch wé&deben, Adjektive, Emotionen, wortliche Rede
und Sinnesausdricke beschrieben. Die Handlungéemssd vorgestellt werden, dass der Zuhérer ei-
nen Film vor Augen hat (vgl.ilBu 2015).
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(4) Abschluss/Appell: Die neuen Mitarbeiter einlagdden weiteren Weg ge-

meinsam zu gehen und sich mit eigenen Vorschlagenlaringen.

Schritt 06: Die angepasste Rede wird in einer weitdiskussionsrunde optimiert. Die

Optimierungen beschrankten sich auf stilistische@afieerungen.

Schritt 07: Nach Anpassung der Optimierungen egjiit eine vorlaufig finale Version

der Willkommensrede/Basisgeschichte.

Schritt 08: Veyance ist ein internationales Untemen mit Hauptsitz in den USA. Die
Mehrheit der Mitarbeiter ist englisch-sprachig. Biggestimmte Version der Rede inkl.

der Story wird durch den internen Ubersetzungsdi@ssEnglische uibersetzt.

Schritt 09: Die englische Rede wird mit dem spétdfezahler, H.-G. Wente, und dem
betreuenden Professor, K.-P. Wiedmann, diskuii#e.Diskussionen fuihren zu einzel-
nen wenigen Umformulierungen von Passagen. InbladtliAnderungen werden nicht
mehr vorgenommen. Die Erstellung der Willkommensrdduerte insgesamt drei Wo-
chen. Bevor die Willkommensrede durch Herrn Wemrteadten wird, wird die Rede auf

Video aufgenommen.

Schritt 10: Die Videoaufnahme dient dem erneutean3portieren der Kernbotschaften
in weiteren Veranstaltungen. Bei der Aufnahme widG. Wente vor einem Green-
Screen aufgenommen, so dass die Bearbeitung demhidergrunds im Nachhinein
mdglich war. Die zu integrierenden Bilder im Vidéutergrund sollen die Rede an-
schaulicher gestalten und das Erleben der Gesehahthhen (vgl. [ZkSON 2012, S.
31). GERSHONPAGE (vgl. 2001, S. 32) behaupten, dass das Storygedlagine Kraft ver-
liert, wenn die Geschichte in reine Bilder tUbersetizd. In diesem Fall werden die Bil-
der nur zur zuséatzlichen starkeren Visualisierueguizt, die Geschichte wird weiterhin
durch den CEO der ContiTech erzahlt. Diese Vorgsheise steht nicht in Konflikt

mit dem Ansatz von ERSHONPAGE.
Schritt 11: Die Videoaufnahme wird von einem Didgister, der ebenso die Videoauf-

bereitung Gbernommen hat, untertitelt, um weltva#ig Mitarbeiter in den neuen Stan-

dorten zu erreichen. Damit wird sichergestellt,sddi® Kernbotschaften der Rede auch
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von den Personen wahrgenommen werden, die dersehgh Sprache nicht machtig

sind. Die Willkommensrede erfolgt auf Englisch.

Schritt 12: Das Closing erfolgt am 30.01.2015 (fagi. Am Dienstag, den 03.02.2015,
dem sogenannten ‘Day One‘ wird die Willkommensrede H.-G. Wente in Fairlawn,
dem Headquarter der ehemaligen Veyance und dermreAETA Headquarter von
ContiTech, gehalteff Die Rede wird per Video-Livestream in alle ehemeti Veyan-
ce-Standorte weltweit (ibertragen. Dort, wo eineetlilbertragung durch Zeitverschie-
bung nicht mdglich ist, wird die Live-Aufnahme ddownload bereitgestellt. Die pro-
fessionell aufbereitete Videoaufnahme (vor dem @psufgezeichnet) wird separat
verteilt (vgl. Kapitel 5.4.5.2). Die Basisgeschieht englischer Sprache und zugleich
die Willkommensrede sowie der Text der Videobotficisaim folgenden Abschnitt zu

finden.

5.4.2 Ausformulierte Basisstory fir den speziellen Unterschungsrahmen

Dear colleagues, welcome to the ContiTech family.dme is Heinz-Gerhard Wente.
| am the CEO of ContiTech and | am delighted tdere today speaking to you. | actu-
ally wanted to be standing here several years How it has finally worked out. In
February of this year we signed the agreement lier herger of ContiTech and
Veyance. Since then many of our colleagues have Weeking hard so that we can be
here today, celebrating the actual closing, thallegerger. This work included registra-
tions with the antitrust authorities and preparatiéor our day-to-day work. So | would
like to take this opportunity to thank everyonedtved. You have done an excellent
job. My anticipation for this day has been growfngweeks. | am delighted to be able
to tell you how we got to where we are today —ahg Veyance is such a good choice
for us.

Since Continental was founded a little more tha@ ydars ago, there have been many
ups and downs — both in the market and within tgamization. Some of our rubber
products such as hoses, conveyor belts and Vvelts established in the market early
on. The sales staff at the time were able to emphalse special properties of the prod-

ucts and in so doing convince a lot of customeesnBnd for our other products, partic-

“1 Die Willkommensrede sollte bereits am 02.02.20é&Bajten werden, jedoch hat die Wettersituation in
den USA den Flugverkehr beeinflusst und zu einetdgigen Verspéatung gefuhrt.
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ularly tires, was so high though that sales figdoegires rose steadily from the start of
the 20th century — and continue to do so. The danua this caused ultimately led to
the majority of investments in research and devakm being channeled into tires. So
while tires became more and more advanced, theniedhproducts sadly became less
important to the company — which was a shame. BO1%r example, the Tire divi-
sion’s sales were twice as high as those for teahproducts.

And as is so often the case, the bigger guy sayshwdirection things move in. In other
words, the managers of the Tire division made #@sibns, and the managers for tech-
nical products had to accept them. In 1991, howethere was a crucial change, which
led to all technical products in their entirety eday combined under the name
ContiTech — finding their way back on the road socess. ContiTech became an inde-
pendent part of the corporation and was able tatself up decentrally. This was the
start of the success story.

Allow me to tell you how | experienced this devetognt from the inside. At the end of
the 70s, | began work selling technical productsaS an employee | experienced how
decisions were often made at head office that weteight for the different products. |
did not always understand the decisions made, ivehgny inexperience | believed

that our bosses had a plan for what they were doing

In the years that followed | got to know differgarbducts in various departments. By
the start of the 90s, | had reached a point whareréasingly had to make my own de-
cisions and take responsibility for them. Howewbe results for technical products
were not always good at the time. In other words, firofits weren’t as we would have
liked them to be. | can still remember one particudituation as clearly as if it were
yesterday. One Friday morning | was summoned toboss’s office once again and
was told how bad the results were in my area. M#jur spent all weekend thinking

about this. For me this meeting was the turningippainen | said to myself that things
can’'t keep going this way. | had had enough of ¢pdiald responsible for things that
weren’t up to me. Speaking with my close co-workénmgalized that they felt just the

same about the situation. Together, we all pusbeddmething to be changed. And this
was the systematic devolution of technical produdts felt that if we were to continue

implementing all the decisions made by head offiiceaall the markets in the same way,
there was a risk that profits would slump furtiénfortunately that's exactly what our

profits did, so in 1991 the management of Contiae®G decided to restructure
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ContiTech independently, but as part of the corpama Now it was up to us to tailor

our own business to the market.

At first our new independence was a source of amasé for Central Functions, be-
cause they simply didn't believe that the new Cbeth would be able to make it on its

own in the market without help from head office.

Initially, 1 had to admit that these colleagues wdaubted us were right. Some of my
colleagues, who had grown used to the 'old’” wawofking after so much time, sud-
denly had to switch things up. | remember one egjile from sales who was then put in
charge of an entire production line. This colleagaey quickly came to doubt himself,
and his abilities, when he had to explain his prafid loss account, including how
much he had to invest in research and developmémw many people had to be hired

for his area. These were all questions that henbatiad to think about before.

After his initial difficulties, he then had a mesgiwith a customer, and — just like that —
his doubts were replaced by confidence. A custdampt trying to lower the price for a
product. But now my colleague knew the exact sibuein his business, because he was
responsible for every process, and so was ablavi precise reasons why the price
couldn’t go any lower. He not only convinced thestaumer, he also convinced himself
that this 'new’ way of working has its benefits. dhe also knew that it was not just a
change for him. A network formed very quickly beemeemployees to share experienc-
es and answers. | first really noticed this netwiorkhe canteen. After having had who
knows how many conversations in the morning, | wettt the canteen and saw most of
the same people I'd just been speaking to. And wistarted to connect up in my mind
who had been speaking to whom about what, | satvgbaine ContiTech network right
before my eyes. Where there used to be definedraigcal structures, now we could
decide for ourselves where to get an answer. Buiraly there were still central areas
to handle general functions. Everyone shared hiseeoknowledge with everyone else.
And this knowledge allowed us to respond flexilwymarket conditions and to market
events at unprecedented speeds. This gave rideetbusiness units, and the product
market segments within the business units. Eacimeegwas responsible for itself and
had to make its own decisions. However, even iy was responsible for them-

selves, no one was left behind. Everyone got the they needed from their network. |
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said to you, everyone has to believe in his ordiglities and be open to new things.

Everybody grows with their work!

But there was one moment where things nearly weaohgvagain. In some areas there
was a certain degree of partitioning. Some of aiworkers believed they could now
do everything themselves, and gave up on any fdrrmoordination or cooperation.
Naturally this was a mistake, because even thesgl@@eeded to realize that they also
liked to use the experiences and trust of the conitypwhen there were difficulties in
their own market. In my almost 40 years at ContiTebave often heard it said that 'a
chain is only as strong as its weakest link’. Elyatite same is true of ContiTech.
ContiTech is only strong when its individual segtsenork together. If a segment iso-

lates itself and withdraws, the chain will breakadnole will appear in our network.

I myself gained my own experiences in Power Trassion, Vibration Control and
Fluid Technology. As the markets were so differenften had to ask the same ques-
tions, but the answers were always different. Mpegience over the years made me
more confident in applying answers individuallynry area of work. Thanks to my ex-
periences | felt able to manage the business Wwimecessary flexibility.

After integrating several smaller companies, w€astiTech felt ready for our first big
merger in 2004. But we didn’t just want to grow deg, we wanted to become better.
We looked for a company that makes similar productthe rubber and plastics field,
that had a solid footing in terms of its business] that was internationally positioned.
This is how we found Phoenix AG. Integrating sadéd.1 billion euros and approxi-
mately 10,000 employees was a tough job. | hadytivel fortune to be involved in this

merger, so | experienced both the difficulties andcesses up close.

The new employees who joined us felt a little ovezlmed at first — there was a degree
of decentralization in their old company, but wovks still divided more according to
functions. So a sales employee handled sales faoug products, but was never in
charge of one product as a whole. Getting usetig¢odecentralized, independent-yet-
connected working style of ContiTech was a learmraress for our new colleagues. It
was the learning process that we ourselves had theeagh in the 90s. And, like we
did back then, the new employees after a whilazedlthat this way of working is just

right for developing the market individually asgesialist. One new employee spoke to

88



me a few weeks after the integration and said attabugh he liked the new way of

working, he thought it was a shame that he couldnitg the success stories from the
old Phoenix with him. | was surprised and immedjasaid to him that just because he
was now working in a new organization, he did navéto put an end to successful
measures or processes. At ContiTech we are flegiinbeigh to integrate successful pro-
cesses and methods that make us better. Sincewitbnevery acquisition, | have al-

ways said that our approach is for the best obtst. This has been incredibly motivat-
ing and energizing. The recipe for our succeshas our employees do not just know
what they have to do, but that they enjoy doiranid doing it fairly as well. This under-

standing made it possible for us to be more proifitafter the merger than either of us
had been separately before, and it meant that eieimployees who put themselves and

their ideas into their day-to-day work.

In 2007 we then tried to bring a large, internagioccompany into the ContiTech family.
This time it was a company with a similar historyhat of a tire organization. Despite a
great deal of commitment and anticipation, we wiaten in the end by another bidder.
Despite all the disappointment, there was not ntirok to hang our heads. The year
after, 2008, was the start of a global crisis. Whrany companies fell victim to the
crisis, our business units responded flexibly amgbsrted each other. | like to compare
our decentralized approach to a large fleet of dipegts, which give each other security
within the group but which can respond flexibly apudckly change course. Large, cen-
tralized companies are more like large tankers. Whese tankers find themselves in
difficult waters, they find that they are not vdhgxible and need a long time to adjust
their course. Usually it's too late by then. So thisis did affect us, but — thanks to our
course adjustments — significantly less so thanmitié, highly centralized companies.
Just like we had to fight for every deal in sales, never gave up on completing our
company. Perhaps you still remember that we watttestid an international company
to the ContiTech family in 2007 — one that wouldidadeen such a good fit for us. Or
should | say ’is still a good fit'? We never lostterest and then in 2013/2014 again
seized the opportunity to finish what we’d startddd here we are now, raring to go.
Two companies that belong together have finallyngdi forces — Veyance and
ContiTech.

Here as well, we knew from the beginning that wemints is bringing the companies

together where they are successful — in their ptsjun the business units. Veyance is
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especially important for ContiTech because it makgsnore international and boosts
our share of industrial business. ContiTech offéggance opportunities to achieve fur-
ther flexibility and develop markets independentlyile at the same time being part of
large organization. Together, we are the perfeatbioation of a large network and
international presence coupled with expertise.

My colleagues and | are confident that, while wi Isave a great challenge ahead of us
with the integration, the merger will make us ewatter. Just as my colleagues and |
once invited the staff of Phoenix AG to help uspghthe path of our success, so | invite
you to do the same. Trust in us and our decendlpproach, commit to it and dare to
break new ground! We will return the trust that y@ace in us. Our successful network
makes us flexible and fast, but also stable. Andemiie're on the subject of cohesion,
in Germany we say that 'rubber sticks’. | know tipatticularly well — after all, I've
been with ContiTech for 40 years now. And | am i®tonly employee. | am always
delighted to see how many employees ’stick to d@u’ whenever | sign one of the
many anniversary certificates. Many of my businass colleagues have also been with
ContiTech for a number of years and look forwartheyears ahead. We hope that you

are as excited as we are about our shared future!

5.4.3 Kommunikationskanéale

KAPLAN/NORTON (vgl. 2008, S. 172ff.) sprechen davon, dass Iehsieben Mal auf
sieben unterschiedliche Arten kommuniziert werdeérssen, bevor sie verstanden sind.
Aus diesem Grund sind unterschiedliche Kommuniketioethoden notwendig, um
Botschaften zu verbreiten (vgl.uBNO/BowbITCH 1989, S. 196). In der PMI sind die
Kommunikationsinhalte zumeist strategischer Natd auf motivierende und informa-
tive Stile ausgelegt. Es werden verschiedene Mdd@mmmunikationskanéle eingesetzt
(vgl. AINSPANDELL 2000, S. 7). Storytelling ist daher eng mit Komikationskanélen
verknlpft. Aus diesem Grund ist es von zentraleddBg¢ung, welcher Kommunikati-
onskanal besonders fur den Anwendungsfall geeighdis ist die Aufgabe der Integra-
tionsverantwortlichen, die Kommunikationskanale Kontext der Integration entspre-
chend auszugestalten, zu bewerten und die Stonydireinzusetzen, damit eine best-

mogliche Erzielung von Strategic Alignment erreialitd.
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Die Kommunikationskanéle und die darin angewen#@munikation unterscheiden
sich teilweise sehr stark. Da weit mehr Kommunikaskanale existieren, als flr den
internen Zweck sinnvoll erscheinen, ist eine Eimomg der Kommunikationskanale
nach wissenschaftlichen Ansatzen, wie etwa naddtiostaren/mobilen* und ‘direk-

ten/indirekten* (vgl. hierzu Literatur zum Multichael Management) Kanalen nicht

zielfihrend.

Um aber eine moglichst breite Ausgestaltung der Komkation zu gewahrleisten,
sollen vor allem unterschiedliche Arten von Komnkation angewendet werden. Auch
hier existiert eine Vielzahl von polaren Auspragemg(vgl. bspw. Ropp 2014, S.
46ff.). Beispielhaft konnen folgende Paare genaverden: ‘personliche vs. unpersonli-
che Kommunikation‘, ‘Medien: Print vs. Online’, ‘Bla- oder Pull-Kommunikation®
‘Erzahler: Top Management vs. Middle Managementir Ben wissenschaftlichen
Zweck ist es winschenswert, dass alle Arten von damkation im Hinblick auf die
Wirksamkeit getestet werden. Vor dem Hintergrund daternehmenspraxis werden

die Paare untersucht, wo die grof3tmoglichen Unteegle zu erwarten sind.

Die folgende Liste zeigt alle internen Kommunikas&anale, mit denen die Mitarbeiter
bei ContiTech inkl. Veyance angesprochen werdenténe Kommunikationskanale,
mit denen weitere Stakeholder wie etwa Aktionargeasprochen werden, werden ver-

nachlassigt):

* Intranet & Integrationsportal (der Mitarbeiter musgenstandig auf die Infor-
mationen zugreifen)

* Newsletter (monatliche News) + Newspaper (quartaisey umfangreicher als
monatliche News) [als Druck-Version]

* Newsletter (monatliche News) + Newspaper (quartailsey umfangreicher als
monatliche News) [als Online-Version]

» Videobotschaften (Verteilung durch Pushmails ae aflitarbeiter, die einen
Computer-Arbeitsplatz haben; zudem Video-Ausstnadplin den Standorten,
z.B. in den Kantinen)

* Personliche Gesprache (Prasentationen an Day Qvie sdormelle Gespréache
mit Mitarbeitern)

* Besondere Events (Management Forum oder ConVeyafore

* Interne soziale Medien (Bei Continental unter deamién ConNext bekannt)
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Die Verwendung der Kommunikationskanéle im Inteigregprozess wird in den fol-

genden Kapiteln, u.a. in einem Roll-Out-Plan gezeig

5.4.4  Projektstruktur und Roll-Out-Plan

Die PMI wird als ein Projekt organisiert. Die Pridigauer wird auf ca. zwdlf Monate
festgelegt (dieser Zeitraum umfasst das komplette 2015 und ggf. den Anfang des
Jahres 2016). Das Projekt verfolgt insgesamt vieleZ (1) Gemeinsames Verstandnis
des zukunftigen Unternehmens, (2) Umsetzung des8ss Plans inkl. Synergien, (3)
strukturiertes Ubergeben der neuen Aufgaben (beikffanswechsel von ‘Key

Playern‘) und (4) die Erzielung von Strategic Aligent durch Storytelling.

Bei den Themen, die die Strategie betreffen, komstor allem auf Schnelligkeit an
(vgl. HiPPEet al. 2008, S. 406). Mit kommunikativen Aufgabem Strategie muss ins-

besondere nach dem Closing unmittelbar begonnedeneiDie Geschwindigkeit bei

der internen Kommunikation deutet auf ein hohes ldiafrofessionalitat hin. Zugleich
bietet das schnellstmdgliche Erzielen von Stratédignment eine Basis fur die weite-
ren Schritte der Integration. Aus diesem Grund mtisdie zentralen Aktivitaten im

Hinblick auf Storytelling innerhalb von sechs bsun Monaten nach Closing erfolgen
(bis Oktober 2015).

Die Kontrolle des Integrationsfortschritts wird iegelmafigen Meilensteinen verfolgt.
Auf die Untersuchung und Erfolgskontrolle der Maffman im Hinblick auf Strategic
Alignment mithilfe von Storytelling wird in Kapited explizit eingegangen. Die Ubrige
Reportingstruktur (z.B. zur Erzielung von Synergisall hier nicht ndher erlautert wer-

den, da es fur den Untersuchungsgegenstand ninlRelevanz ist.

Die Organisation der Integration zerfallt in dierfmle Projektstruktur und die Organi-
sation im Sinne einer Vorbereitung (vgl. Kapite?)2Die formale Organisationsstruktur
folgt den Regeln des Projektmanagements. Die Rrojakieder bestehen aus Integra-
tionsmanagern in ‘Vollzeit' und weiteren Integranor die die Integration ‘on the job’
verantworten. Insgesamt umfasst das ProjektteaReisonen. Die folgende Abbildung

zeigt die formale Projektorganisation:
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Steuerkreis

Projektleitung / Division CT

Zentralfunktionen

IT Controlling CBS/VBS  Einkauf

Business
CBG Fluid BUs PTG AS Region

NAFTA HR

Sonder-

Kommuni- 6 yiely  Engineering | aufgaben

kation

F&E Qualitat

Abbildung 16: Formale Projektorganisation
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Steuerkreis (oberste Entscheidungsinstanz,Rglssourcen frei) besteht aus sechs
Personen (drei obere Fihrungskrafte aus der ‘altemtiTech’ und drei obere Fuh-
rungskrafte der ‘alten Veyance'). Der Projektleitst in Vollzeit fir die Integration
abgestellt. Die Projektstruktur gliedert sich iatmn Bereiche: die vier betroffenen Bu-
siness Units Conveyor Belt Group (CBG), Fluid Tembgy (FT)? Power Transmissi-
on Group (PTG) und Air Springs (AS), die neugegeirdBusiness Region NAFTA,
diverse Zentralfunktionen und ‘Sonderaufgaben‘eddgereich bzw. jede Zentralfunk-
tion wurde durch eine Person verantwortet. Die Wevartlichen organisierten die In-

tegration in ihren Bereichen ebenfalls nach detekign von Projektmanagement.

Eine zentrale Aufgabe des Projektleiters und damifleich Verantwortlichen fir die
Integration ist es, einen Roll-Out-Plan zur Eraigjwon Strategic Alignment zu erstel-
len und die Umsetzung sicherzustellen. Der Roll-Blan stellt die Vorbereitung und
somit die Aufgabe der Organisation der Integraian Wahrend die anderen drei Pro-
jektziele vor allem in den Business Units mit dde@leren Ansatzen verfolgt werden,
bedarf die Erzielung von Strategic Alignment eizestralen Ansatzes. Der Roll-Out-
Plan gibt einen strukturierten Weg vor, wie Stdiitg als inharenter Bestandteil des
Integrationsprozesses eingesetzt werden kann. Dedreien die zuvor beschriebenen
Kommunikationskanéle genutzt.

In Kapitel 3.5 wurde auf die Bedeutung der Corays(Basisstory) hingewiesen. Diese

Story stellt den Ausgangspunkt fur weitere Gesdbictdar. Die reine Repetition der

2 lm Zuge der Integration wurde die Business Unitiif Technology* in zwei Business Units (‘Industri-
al Fluid Systems' und ‘Mobile Fluid Systems’) ausgalten.
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Basisgeschichte ist sinnvoll, die Wirksamkeit vdor§telling wird aber ebenso durch
den strategischen Einsatz von weiteren Geschichesteigert, die an der Basisge-
schichte anknipfen oder diese gezielt variierenr{@&anagement, vgl. Kapitel 3.1.2).
Im vorliegenden Anwendungsfall wird das Storytejlimaher durch verschiedene
Kommunikationskanéle und unterschiedliche Ausgasigsformen der Geschichte(n)
eingesetzt. Neben der kompletten Basisgeschichtdeneauch Ausziige aus der Basis-
geschichte eingesetzt. Zudem muss die Basisgeselgoheitert werden, da der Haupt-
charakter der Basisgeschichte (CEO ContiTech) iteghationsprozess wechselt. Wei-
tere kurze Erfahrungsgeschichten werden als Atelf@ngeschichten’ bezeichnet, die
die identifizierten Komponenten der Strategie ansreanderen Perspektive behandeln.
Bei diesen Geschichten werden Erlebnisse zur $teat®n weiteren Personen erstellt
und kommuniziert. Des Weiteren gibt es ein Intégresportal und die internen sozialen
Medien, in dem die Integrationsmanager mit denég®h von Veyance und Conti Uber
die Strategie in den Dialog treten konnen. Die dalde Abbildung zeigt die unter-

schiedliche Ausgestaltung von Stories im Anwendtaibauf:

L
Stories Stories
aus dem anderer
ConVey- Manager
Forum
/ AN
Stories Stories
aus dem anderer
ConVey- - Manager
Forum BaS|SSt0ry
N
Stories Stories
aus dem anderer
ConVey- Manager
Forum Einfuhrung
neuer CEO

Dialoge

Abbildung 17: Story-Vielfalt
Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Vielfalt der Stories muss in sinnvoller Art ulideise im gesamten Integrationspro-
zess eingesetzt werden. Wie im vorherigen Abscbeithrieben, muss dabei auf mog-
lichst unterschiedliche Kommunikationskanale gesgt&rden. Die Geschichte bzw. das
Storytelling darf aber nicht zu stark und zu ofederholt werden, da sonst das Interesse
an den Geschichten verloren geht. Es ist dahehuligabe des Projektleiters, die unter-
schiedlichen Erscheinungsformen von Storytellingeinem Roll-Out-Plan tGber sechs

bis neun Monate einzubauen:

Willkommensrede (Feb 2015)

Videobotschaft (Marz 2015) > Integrationsgesprache &
generelle Kommunikation
Management Forum (erstrecken sich iiber den gesamten

(MérZ 2015) Integrationsprozess)

> DIIIII22IIIIIINIIIIIIIIIIIIIIIIIDD
z 5770

Jan Dez
2015 2015

Februar

> Integrationszeitung
& -Newsletter ab

> ConVey Forum Ma

> ConVey Forum Jun

> ConVey Forum Se

> ConVey Forum O

Abbildung 18: Roll-Out von Storytelling im Integrationsprozess
Quelle: Eigene Darstellung.

Die folgenden Abschnitte zeigen die zentralen Bifeldler im Integrationsprozess auf,
bei denen Storytelling zum Einsatz kommt. Die Eirfsdder stellen konsequenterweise
Handlungen zur Integration der Organisation daf. di@ Absicht des Einsatzfeldes und
auch auf die Wahl und Ausgestaltung der Story @ersStory-Vielfalt) wird Bezug

genommen.

5.4.5 Uberblick der zentralen Einsatzfelder von Storyteling
5.4.5.1 Willkommensrede

Am 30.01.2015 wird das Closing und damit der reché Zusammenschluss ContiTech
und Veyance bekannt gegeben. Die ‘eigentliche‘dgragon kann damit beginnen. Der
erste Schritt der Integration ist die Willkommem@eDrei Tage nach dem rechtlichen

Zusammenschluss erfolgt diese Willkommensrede duteh CEO der ContiTech,
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Heinz-Gerhard Wente. Neben der Willkommensrededgiruch die Abschiedsrede des
bisherigen CEO von Veyance, John Hamilton, im Headgr von Veyance in
Fairlawn, Ohio, vor ca. 200 Zuhoérern. Die Redendeer per Video-Live-Schaltung
weltweit alle Veyance-Mitarbeiter und ausgewahltnTech-Standorfé ausgestrahlt.
Damit durch diese Antrittsrede von Heinz-GerhardnWelie Kernbotschaften tbermit-
telt werden, ohne jedoch die Mitarbeiter mit zulemeDetails zu tGberfordern, wird die
Rede in Form der Basisstory formuliert. Die Absdsiede von John Hamilton erfolgt
ebenfalls in Form einer Geschichte. Diese Gesaohicht aber keinen Einfluss auf diese
Arbeit, da das Werkzeug ‘Storytelling' zum ZweckenvStrategic Alignment im be-
sonderen Falle von ContiTech untersucht wird. Dagsdche, dass die Abschiedsrede in
Form einer Geschichte erzahlt wird, soll aber atelgudass das Storytelling in den
USA durchaus mehr Anwendung findet als bei deutscbaternehmen. Die Live-
Ubertragung wird aufgenommen und im Nachgang imaist zur Verfligung gestellt,
da aufgrund von Zeitverschiebungen nicht alle Stetledan der Live-Ubertragung teil-
nehmen kdénnen. Neben dem Live-Mitschnitt wird didik@mmensrede professionell

als Video im Vorfeld aufbereitet.

5.4.5.2 Videobotschaft

Die Willkommensrede von Heinz-Gerhard Wente wird dem Closing vor einem
Green-Screen aufgezeichnet. Der Green-Screen domibgine Nachbearbeitung der
des Hintergrunds. Durch diese Nachbearbeitung kodig Geschichte durch Bilder

unterstltzt werden, was die Botschaft der Gesahicbth verstarken soll:

ContiTech
tyle

Abbildung 19: Ausziige aus der Videobotschaft
Quelle: Eigene Darstellung.

3 Aufgrund der beschrankten technischen Bandbraitelen nur ausgewéhlte Standorte beteiligt.
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Die 17-minutige Videoaufnahme wird ca. vier Wocmach der Willkommensrede per
E-Mail mit Downloadlink an alle Mitarbeiter gesckic die Uber einen Computer-
Arbeitsplatz verfigen. Die Produktionsmitarbeiteerden dadurch erreicht, dass die
Willkommensrede in den Kantinen und Aufenthaltsréanm einer Endlosschleife ge-
zeigt werde. Die Videobotschaft verfolgt untersdhighe Ziele:

* Gebetsmihlenartige Wiederholung der Strategie vamtiTech

* Unterstutzung der Geschichte durch Bilder

» Erzielung von Strategic Alignment bei Mitarbeitethe zeitlich nach dem Clo-

sing eingestellt werden

5.4.5.3 Management Forum

Das Management Forum ist eine jahrlich stattfinéemdeitdgige Veranstaltung und
fand 2015 vier Wochen nach der Willkommensredd. sfat dieser Veranstaltung wer-
den ca. 170 Top-Manager von ContiTech eingeladéeseDVeranstaltung dient dem
Informationsaustausch aber auch vor allem deregfisthen Ausrichtung der Division
ContiTech. Insbesondere die Strategie und dieegfisthe Ausrichtung der nachsten
Jahre werden dort diskutiert. Der prozentuale Umsbatv. die Mitarbeiteranzahl der

Geschéftsbereiche bestimmt die Anzahl der Teilnelaus den Bereichen.

Ca. 30% der Teilnehmer in 2015 sind aus der ‘atepance Organisation’, da das ak-
quirierte Geschatft in etwa einen solchen Umsateméiedeutet. Das Management Fo-
rum bietet daher die Chance, dass strategische dmeviederholt an die ca. 50 Top
Manager von Veyance kommuniziert werden kdnnen.Haiaptprasentation der Veran-
staltung erfolgt durch den CEO der ContiTech. lesdr Prasentation wird der Erfolg
des vergangenen Jahres und die strategische Awsrickher folgenden Jahre verdeut-
licht. Im Vergleich zu anderen Jahren wird die Brégtion in 2015 auf einige wenige
Powerpoint-Folien limitiert und durch einen erhdhiéerbalanteil ersetzt. Die Prasenta-
tion verfolgt die Themen ‘Vision* und ‘StrategieBeide Themen werden durch Teile
der Basisstory erzahlt. Insbesondere die Themenrebtealisierung’ und ‘Netzwerk’

werden durch narrative Erzahlung prasentiert. Zlishtwird die Basisstory um einen

neuen ‘Character' ergéanzt, da es im Mai 2015 zemiWechsel des CEO der Conti-
Tech kommen wird. Durch die Einfihrung einer ne@enson kann die Basisstory flr

den weiteren Verlauf der Integration eingesetztdear Die Einfihrung des neuen
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‘Character’ ist moglich, da der neue CEO, Hans-@fiuensing, bereits seit 30 Jahren
bei ContiTech in unterschiedlichen Funktionen istl ulie Erfahrungen des bisherigen
CEO, Heinz-Gerhard Wente, teilen kann. Die Perdouehsing’ wurde in der Ge-

schichte von Herrn Wente an unterschiedlichen Ahisigim eingebaut, sodass am Ende

ein Nebencharakter zum Hauptcharakter fur die Zfikgeworden ist.

5.4.5.4 ConVey-Forum

Das ConVey-Forum (vor 2015 ‘WIN-Forum’) ist eine ri@id ech-spezifische Plattform,
bei der durch Interaktion und aktive Teilnahme Itédhan Hinblick auf Strategie, Wer-
te, Kultur und Change Management erarbeitet werBetentielle Teilnehmer sind da-
bei alle Personen, denen eine Managementfunktiomaher Zukunft zugetraut wird
bzw. die Managementfunktion austuben. Aus dieserm@eignet sich das ConVey-
Forum insbesondere fir die Integration, da die nB#imer aktuelle oder potentielle
Multiplikatoren darstellen. Neben der Integratioarden vor allem der Change-Prozess
und die Team-Entwicklung thematisiert. Mit diesemsAtz wird der hohen Bedeutung
des Wandlungs-Prozesses gerecht (vgicHNER 2002, S. 20). Die Teilnehmer agieren
als Multiplikatoren und kommunizieren den Changezess spater an ihre Standorte.
Jedes ConVey-Forum erstreckt sich Uber drei Tageaird von ca. 25 zuvor nominier-
ten Teilnehmern besucht. Externe Trainer, interrechfunktionen, HR-Verant-
wortliche, der Projektleiter der Integration und €&EO der ContiTech begleiten die
Foren ganzlich oder zeitweise. 2015 wird der Indalk Forums auf die Integration der
neuen Veyance-Mitarbeiter ausgerichtet; mehr asHiilfte der Teilnehmer soll daher
aus ehemaligen Veyance-Mitarbeitern bestehen. Aesech Grund wird ein wesentli-
cher Bestandteil die Integrationsarbeit sein. Ehv@rpunkt liegt im Erzielen von Stra-
tegic Alignment, insbesondere auch deshalb, wel\darmitteln der Strategie und der
Werte ein Kerngedanke dieses Forums ist. Das dadigitgestellt Werkzeug Story-

telling wird dabei auf unterschiedliche Art und \8&eingesetzt:

Storytelling durch die Teilnehmer: Das ConVey-Forum basiert auf Interaktionen der
Teilnehmer. Jeder ehemalige Veyance-TeilnehmeabhsMai 2015 seit drei Monaten
Mitarbeiter der Continental bzw. ContiTech und kataher auf Erfahrungen im Hin-
blick auf die Strategie der ContiTech zurickgreif®ie Gbrigen Teilnehmer haben oh-

nehin langjahrige Erfahrungen in der ContiTech-Biam. Die Idee dieses Ansatzes ist
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es, dass die Teilnehmer personliche Erfahrungsgdgeh zur Strategie von ContiTech
bzw. zu Strategiekomponenten erstellen. Dadurokben die Erzéhler die Erfahrung
erneut und die Erfahrung wird mit den anderen Béilmern geteilt, wodurch wiederum

das Erzahlen gelibt werden kann.

Kapitel 3 hat gezeigt, dass Erzédhlungen den meistenschen nicht fremd sind, der
‘richtige' Einsatz von Storytelling aber auf einaystematischen und wohl tberlegten
Vorgehen basiert. Ebenso wurde in Kapitel 3.3 ggzeiass die Erstellung einer Ge-
schichte (Basisgeschichte) Wochen oder gar Momaténspruch nehmen kann. Das
ConVey-Forum bietet nur wenige Stunden fir die élighg der Geschichte. Aus die-
sem Grund muss ein Ansatz gefunden werden, detatialer Erstellung der Geschich-
te drastisch reduziert, dabei die inhaltliche Log@ls Storytellings jedoch nicht verletzt.
Dieser Ansatz muss zudem fur die Teilnehmer lei@rstéandlich sein, denn es muss
davon ausgegangen werden, dass die Teilnehmer al®geg-Forums nicht mit dem
Storytelling vertraut sind. Das Vorgehen zur Etated einer Geschichte ist daher erkla-
rungsbedurftig.

Ein solcher Ansatz, der zum einen die pragmatischeforderungen der Unterneh-
menspraxis erfullt und zum anderen die inhaltlitlogik einer Geschichte wiedergibt,
ist das Verhaltensdreieék Die Logik des Verhaltensdreiecks entstammt ursgiiéim
aus dem Personalmanagement und dient der Bewertang Bewerbern (vgl.
BERNDT/WIERZCHOWSKI 2015, S. 201ff.). Bei dem Verhaltensdreieck gehtum drei
Bereiche, die (nacheinander) abgefragt werden, ergangene Verhaltensweisen und
deren Folgen in bestimmten Situationen zu erfakeed.)*® Dabei handelt es sich um
‘Situation’, ‘Verhalten* und ‘Ergebnis‘. Wahrend ibe Einsatz zur Bewertung von Be-
werbern von friherem Verhalten auf zukinftiges \é#dn geschlossen wird (vgliug
2011, S. 72), soll beim Einsatz von Storytellingspeziellen Anwendungsfall im Con-
Vey-Forum von erzahltem Verhalten auf die stratgggsAusrichtung des Unterneh-
mens geschlossen werdemI84 hat einen ahnlichen Ansatz, der ebenfalls der K ogi
des Verhaltensdreiecks folgt. Dabei bezeichnetesr Werlauf einer Geschichte mit
CAR: Context, Action, Result (vgl. 3TH 2012, S. 60). Die folgende Tabelle zeigt,

dass das Verhaltensdreieck der Logik einer Gesthathtspricht:

*4 Die Uberlegung den Ansatz des Verhaltensdreiciokdén Zweck des Storytellings im ConVey-Forum
zu verwenden hat sich am 20.01.2015 im Gesprach.mibnig ergeben. Den Ansatz des Verhaltens-
dreiecks fur Geschichten nutzt ebenfallgByHL 2013.

“SWahrend BRNDT/WIERZCHOWSKI (vgl. 2015, S. 201) von einer freien Reihenfolgeeshen, spricht
HiLB (vgl. 2011, S. 72) von einer festgelegten ReihigefcSituation, Verhalten/Vorgehen, Ergebnis.
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Verhaltensdreieck Geschichte
Situation: Es werden Hintergriinde deAusgehend von einem Anfangszustand ist

Situation beschrieben, die die Handlurdje zentrale Situation in einer Geschichte

beeinflusst haben (vgl. M.LER 2013, S. der ‘Plot Point'. Die Situation kann als so

146). ein Plot Point gesehen werden, da sich
darum die (kurze) Handlung dreht. Mit
der Situation/dem Konflikt wird es auch
immer eine Aussage zu den handelnden
Personen (Charakteren) geben. Das Ele-
ment ‘Style‘ wird hier ebenfalls angewen-
det, da Aussagen zur Einordnung der Si-
tuation (zeitliche oder geographische Ein-
ordnung) beim Beschreiben einer solchen

zwingend notwendig sind.

Verhalten: Das konkrete Verhalten deDas Verhalten des Hauptcharakters/der

handelnden Person in der Situation/i@haraktere (im Plot Point) lasst sich mit

Konflikt. Haltungen im Sinne von Einstellung und
mit Aktionen verknupfen. Dieses Ver-
knipfen gibt einen impliziten Hinweis auf
die Haltungen und die Vorgehensweise
der Charaktere. Die Haltungen der Cha-
raktere wiederum geben einen Hinweis
auf die Haltung des Unternehmens, zu

dem der Charakter gehort.

Ergebnis: Durch das Verhalten der hanbie Erreichung des Endzustands ist i.d.R
delnden Personen wurde eine Auswiauch mit Vor- oder Nachteilen verknipft.
kung auf den Endzustand erreicht. Didurch die Verknupfung des Verhaltens
Auswirkung kann positiv, negativ odemit Lésungen werden auch Haltungen und
neutral sein (vgl. MLLER 2013, S. 146). Aktionen mit Losungen verknupft. Positi-
ve oder negative Auswirkungen werden
direkt mit Haltungen und Aktionen in Zu-

sammenhang gebracht.

Tabelle 7: Verhaltensdreieck beinhaltet die Logik einer ¢shte
Quelle: Eigene Darstellung.
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Zum Zwecke der Erstellung einer Erfahrungsgescaidtrch die Teilnehmer des Con-
Vey-Forums werden den Teilnehmern folgende dregé&nagestellt, um die Logik einer
Geschichte zu gewahrleistgi) In welcher Situation haben Sie die Erfahrung ua-
tegie von ContiTech gemacht? [i.d.R. eine Heraukdnimg/Problemstellung]; (2) Wie
haben Sie sich in dieser Situation verhalten? [Wiexgddes Problems zum Positiven
durch das Verhalten]; (3) Was war das Ergebnis 8ahe Vorteile haben sich aus dem
Verhalten ergeben®a es sich bei dem Forum um ausschlie3lich ergmachige
Veranstaltungen handelt, wird die englische Verdles Verhaltensdreiecks — STAR
(Situation, Task, Action, Result) (vgl. BERMANN CONSULTING 0.J.) — verwendet, wo-
bei Task und Action in Frage 2 zusammengefasst emgrdodass STAR nahezu eine

identische Umsetzung des Verhaltensdreiecks dirstel

Erzéhlung einer Geschichte durch den Integrationsmaager: Den Teilnehmern des
ConVey-Forums wird die Strategie in Form eines Aigszaus der Basisgeschichte er-
klart. Die Form der Ubermittlung der Basisgeschéchtfolgt dabei je nach ConVey-
Forum (Experimentaldesign). Zur Vergleichbarkeit Begebnisse wird der gleiche Ab-
schnitt der Basisgeschichte erzahlt, jedoch in Zeeen eher emotional akzentuiert und
in zwei Foren eher sachlich akzentuiert. Weiterdillole Informationen werden in Kapi-

tel 6.3.1 gegeben.

5.4.5.5 Integrationsportal, Integrationszeitung und Integrationsnewsletter

Das Integrationsportal (auch ConVey-Portal genanat)ab dem Tag des Closings (zu-
gleich Tag der Freischaltung) das Ziel, Veyanceakligitern alle zentralen Informatio-
nen uber die ContiTech geblndelt zur Verfigungtelles. Zu diesen Informationen
zahlen neben Organisationsstrukturen auch die ®larag von Abteilungen, Prasenta-
tionen, Videos oder Richtlinien fur z.B. Briefkdpdeer Business Cards. Bei dem Portal
handelt es sich um eine gesonderte Portal-Intiad®ing, da der Zugang zu diesem
Portal einfacher als zum Continental-Intranet s Portal stellt eine schnelle Zwi-
schenlésung in Form von ‘Pull-Informationen’ daerdMitarbeiter muss proaktiv auf
das Portal zugreifen um an Informationen zu gelandge regelmafigen Abstéanden
werden ‘Push E-Mails’ verschickt, die auf neue lttnam Portal hinweisen. Diese
‘Push E-Mails* werden an alle ContiTech-Mitarbeit@rkl. Veyance) verschickt, die
einen Computer-Arbeitsplatz haben. Diese Kommuiokaérfolgt ausschlie3lich und
einseitig in Richtung der Mitarbeiter.
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Die Integrationszeitung erscheint erstmals am Tag @losings und wurde allen
Veyance-Mitarbeitern zusammen mit dem BegruRungsgedk, einer Umhangetasche
mit dem Integrationslogo, Uberreicht. Die Integyvasizeitung erscheint seitdem quar-
talsweise und hat den Umfang von ca. 10 Seitengibieeinen tieferen Einblick in
Themen wie Organisationsmitteilungen, Messealdtriemeinsame Veranstaltungen,
personliche Geschichten Uber die Strategie, dieetdeahmenswerte und Integrations-
fortschritte. Der Integrationsnewsletter erschéimgegen monatlich. Die Newsletter
haben auf ContiTech-Seite direkt nach dem Signiegphnen und monatlich ein Up-
date zum Akquisitions-Target Veyance und zum Staed Akquisition gegeben. Seit
dem Closing erhalten nicht nur die ‘alten* Contifidditarbeiter, sondern auch die
‘neuen’ ContiTech-Mitarbeiter (ehemals Veyancesdre Newsletter, der einen kurzen
drei- bis sieben-seitigen Statusbericht tGber Préskmeldungen, Veranstaltungen oder
Management-Aktivitaten gibt. Zudem werden Mitarbeigebeten eigene Geschichten,
Fotos oder Erfahrungen tber die Integration einzdee. Diese Einsendungen kénnen
zudem als Indikator fur die Integrationsbereitstdat Mitarbeiter gesehen werden. Die

Newslettern zeigen aufgrund der héheren Frequerstdrit aktuelle Themen.

In Kapitel 5.4.5.4 (ConVey-Forum) wurde erlauteldss einige Mitarbeiter mithilfe des
Verhaltensdreiecks eine Erfahrungsgeschichte Brstedollen. Diese Erfahrungsge-
schichten dienen der Selbstreflexion des Erzéhlars den Zuhérern der Geschichte
(die ConVey-Forum-Teilnehmer). Zusatzlich sollee @eschichten auch einem breite-
ren Empfangerkreis zuganglich gemacht werden. Aesedh Grund sind die erarbeite-
ten Geschichten, auch Satelliten-Geschichten geénanrintegrationsportal und in der
Integrationszeitung bzw. Integrationsnewslettefizden. Diese Satelliten-Geschichten
beschréanken sich aber nicht auf die TeilnehmerGtes/ey-Forums. In den genannten
Medien ist eine Storytelling-Kategorie zu findem,der das Top-Management ebenfalls

nach dem Muster des Verhaltensdreiecks persériciarungsgeschichten erzahit.

Die Ruckmeldung von Umfragen, z.B. die ErgebnisseRllIse Checks ist ein weiterer
wichtiger Bestandteil der Integrationszeitung. Esindere in den USA wird sehr viel
Wert darauf gelegt, dass die Ergebnisse von Befiggu im Nachgang kommuniziert
werden. Neben den bereitgestellten Informationei®artal und in den Zeitungen bzw.
Zeitschriften sollen auch Dialoge Uber die Inteigraerfolgen. Der folgende Abschnitt

zeigt die Bemihungen um Dialoge im Integrationsesszauf.
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5.4.5.6 Integrationsdialoge Uber das Integrationsportal undConNext

Bis vier Wochen nach dem Closing verfligt das Iraggnsportal Gber einen Fragen-
Bereich, in dem jeder Mitarbeiter von Continentatli Veyance Fragen jeglicher Art
stellen kann. Die Beantwortung erfolgt durch wertiggerten. Innerhalb der ersten vier
Wochen werden lediglich sechs Fragen gestellt, sod#an sagen kann, dass die ‘Fra-
ge-Funktion' nicht von den Mitarbeitern angenommeérd. Diese Tatsache kann ver-
schiedene Ursachen haben. Angefangen bei der fidnelkenntnis tUber die Funktion
bis hin zu der psychologischen Wahrnehmung, daks feage, die zudem mit dem ei-
genen Namen versehen wird, als Unwissenheit voerandMitarbeitern wahrgenom-

men werden kdnnte.

Die ursprungliche Intention, eines offenen FragewAmt-Austauschs, ist damit nicht
zielfuhrend. Aus diesem Grund wird die reine ‘Fra&gdgwort’-Funktion gegen eine

Blog-/Forum-Funktion ausgetauscht. Die beteiligiditglieder des Integrationsteams
haben fortan nicht mehr nur die Aufgabe FragerEafgerten zu beantworten, sie sollen
den generellen Austausch durch eigene Fragen aNlithebeiter fordern und zu Dis-

kussionen anregen. Durch diese Dialog-Funktion daB Integrationsteam proaktiv
Feedback von den Mitarbeitern z.B. im Hinblick al#s Strategie-Verstandnis oder
konkret auf das Willkommensvideo einholen. Eineckel Feedback-Funktion fur die
Kommunikation wird von BTERKOHL empfohlen (vgl. 2014, S. 364).

Die Anzahl, die Qualitat und die Geschwindigkeit é&ickmeldungen zum Strategie-
Verstandnis oder zur Willkommensrede kdnnen algk#tdren genutzt werden, ob sich
die Leute auch tatsachlich mit der Strategie bdtgea. Die Indikatoren kdnnen als
das gedankliche Durchleben und Durchdenken dete§teabei den neuen Kollegen
verstanden werden. Die Fragen und Antworten liegamit ein weiteres Feedback, das

Uber den reinen Informationsgehalt hinausgeht.

5.4.6 Touch-Points im Integrationsprozess

Das Erzeugen von Alignment ist ein stetiges Ziaf, @as sich die Organisation zu be-
wegt, insbesondere in einer speziellen Situatios &g eine Integration ist. Storytelling
dient vor allem auch zur Wiederholung der stratdgs Inhalte. Um aber nicht immer

die gleiche Geschichte und die gleiche Erzahimekhed verwenden, soll durch Ak-
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zentuierung und Variationen die Neugierde bei dehdern bestehen bleiben. Zudem
kann dadurch getestet werden, welche Einsatzféleien Storytelling besonders fur den
Integrationsprozess geeignet sind oder ob unterdlitihhe Wirkungen identifiziert wer-

den konnen.

Grundsatzlich kdonnten alle Formen der Kommunikatod Medien genutzt werden.
Fur den wissenschaftlichen Zweck wéare es sinnati#h, Unterschiede erfassen zu kon-
nen. In der Praxis stehen aus unterschiedlichemdeérii nicht alle Medien zur Verfu-
gung. Vor diesem Hintergrund eignet es sich dather, anzusetzen, wo grofRe Unter-
schiede erwartet werden kénnen. Es kdnnen beig@e ‘personliche’ und ‘nicht
personliche' (bei Kommunikationskanélen) oder ‘Bie2 und ‘indirekte’ Kommunika-
tion gegenulbergestellt werden. Ebenso kann beiGhkstaltung/Erzahlung der Ge-
schichte auf Unterschiede geachtet werden. Dierzahéende Geschichte kann unter-
schiedlich akzentuiert werden. Moglicherweise kdnderch diese Unterschiede ver-

schiedene Wahrnehmungen festgestellt werden.

Die zuvor genannten Einsatzfelder und deren Anardgnon Integrationsprozess ermog-
lichen es, an unterschiedlichen Stellen der Integradie Wirkung von Geschichten
messen zu kdnnen. Die Zeitpunkte, wo bzw. wann geerewird, werden jeweils als
Touch-Point bezeichnet. In Kapitel 5.4.4 wurde auafggt, dass der vorliegenden Integ-
ration ein Roll-Out-Plan zugrunde liegt. Anhandséie Plans kénnen die Touch-Points
‘installiert’ werden, sodass Erkenntnisse Uberailigesetzten Medien oder Geschichten
gewonnen werden kdnnen. Die angewendeten Messnegthadiieren von Fragebdgen
(z.B. Pulse Checks), Experteninterviews oder Expenten (ConVey-Forum).

Eine zentrale Herausforderung bei der spateren Wigssst die Bestimmung der zu
erfassenden Items, die Rickschlisse auf die Wirldey)Einsatzfeldes auf Strategic
Alignment gewahren. Hierbei mussen Wirkungsgrolskemtifiziert werden, die als In-
dikatoren verstanden werden kénnen. Bei den uriterdlechen Touch-Points werden
verschiedene Messungen durchgefihrt, die sich e&kvdeutlich in ihrem Inhalt und
Umfang unterscheiden. Einige Methoden, wie etwaHikpertenbefragung, fuRen auf
gualitativen Auswertungen, andere Methoden wie etien Pulse Check, minden in

einer quantitativen Auswertung.

Die Touch-Points erfolgen in einem Zeitraum von meédonaten. Die Pulse Checks
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stellen die beiden umfangreichsten Messungen dar.Fblse Check 2 wird als (erste)
Messung nach dem Closing verstanden. Der PulsekCesird als ‘End-Messung’
angesehen (obwohl das letzte Experiment sich @eitiberschneidet). Zwischen den
Pulse Checks erfolgen die Erzahlung unterschiedllctentuierter Geschichten (Expe-
rimente) in den ConVey-Foren sowie Expertenintevgieund die Messung weiterer
Einsatzfelder wie z.B. des Integrationsportals. idlgende Grafik kombiniert den Roll-
Out-Plan mit den Touch-Points:

Willkommensrede (Feb 2015)
Videobotschaft (Marz 2015) > Integrationsgesprache &
generelle Kommunikation
Management Forum (erstrecken sich (iber den gesamten
(Méarz 2015) Integrationsprozess)
DIIIIMIIIIMIMOMIMIMIMIMINIMIMINIINND
® [ [ ® o ®
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Check 2 Fragebogen ment ment befragung ment Check 3ment
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Touch-Points (Messpunkte)

Abbildung 20: Touch-Points
Quelle: Eigene Darstellung.

In diesem Kapitel wurde zun&chst ein konzeptiondlahmen fir die zu gestaltende
Integration vorgestellt. Die eingesetzten MaRRnahemnstaltungen/Medien zur An-
wendung von Storytelling im Integrationsprozess deur inhaltlich umrissen und dar-
gestellt. Das nun folgende Kapitel befasst sichduait Beschreibung der Methoden zur
Messung der Wirkung von Storytelling im Integragprozess. Die Beschreibung um-
fasst das Vorgehen, die wissenschaftlichen Anfomigen der Methoden und vor allem
die Ergebnisse und deren Schlussfolgerungen. [Beb&ussfolgerungen und Erkennt-

nisse werden im dann folgenden Kapitel 7 in Gastalsempfehlungen tberfihrt.
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6 Empirische Untersuchung und Auswertung
Die zuvor im Roll-Out-Plan festgelegten Einsatzégldind die daraufhin bestimmten
Touch-Points und Experimentaldesigns werden nunir&alp untersucht. Dabei kom-

men unterschiedliche Untersuchungsmethoden zur Adweg.

6.1 Pulse Check 2 als umfangreiche Erhebung nach dem@3ing

Im Februar 2015, zwei Wochen nach dem Closing, wlied Pulse Check 2 an alle
Veyance-Mitarbeiter geschictt.Dieser Fragebogen beinhaltet Fragen zur Gefiihlssi-
tuation der Mitarbeiter und Fragen, um Strategigient erfassen zu kénnen. Zwi-
schen dem Closing und dem Pulse Check sind baigige MaRnahmen im Hinblick
auf Strategic Alignment erfolgt, sodass es sichdeeiErhebung nicht um eine tatsach-
liche Nullmessung handelt, auch wenn es die erstesihg durch den neuen Eigentu-
mer ist. Eine solche Nullmessung direkt nach deasi@g ist nicht moglich, da die Day
One-Prasentationen bereits kurz nach dem Closiotgeund daher keine Zeit zur Be-

antwortung der Fragen vor den Prasentationen un@/dikkommensrede ist.

6.1.1 Ziele des Pulse Check 2

Der Pulse Check 2 im Februar 2015 verfolgt mehzéeée. Aus diesem Grund ist die
Erhebung deutlich umfangreicher als die erste UgefrdPulse Check 1) im Juni 2014.
Neben den drei Fragen zur Gefuhlssituation undFfegen zur demographischen Ei-
nordnung werden im Pulse Check 2 weitere Items fedogfe Die insgesamt vier Ziele

der Erhebung stellen sich wie folgt dar:

1) Abgleich, ob sich die Gefiihlslage/die Zufriedemlder Mitarbeiter im Vergleich
zum Zeitpunkt des Signings im Februar 2014 ver&nidar bzw. wie sich die
Zufriedenheit mit der Akquisition darstellt [degiive Auswertung].

2) Abfrage, wie stark das Strategic Alignment ben cheuen Kollegen ausgepragt
ist. Dazu wurden alle Bestandteile der Strategieedn durch Items abgefragt

[deskriptive und multivariate Auswertung].

“6 Wenige Monate nach dem Signing wurde im Somme# 2iEt Pulse Check 1 an alle Veyance Mitar-
beiter geschickt. Dabei wurde nach der GefiihlstigyeMitarbeiter gefragt. Dieser Pulse Check 1 wur-
de vom Veyance-Management initiiert und erfolgt@hhingig von Continental. Diese Tatsache ist
nicht ungewdhnlich, da beide Unternehmen bis zuasi@g als unabhangige Wettbewerber angesehen
werden (siehe dazu Pulse Check 1 im in Anhang HanfSeiten A1-A2).
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3) Bestatigung, dass das Strategic Alignment ekiafluss auf die Einstellung der
Mitarbeiter zur ‘neuen’ Situation hat; die Einstely wird als Schlissel fur die
Einsatzbereitschaft gesehen (in Kapitel 4.2 wirdeggt, dass Alignment einen
Einfluss auf den Einsatz der Mitarbeiter hat) [nvaltiate Auswertung].

4) Bestatigung, dass Storytelling einen Einflusk Stuategic Alignment hat; dazu
werden Gruppen miteinander verglichen (‘hat die IMdihmensrede gehort’,

‘hat die Willkommensrede nicht gehdrt’) [multivatieaAuswertung].

6.1.2 Untersuchungsmethodik und kritische Anmerkung zur Methode

Beim Pulse Check 2 wird auf den kompletten Fragebagiriickgegriffen, dessen Her-
leitung in Kapitel 5.3.2 beschrieben wird. Die Miaiter mit einem Computer-
Arbeitsplatz werden per E-Mail von der Kommunikasabteilung am 13.02.2015 tber
den Fragebogen informiert. Heinz-Gerhard Wente, @&®ContiTech, hatte den Pulse
Check 2 bereits in seiner Willkommensrede am 02@L5 angekundigt. Fiur die Be-
antwortung der Fragebdgen wird eine Frist von zWéochen gegeben, die am
27.02.2015 endet. Aufgrund von ‘Chinese New Yekride Februar) wird die Frist in
China um eine halbe Woche verlangert. Die Beantwngrides Fragebogens erfolgt on-
line Giber Surveymonkéy, Surveymonkey ist auch zugleich die Plattform, dst der
Fragebogen erstellt wurde. Dieses Online-Tool windgewahlt, da die bisherigen Um-
fragen bei Veyance alle Uber Surveymonkey erfolgi2urch die Konstanz des Tools
und damit auch des Layouts sollte die HemmschwalleBeantwortung der Fragen
herabgesetzt werden. Der Fragebogen umfasst gesehi® und offene Fragen sowie
eine demographische Abfrage. Wahrend bei den FrageReputation zwei Antwort-
maoglichkeiten gegeben sind, liegt bei der Mehrteitltems eine sechsstufige Antwort-

Skala vor.

Die Mitarbeiter, die Uber keinen eigenen Computdreitsplatz verfiigen, haben die
Moglichkeit, die Fragebdgen in schriftlicher Form Beantworten. Zu diesem Zweck
drucken die lokalen Personalabteilungen die Fragei@us und verteilen diese in den
Pausenrdumen. Die ausgefillten Fragebdgen kénneteb®ersonalabteilung abgege-
ben werden. Von dort wurden die Fragebdgen anrg@rnes Service-Center per Post

weitergeleitet und dort in das Onlif®@ol eingegeben. Die manuelle Ubertragung der

“" Internetdienst, mit dem Online-Fragebdgen mogdicid.
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schriftichen Antworten in das OnlirEool birgt Ubertragungsfehler. Die Alternative —
den Ausschluss der Produktionsmitarbeiter — igbtnierhaltnismafig, sodass das Risi-
ko geringer Ubertragungsfehler akzeptiert wird. Behlereinfluss von falschen Uber-
tragungen wird durch eine hohe Rucklaufquote zudenimiert. Wahrend der Online-

Fragebogen ausschlieBlich auf Englisch verteildwarfolgen Ubersetzungen fir die
PapierFragebdgen ins Spanische, Portugiesische, Sloweni&hinesische und Fran-
zosische. Durch die Ubersetzungen sollen Fehlechddas sprachliche Verstandnis

ausgeschlossen oder zumindest minimiert werden.

6.1.3 Vorstellung des Untersuchungsbereichs

Der Untersuchungsbereich und damit der Adressatenkles Fragebogens sind die ca.
6.500 Mitarbeitef® von Veyance. Die 6.500 Mitarbeiter teilen sichetwa 40% ‘White
Collar’ (Mitarbeiter mit einem Computer-Arbeitsptatund 60% ‘Blue Collar* (Produk-
tionsmitarbeiter ohne Computer-Arbeitsplatz) autoGraphisch kdnnen die Mitarbeiter
zu ca. 60% NAFTA, 20% Sidamerika und 20% dem Rexstéklt zugeordnet werden.
Die Beteiligungsquote liegt mit 2.098 ausgefiillagebdgen bei ca. 33%Aus Sicht
der Unternehmenspraxis ist eine derartige Beteitigquote aufgrund der absoluten
Zahl der Ruckmeldungen als sehr positiv zu bezeichiie Beteiligungsquote gibt
aber keine Auskunft Gber die Qualitat der Daten @ie. Signifikanz im empirischen
Modell gibt Aufschluss Uber die Giite der Daten. ¥argleich der prozentualen Vertei-
lung der Mitarbeiterstruktur von Veyance (rechtal&) mit den Mitarbeitern, die den
Fragebogen beantwortet haben (mittlere Spaltedt,zgass der Pulse Check 2 reprasen-
tativ fir Veyance steht, da es nur geringe Abweigjaun gibt. Der einzig deutliche Un-
terschied ist die geringere Beteiligungsquote HantP‘Operations - Hourly'. Diese
Gruppe stellt aber trotzdem die mit Abstand grdBiteppe bei den beantworteten Fra-
gebdgen dar, sodass von Reprasentanz ausgegangdenvkann. Mdgliche Effekte,
die im Strukturgleichungsmodell (folgt in Kapitell6b.2) wirken kdnnten, wie etwa die

Betriebszugehorigkeit oder die Herkunft, kbnnen dlanrtickgewiesen werden.

“8 Die Mitarbeiterzahl von Veyance lag Ende 2014d#ei8.500 Mitarbeitern; aufgrund von kartellrecht-
lichen Auflagen zum Verkauf zweier Werke muss digakbeiterzahl um ca. 500 Personen gesenkt
werden. Die vom Verkauf betroffenen Mitarbeiter fédrnicht integriert werden und sind daher auch
nicht Teil des Untersuchungsbereichs. Zudem wedikena. 1.500 Mitarbeiter eines chinesischen Joint
Ventures exkludiert (‘gangige‘ Praxis bei Veyance).

“9 Die Zahl der Antworten kann schwanken, da keing&nzerpflichtend beantwortet werden musste und
einige Personen von diesem Recht gebraucht gerhabhn.
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Die demographischen Daten der teilnehmenden Pars@reabe durch 1.880 Perso-

nen) und von Veyance im Generellen (als Grundgédsaithstellen sich wie folgt dar:

Zugehorigkeit zum Unternehmen: Pulse Check 2*  Veyance**
+25 years 20% 18%
20-24 years 7% 8%
15-19 years 8% 6%
10-14 years 10% 8%
6-9 years 15% 13%
3-5 years 16% 20%
0-2 year 23% 27%

Berufskategorie:

Executive 2% 1%
Supervisor/Manag 12% 10%
Marketin¢ & Sale: 12% 7%
Professional (Finance, HR, IT, etc.) 13% 10%
Technology/Engineering 15% 9%
Field Service Technician 4% 3%
Distribution & Logistics 2% 3%
Plant Operations - Salary 6% 3%
Plant Operations - Hourly 33% 55%
Land/Region:
China 5% 5%
Asia other 9% 7%
Latin Americe 19% 20%
USA 54% 47%
Europe + Africa 5% 9%
Canad 3% 8%
Mexico 5% 1%
Virtual 1% 3%

* Pulse Check 2 = 1.880 beantwortete Fragebdgen
** Veyanci= ~ 6.500 Mitarbeiter (exkl. Joint Venture und Véauke durch Kartdauflagen

Tabelle 8: Demographische Daten der Teilnehmer (Pulse CBeck
Quelle: Eigene Darstellung.

6.1.4 Design der empirischen Untersuchung

Die verschiedenen Zielsetzungen bei dieser Untatswg fihren zu unterschiedlichen
Schritten im Vorgehen. Die ersten beiden Zielsegewmn Zufriedenheit der Mitarbeiter
und Einschatzung des Strategic Alignments, werdechddeskriptive Statistiken dar-
gestellt. Dabei werden Haufigkeitsverteilungen,tdiverte und Varianzen angewendet.
Die deskriptive Beschreibung zum Strategic Aligninieedarf zuvor aber einer Fakto-
ranalyse. In Kapitel 5.3.2 wurde darauf hingewieskss der Fragebogen an die Prag-
matik der Realitdt angepasst wurde. Diese Anpasbadgutet, dass die Items im Fra-

gebogen zum Zwecke der Auswertung nun zu Faktoieder zusammengefasst wer-
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den missen. Basierend auf der OperationalisierendSttategie in die ltems, miussen
diese Iltems entsprechend zurtick zugeordnet wekldigrdilfe der (konfirmatorischen)
Faktoranalyse muss statistisch geprift werden,i®lteims tatsachlich wieder (wie be-
absichtigt) zu einem Faktor zusammengefasst wekdanen (vgl. RINECKE 2014, S.
137). Die Zuordnung der Indikatoren zu den Faktdrestatigt die Uberlegungen, die
dem Fragebogen zugrunde liegt. Lediglich ein Itémst_involved’) kann statistisch
nicht zugeordnet werden und wird auch fur zukteftigntersuchungen aus dem Modell
eliminiert.

Hinsichtlich der weiteren Zielsetzungen sind tigidrende Analysen notwendig, deren
Design nun naher beschrieben werden muss. Beindigsfergehenden Analysen, der
Strukturgleichungsmodellierung zur Begegnung demfdexitat im Modell, handelt es
sich um eine Kombination von regressions- und faktalytischen Ansatzen (vgl.
RINGLE 2004, S. 5), sodass auf die identifizierten Fakiaru einem spéateren Zeitpunkt
ohnehin naher eingegangen wird. Basierend auf ddéwtofen sollen die Beziehungen
zwischen den Faktoren untersucht werden. SolchéeBazgen konnen mit Hilfe von
Strukturgleichungsmodellen erfolgen (vgl. dazu &skurs zu komplexen Konstrukten
in Kapitel 4.5).Ziel solcher Strukturgleichungsmodelle ist, die @tige Variable
durch die unabhangigen Variablen zu erklaren (@ypT1z/LIEHR-GOBBERS 2004, S.
716).

Bei den Strukturgleichungsmodellen werden grundisétzwei Verfahrensarten unter-
schieden: die Kovarianzstrukturanalyse und dastRatteast Square (PLS)-Verfahren
(vgl. RINGLE et al., 2006, S. 81). Beide Verfahren beruhen deiclgen formalen
Grundlagen, unterscheiden sich jedoch in den anggsten Schatzmethoden (vgl.
RINGLE 2004, S. 5). Im Vergleich zur Kovarianzstrukturigea liegen dem PLS-
Verfahren weniger restriktive Anforderungen zugreidgl. RNGLE et al., 2006, S. 81),
bspw. wird keine Verteilungsannahme der Daten sotdt (vgl. GEITSMANN 2007, S.
122). Das PLS Verfahren wird als inhaltlich koresktir die Untersuchung von forma-
tiven Messmodellen angesehen (vgin&®E 2004, S. 5). Zudem gestattet PLS die si-
multane Verwendung von reflexiven und formativensStaodellen (vgl. GTZ/LIEHR-
GOBBERS 2004, S. 721), wahrend bei der Kovarianzstrukialys® eine solche Ver-
wendung nicht immer moglich ist.

Durch die Schatzmethode der kleinsten Quadratéa@ie oder multiple Regressionen)

eignet sich das Verfahren insbesondere fur Dates dar Unternehmenspraxis), die auf
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begrenzten theoretischen Erklarungsansatzen fu@enRINGLE et al. 2006, S. 81). Da
es sich bei dem zu untersuchenden Modell weitestgklum formative Faktoren han-
delt, die im Vergleich zu rein wissenschaftlichentétsuchungen auf eher praktischen
Erklarungsgrundsatzen basieren, ist das PLS-Venfabesonders gut fur die weitere
Untersuchung geeignet.

Die Grundidee des PLS-Verfahrens ist, die Variaae Eehlerterme der abh&ngigen
Variablen zu minimiererfvgl. KNEPEL 1980, S. 12; HBER et al. 2007, S. 6). Die Bezie-
hungen bzw. die Ladungen der latenten Variablerdgerom Modellalgorithmus mithilfe
linearer Regressionsgleichungen iterativ geschatai modelliert (vgl. &TzZ/LIEHR-
GoBBERS 2004, S. 722). Diese Schétzung erfolgt solangesich keine wesentlichen An-
derungen der Gewichte ergeben und damit von Koeverguszugehen ist. Die Schatzung
des Strukturmodells erfolgt dann durch multiple fRRegionen (vgl. 8Tz/LIEHR-GOBBERS
2004, S. 724).

Bevor die Ergebnisse der Modellierung dargesteild interpretiert werden kénnen,
muss das Untersuchungsmodell beurteilt werden. Baierteilung erfolgt durch drei
Schritte. Zunéchst wird das Strukturmodell an $ietrachtet, bevor die formativen und
reflexiven Messmodelle ‘einzeln fiir sich* gepriifeslen (vgl. RVGLE 2004, S. 14}°
Daher werden sowohl die einzelnen Bestandteilaath das gesamte Modell gepriift.
Es handelt sich nicht um sich bedingende Priifungedass die Reihenfolge beliebig
ist. Die folgende Ausfuhrung zu den Gutekriteriemmt zugleich Bezug auf das er-

stellte Modell, das im nédchsten Abschnitt untet 63 beschrieben wird:

Beurteilung des Strukturmodells:

« BestimmtheitsmaR R Die latent endogene Variable (abhangige Variabts)
durch die Beziehungen zu den unabhéngigen Variaddért werden. Das Be-
stimmtheitsmalf gibt Uber die linearen Regressiaigaen den Anteil der er-
klarten Varianz an der Gesamtvarianz an (VglaRe 2004, S. 159). AN (vgl.
1998, S. 323) bezeichnet ein Bestimmtheitsmald y@n &ls ‘substantiell’, einen
Wert von 0,33 als ‘durchschnittlich’ und einen Weadn 0,19 als ‘schwacht

Das Bestimmtheitsmal3 der endogenen Variablen désgenden Modells liegt

0 RINGLE spricht von vier Schritten, der vierte Schritt ie¢a sich auf die Uberpriifung der Hypothesen,
was hier nicht relevant ist (vgl. 2004, S. 22f.).

1 BAUER (vgl. 2011, S. 200) sieht daher die Untergrenzedfig Bestimmtheitsmaf bei 0,19, wohingegen
andere Autoren die Untergrenze bei z.B. bei 0,5l (W/EHLING 2001, S. 11) sehen.
HAIR/RINGLE/SARSTEDT (vgl. 2011, S. 145) verwenden die Klassifizierwog GHIN 1998, nutzen je-
doch andere Schwellenwerte (‘substantiell’ bei Q;@6rchschnittlich’ bei 0,5 und ‘schwach’ bei 0)25
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bei 0,941 und ist damit substantiell.

Signifikanzniveaus der Beziehungen (Pfadkoeffizeint Die Signifikanzni-
veaus konnen mithilfe von t-Tests ermittelt werdBa. im vorliegenden Fall
keine belegte Erkenntnis Uber die Richtung der #Zusanhdnge bekannt ist,
missen die t-Werte von zwei-seitigen Tests beteaaherden. Ein Signifikanz-
niveau von 10% (*) ergibt sich bei einem t-Wert v&h65, ein Signifikanzni-
veau von 5% (**) be>1,95 und ein Signifikanzniveau von 1% (***) bei 8,5
(vgl. HAIR/RINGLE/SARSTEDT 2011, S. 145). Die Signifikanzniveaus kénnen
dem vorliegenden Modell entnommen werden.

Schatzrelevanz YBlindfolding): Sofern @ gréRer als Null ist, hat das Modell
eine Schatzrelevanz; es kann davon ausgegangeemnwelaks das Modell durch
die empirischen Daten rekonstruiert werden kanh @guer 2011, S. 200). &
des vorliegenden Strukturgleichungsmodells liegiOh@44 und ist damit schatz-

relevant.

Beurteilung reflexiver Messmodelle:

Indikator Reliabilitat: Die Faktorladungen miissef,7 sein (vgl. HIR/RINGLE/
SARSTEDT 2011, S. 145). Faktorladungen zeigen die Kormetaties Faktors mit
seinen Indikatoren auf. Im vorliegenden Fall istsgis Kriterium erflillt, da alle
Faktorladungen tUber 0,9 liegen.
Die Composite Reliability gibt an, wie hoch der Brkingsgehalt der Indikato-
ren eines reflexiven Faktors (oder Konstrukts) jstnaher die Reliabilitdt an 1
ist, desto hoher ist der Erklarungsgehalt (vghcY 2013, S. 154). Als Unter-
grenze wird 0,7 angesehen (vglIRVRINGLE/SARSTEDT 2011, S. 145). Im vor-
liegenden Fall ist dieses Kriterium erflillt, da bed 0,9655 liegt.
Konvergenzvaliditat: Die Konvergenzvalididat mus®ier als 0,5 sein (vgl.
HAIR/RINGLE/SARSTEDT 2011, S. 145). Der Wert gibt dabei die erklarteidaz
der Indikatoren an (vgl. MR/RINGLE/SARSTEDT 2011, S. 146). Die
Konvergenzvalididat im vorliegenden Modell betr@g031.
Diskriminanzvaliditat:
o Die durchschnittlich erfasste Varianz (averagearare extracted, AVE)
eines Faktors muss hoher als der quadrierte Koiwetkoeffizient mit
jedem anderen Faktor sein. Es gilt: AVEr. Dieses Kriterium wird

auch Fornell-Larcker-Kriterium genannt (vgl.AiR/RINGLE/ SARSTEDT
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2011, S. 145). Im vorliegenden Fall ist dieses é€ntm erfillt, da die
AVE 0,9031 betragt und somit groRer glghichster Korrelationskoeffi-
zient auf die Einstellung betragt 0,§¢90,900) ist.

o Kreuzladungen: Die Ladungen der Indikatoren missgnden eigenen
Faktor am héchsten sein (vglAIR/RINGLE/SARSTEDT2011, S. 145). Im
vorliegenden Fall ist dieses Kriterium erfullt, ddie Indikatoren
‘need_time_neg’ mit 0,9514, ‘entrepreneur_neg’ n@if9407 und
‘for_colleagues_neg’ mit 0,9589 jeweils keine h@&hdmadung zu den

anderen Faktoren aufweisen.

Beurteilung formativer Messmodelle:

» Signifikanzen der Faktorladung: Die Signifikanzraus werden analog wie be-
reits beim Strukturmodell ermittel (siehe S. 12E)n Signifikanzniveau von
10% (*) ergibt sich bei einem t-Wert verl,65, ein Signifikanzniveau von 5%
(**) bei >1,95 und ein Signifikanzniveau von 1% (***) bei 8,5(vgl.
HAIR/RINGLE/SARSTEDT 2011, S. 145).

* Multikollinearitat: Die Multikollinearitat ist eirMald fur die Abhangigkeit der
Indikatoren von einem Faktor. Die Indikatoren soiltmdglichst nicht unterei-
nander korrelieren. Je hoher die Multikollinearitdésto starker ist die lineare
Abhéngigkeit und somit unzuverlassiger die Mess(ral. BACKHAUS et al.,
2008, S. 87ff.), da die Ermittlung des Einflussa$ @en Faktor kaum mehr zu
unterscheiden ist (vgl. BMANTOPOULOS/WINKLHOFER 2001, S. 272). Jeder In-
dikator des Faktors verfugt tUber einen VIF-Wertigace inflation factor). Alle
VIF-Werte jedes Faktors misserb sein (vgl. FAIR/RINGLE/SARSTEDT 2011, S.
145). Fur die Faktoren im vorliegenden Modell emgetsich folgende VIF-
Werte (jeweils der hochste VIF-Wert jedes FaktoPgssion to Win 1,575; For
One Another 1,182; Trust 1,065; Prinzipien 1,16kti@nsfelder 1,538; Wissen
Uber Veranderung 1,547; Reputation 1,756. Freedowct und Kern kénnen
nicht berechnet werden, da sie nur jeweils einéik&tor haben. Es liegt daher
keine Multikollinearitat vor.

Das im nachsten Abschnitt zu erklarende Struktueticetfillt damit alle genannten

Gutekriterien.
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6.1.5 Auswertungen und kritische Anmerkungen

6.1.5.1 Zufriedenheit der Belegschaft

Die personliche Zufriedenheit und die Veranderueg dufriedenheit mit einem Ver-
gleichszeitpunkt (Signing im Februar 2014) werdemcd zwei Fragen ermittelt. Die
deskriptive Auswertung der beiden Fragen lasstemé Zufriedenheit der Mitarbeiter
schlieen, da bei Frage 1 zur personlichen Zufrieeié knapp 84% der Befragten
‘good’, ‘very good* oder gar ‘excited’ angekreuzlden. Von den 84% entfallen 44%-
Punkte auf ‘excited’. Frage 2 zum Vergleich mit defriedenheit gegentiber dem Sig-
ning im Februar 2014 wird zu 96% mit ‘no changeslightly better’, ‘better’ oder
‘much better* beantwortet (vgl. Abbildung 39 im Aarig auf S. Al14).

Eine kritische Anmerkung muss hinsichtlich der zeei Frage gemacht werden.
Grundsatzlich ist der Fragebogen derart aufgeloiasts auf der sechsstufigen Skala drei
positive und drei negative Stufen zu finden sindi Brage zwei -How do you feel
personally today versus when the sale was firsbanoed in February of 2014?soll-

te jedoch die Stufe ‘no change* eingefiigt werdedass sich die Skala in drei positive
Stufen, eine neutrale Stufe und zwei negative 8tatéteilt. Damit wird die grundsatz-
lich angestrebte Symmetrie der Skala (gleiche Ahzah positiven und negativen Ka-
tegorien) durchbrochen (vgl. MHOTRA 2006, S. 88). Diese Tatsache ist zu relativie-
ren, da die Auswertung der Zufriedenheit ledigligskriptiv erfolgt. Durch eine Fakto-
ranalyse kann nachgewiesen werden, dass beidenFzageinem Faktor zusammenge-

fugt werden kénnen.

Wenn die Antworten beider Fragen in Zahlenwerte eaiiget und ‘very concerned* mit
‘1 und ‘excited' mit ‘6' belegt werden, dann ergibich ein Mittelwert von 4,57 mit
einer Varianz von 1,24. Wenn man den MittelwertRygzentzahl ausdrickt, ergibt sich
ein Wert von 76% (4,57/6). Da der Faktor ‘Zufriedeit’ keinen Eingang in das Struk-
turmodell finden wird (und somit nicht auf die Gkiiéerien des Modells referenziert
werden kann), muss hier auf einige statistischesksiierien eingegangen werden, die

eine Faktorbildung zulassen.
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KMO und Bartiett-Test A

Bartlett-Test auf Spharizitat ngsweise Cl i-

a. Mag der Slichorobeneionuna

Erklirte Gesamtvarianz
Anfangliche Eigenwerte Extrahierte Summen von ...
Yomponents Gesamtsumme | % der Varianz | Kumulativ% | Gesamtsumme| % der Varianz
1 1,547 77,351 77,351 1,547 (?7_351}
Abbildung 21: Faktor ‘Zufriedenheit’
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf SPSS.

Das Mal fir Stichprobeneignung (Kaiser-Meyer-OlkiaR) liegt bei 0,5 und ist somit
als ‘nicht besonders ergiebig’ zu bezeichnen ($gHENDERA 2010, S. 263). Da dem
Wert aber nur zwei Indikatoren zugrunde liegen,rkdar Wert 0,5 nicht Uberschreiten
und dieses MalR muss als Gutekriterien aul3er Adasgen werden werden. Die aufge-
fuhrte Statistik aus SPSS zeigt aber auf, dassifik@mz vorliegt (siehe ‘Sig." von
0,000), die erklarte Varianz 77,4% und somit mels 30% betragt (vgl. EM-
BURG/GIERING 1996, S. 12) und die Faktorladungen (siehe Komptamenatrix) mit
0,879 deutlich die Untergrenze von 0,3 Uberschretgl. SSHENDERA 2010, S. 214).

Eine Faktorbildung ist daher zulassig.

6.1.5.2 Strategic Alignment der Belegschaft

Das Strategic Alignment der Mitarbeiter wird durclsgesamt 26 Items abgefragt, die
zuvor aus der Strategie operationalisiert wurdemun@séatzlich lasst sich aus den de-
skriptiven Auswertungen ableiten, dass das LeveBSaategic Alignment zum Zeit-
punkt der Messung hoch war. Die deskriptive Auswmagtzeigt, dass die kumulierte
Prozentzahl der drei positiven Stufen fur jedesIbei Gber 80% lag. Es ist aber ebenso
festzuhalten, dass die Mitarbeiter noch eine gewigsit benétigen, sich an die neue
Situation zu gewdhnen. Der Integrationsprozess stiidkweise umgesetzt.

Analog zu der Faktoranalyse bei der ‘Zufriedenheifolgt auch bei der Bildung der
insgesamt sieben Faktoren, die das Strategic Agiwiderspiegeln eine solche Ana-
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lyse. Da aber alle sieben Faktoren Eingang in désSa 128 folgende Strukturglei-
chungsmodell gefunden haben und dieses bereitgjpited 6.1.4 auf die Gitekriterien
gepruft wurde, ist es nicht mehr notwendig, hiereet die Faktorbildung zu untermau-
ern. Die Mittelwerte und Varianzen der Faktorenegelwertvolle Informationen tber

die Hohe des Strategic Alignments. Es ergebenfelgende Werte:

e Trust (Mittelwert: 5,17; Varianz: 0,55)
* Passion To Win (Mittelwert: 5,02; Varianz: 0,57)
* Freedom To Act (Mittelwert: 3,54; Varianz: 1,90)
* For One Another (Mittelwert: 5,43; Varianz: 0,46)
« Kern (Mittelwert: 4,92; Varianz: 0,91)
e Prinzipien (Mittelwert: 5,02; Varianz: 0,47)
» Aktionsfelder (Mittelwert: 5,20; Varianz: 0,38)

Freedom to Act hat den deutlich geringsten MittetwBieser geringe Mittelwert ist
dann logisch zu erklaren, wenn dieses ErgebnifRaisnach Struktur im Integrations-
prozess' verstanden wird. Aufgrund der hohen Varikann auch vermutet werden,
dass die Fragestellung nicht eindeutig formulisttuind die Mitarbeiter daher nicht si-
cher waren, wie die Frage zu beantworten ist.

In Bezugnahme auf die demographischen Angaben iseRtheck 2 kdnnen die Mit-
telwerte der Faktoren zwischen Gruppen miteinandeglichen werden. Werden Lan-
der bzw. Regionen zu Gruppen zusammengefasst uethamder verglichen, sind bei
den deskriptiven Auswertungen wenige Unterschiedézistellen. Es fallt jedoch auf,
dass die Mitarbeiter aus Mexiko ein besonders hhkesl an Strategic Alignment ha-
ben, da dort bei drei der sieben Faktoren der héddgtelwert liegt. Es muss ange-
merkt werden, dass hier ggf. moderierende Effeldieder Beantwortung der Fragen
eine Rolle spielen. So ist es moglich, dass kuleikgnterschiede dazu fiihren, dass die
Fragebdgen unterschiedlich ausgefillt werden. De#aién liegt die Anzahl der Fra-
gebbgen aus Mexiko bei ca. 100, wobei die ZahlFdagebtgen der USA um den Fak-

tor zehn hoher ist. Die Ergebnisse mussen daheemmmKontext interpretiert werden.

Bei der Gruppierung hinsichtlich der Dauer der Aigegkeit sind die Personen beson-
ders ‘aligned’, die neu oder maximal zwei Jahre\b&yance beschaftigt sind; in vier
von sieben Faktoren hat diese Gruppe die héchstéalierte. Mit mehr als 400 Fra-

gebodgen ist diese Gruppe am gro3ten. Die Erklafuindas Ergebnis ist naheliegend,

da diese Personen sich noch nicht so stark mitUdiei@nehmen Veyance identifizieren
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konnten. Verstarkend kommt hinzu, dass das Sigbeignntermalfien bereits im Feb-
ruar 2014 erfolgte und sich somit sehr viele detalbeiter aus dieser Gruppe sehr frih
nach der Einstellung oder gar bei der Einstellumigden Zusammenschluss eingestellt
haben.

Bei einem Vergleich der Berufs-Klassifizierung zesgch, dass die Lohnempfanger das
geringste Level an Strategic Alignment aufweiserfiinf von sieben Vergleichen). Das
Level liegt jedoch auf einem hohen Niveau, sodassedTatsache nicht Uberinterpre-
tiert werden darf. Insgesamt spiegelt die Betrauiptder Mittelwerte bei den Gruppen
das hohe Level an Strategic Alignment wider. DaG@liappenvergleiche keine eindeu-
tigen Ergebnisse aufgezeigt haben, wird auf dispgathende statistische Visualisie-

rung verzichtet.

Die Zufriedenheit und das Strategieverstandnis arenteben den genannten Griinden
auch deshalb deskriptiv ausgewertet, um damit dielihisse der Befragungen an die
Mitarbeiter zu kommunizieren. Die im folgenden Absitt gewonnenen Ergebnisse des
Strukturgleichungsmodells kénnen nur verbal undehr reduzierter Form an die Mit-
arbeiter kommuniziert werden, da die notwendigeati§tkkenntnisse in der Unter-

nehmenspraxis nur sehr begrenzt vorhanden sind.

6.1.5.3 Einfluss von Strategic Alignment auf die Einstellury zur Situation

In Kapitel 4.2 wurde auf Basis wissenschaftlichettddsuchungen die Beziehung her-
geleitet, dass Strategic Alignment einen positigmfluss auf das Engagement der Mit-
arbeiter hat. Mithilfe der vorliegenden Daten windn gezeigt, dass das Strategic
Alignment einen Einfluss auf die Einstellung dertdfbeiter zur Situation hat. Die Ein-

stellung der Mitarbeiter wird als notwendige Beding fiir das erhéhte Engagement
der Mitarbeiter und somit fir die Unternehmensigigt angesehen. Das nun folgende
Strukturgleichungsmodell (siehe Abbildung 22) begtalen Zusammenhang zwischen

Strategic Alignment und der Einstellung zur Sitoati

Das Modell aus Abbildung 22 beinhaltet zehn Fakiokder Faktoren beruhen auf we-
niger als drei Indikatoren und kdnnen daher digaRéitat des Faktors moglicherweise
nicht ausreichend sicherstellen (vgbd® 2010, S. 71). Da das Modell die Gutekriteri-

en auf Ebene des Strukturmodells erfullt, kannedidsinere Schwache akzeptiert wer-
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den vgl. Kapitel 6.1.4). Einer der Faktoren ist Rieputation. In Kapitel 4.4 wurde die
Reputation vorgestellt. Dort wurde aufgezeigt, ddissReputation als formatives oder
reflexives Messmodell dargestellt werden kann. liib A22 werden die formativen Indi-

katoren verwendet, da PLS vor allem fir dieses Meskll geeignet ist. Neben den
sieben bekannten formativen Indikatoren wird eihtac Indikator, ‘Engineering Po-

wer‘, erganzt. Dieser Indikator sagt aus, dass iCeoh nicht nur Innovationsstérke,
sondern auch Umsetzungsstarke aufweist. Vier darladikatoren haben einen signi-
fikanten Bezug auf den Faktor. Die BeziehungenRigputation zu den sieben Fakto-
ren, die die Strategie der ContiTech darstellemd sillesamt signifikant. Der verblei-

bende Faktor, das Wissen Uber die Veranderungjiéaindikatoren, die ebenfalls alle
signifikant auf den Faktor laden. Die endogene &abige) Variable wird durch ein

reflexives Messmodell dargestellt. Reflexive Mesdsaile werden im Rahmen der Gu-
tekriterien nicht auf Signifikanz getestet, soddss Beziehung zwischen Faktor und
Indikator keine Signifikanzen anzeigen. Die Fragkm Indikatoren sind bewusst so
formuliert, dass die Skala bei der Berechnung urelggkwverden muss (die Umkehrung

von Indikatoren ist anhand der Ergdnzung ‘_negennen).

Das Item ‘wish_involved* musste exkludiert werdela, es keinem Faktor zugeordnet
werden konnte. Zudem kann dieses Item als Suggesiye gesehen werden, sodass
die Antworten der Frage keinen entscheidenden Mettrgeliefert hatten. Zudem ha-
ben zwei Faktoren keinen Eingang in das Modell ggém. Der Faktor ‘Zufriedenheit’
wird exkludiert, da er nicht als Bestandteil desddlits vorgesehen ist und abgefragt
wurde, weil (1) die Abfrage zur Zufriedenheit bésen Pulse Check 1 erfolgte und die
erneute Abfrage den Mitarbeitern eine Art Wiederkarmgswert gibt und (2) die Zufrie-
denheit nur deskriptiv ausgewertet werden soll. Badttor ‘Trainings’, das theoretisch
Uber die Aufsummierung der genannten Traininggralgor zusammengefasst werden
kann, wird ebenfalls aul3en vor gelassen, da dies reine Zusatzinformation im Rah-
men der Integration ist und nicht fir das Modeligesehen ist. Tabelle 20 auf S. A15
im Anhang zeigt, wie sich die Faktoren zusammeese{odebuch). Die folgende
Darstellung zeigt das beschriebene Strukturgleighoodell, das auf Basis der Daten
aus dem Pulse Check 2 erstellt wird

°2 Die Erstellung und Berechnung des Strukturgleigsamodells sowie die Berechnung des Gruppenver-
gleichs auf den Seiten 131-133 (Kapitel 6.1.4 urid5§ erfolgt mit Unterstiitzung von Janina Haase,
wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fur ikigting und Management der Leibniz Universitét
Hannover.
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VAN RIEL stellt die Behauptung auf, dass die Reputatioe &rundlage fur Strategic
Alignment ist, denn durch eine gute Reputation wiiel notwendige Interaktion mit den
Mitarbeitern erst moglich (vgl. 2012b). Die vorleglen Messergebnisse bestéatigen,
dass die Reputation signifikanten Einfluss auf sliategischen Faktoren hat. Somit
kann die Reputation im Sinne venN RIEL als Grundlage fir Strategic Alignment ver-
standen werden. Die Reputation wirkt zudem stafkdas Wissen Uber die Verénde-
rung. Diese Beziehung kann derart interpretiertderr dass eine positive Reputation
dazu fuhrt, dass die Mitarbeiter eher gewillt sistth Wissen Uber die Veranderung
anzueignen bzw. zugéanglicher sind fur Wissen lUleeNVeéranderung. Der direkte Ein-
fluss von Reputation auf die Einstellung zur Siatst zwar signifikant, aber gering.
Reputation wirkt demnach vor allem indirekt dured Werstandlichmachung’ der Stra-
tegie bzw. durch die Ubersetzung in die Bestareltiér Strategie.

Von den sieben strategischen Faktoren (zusammendsesgieren sie das Strategic
Alignment) weisen bis auf ‘For One Another' und fiKéalle signifikante Beziehungen
zur Einstellung auf die Situation auf. Sowohl dieefté als auch der Kern (Profitable
Growth) wurden in den Kommentarfeldern zur Willkoenmsrede (siehe 6.1.5.4) sehr
haufig explizit genannt (siehe nachste Seite). Dedwurde die Bedeutung der beiden
Faktoren aufgezeigt, auch wenn das Modell, basicaeih dem Datensatz, keinen signi-
fikanten Einfluss aufweist. Die Faktoren ‘PassionWin‘ und ‘Prinzipien‘ (Networ-
king, Dezentralisierung und Entrepreneurship) weidee starksten Pfadkoeffizienten
auf. Diese beiden Faktoren kénnen als zentrale IHgsz=hen werden, um die Einstel-
lung zur Situation zu beeinflussen. Der Faktor Sfrthat einen schwach negativen
Pfadkoeffizienten. Dieser Wert wurde nicht erwarkeinn aber sachlogisch erklart wer-
den: Integrationen sind vor allem Veranderungsmeee In Verdnderungsprozessen
suchen Beteiligte nach Vorgaben und Regeln, annd&ie sich orientieren kénnen
(vgl. SAUER/WEIBEL 2012, S. 16). Wenn dann auf Vertrauen verwiesed,wWehlen

inhaltlich die konkreten Ankerpunkte, an denen sihMitarbeiter orientieren kénnen.

‘Wissen Uber Verénderung' ist ein Faktor, bestehaunsl vier Indikatoren, der Informa-
tionen Uber (a) die vergangene Entwicklung der Jech und (b) Informationen tber
die zukinftige Entwicklung durch die Akquisitiondidie Integration vereint. Der Fak-
tor muss daher von der Strategie getrennt werden Hihfluss auf die Einstellung zur

Situation ist ebenfalls signifikant. Inhaltlich mdet dies, dass neben der Strategie auch

120



grundlegende Informationen uber die Historie unad Weranderungsprozess eine wich-
tige Rolle fur die Mitarbeiter spielen. In gewis$¥eise kann das Wissen uber die Ver-
anderungen auch als Motivation der Mitarbeiter tearden werden, denn das Wissen
Uber die zukinftige Situation gibt Planungssichigrbed damit auch Motivation. Das
Verlangen nach Sicherheit ist u.a. im&low's Bedurfnis-Pyramide ersichtlich (vgl.
MAsLow 1943, S. 376-381).

Es muss kritisch angemerkt werden, dass das Wiodt in einigen Fragestellungen zu
findet ist. In der wissenschaftlichen Betrachtunigdvdieses Wort kritisch gesehen, da
in einem Item verschiedene Sachverhalte kombinientden und die beantwortende
Person nun keine eindeutige Antwort geben kann. {kggbmMREY 2002, S. 363). Mit
den Items im vorliegenden Fragebogen sollen aloéat mehrere Inhalte zugleich abge-
fragt werden, sondern nur ausfiihrlich(er) dargkstelrden. Das Wort ‘und' hat daher

erklarenden Charakter.

6.1.5.4 Einfluss von Storytelling auf Strategic Alignment

In den vorangegangenen Kapiteln wurde darauf hiregem, dass Geschichten vor al-
lem unterbewusst wirken und sich die Wirkung auidhtnsofort nach einer Geschichte
messen lasst. Anders formuliert, die Wirkung vorsédéchten entfaltet sich erst im
Laufe der Zeit in voller Ganze. Eine Angabe zumtrZeim ist jedoch nur sehr schwer
moglich. In dem Fragebogen wird eine Frage gestelitdie Willkommensrede und
damit die Geschichte durch den Befragten verfolgtden und welche Inhalte ihm im
Gedachtnis geblieben sind. Von den knapp 2.100ediiéign Fragebdgen gibt es tber
800 Kommentare zu der Willkommensrede (dabei wurdatworten wie ‘nein, ich
habe die Rede nicht verfolgen kénnen‘ 0.A. bereiitminiert). Diese hohe Anzahl von
Kommentaren ist ein sehr positives Zeichen und kdsreine Wirkungsgrof3e interpre-
tiert werden, da die Geschichte dazu gefuhrt regs dnhalte im Gedéachtnis verblieben
sind. Die gegebenen Kommentare konnen ‘geclustedin eine Reihenfolge, gemes-

sen an der Haufigkeit ihrer Nennung, gebracht weréese Reihenfolge stellt sich wie

folgt dar:
1 Common profitable growth for the future
2 Excellent speec
3 Continental  <corevalue:
4 Good to be owned by a rubber company
5 Jobs are secure
6 Positive feeling of Conti people about the sactior
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7 Change vs. stability (arguments for both)
8 Best of both/one family

9 Decentralizatio

10 History & route of ContiTech

Die verbale Auswertung der Kommentare kann ledigein Indiz dafur sein, dass die
Geschichte dabei unterstutzt hat, dass die steafegn Inhalte verstanden wird. Durch
die Frage zur Partizipation an der Willkommensraezusatzlich eine Einteilung der
knapp 2.100 Fragebodgen in die drei Gruppen ‘hat ‘Weédlkommensrede ge-

hort/gesehen’, ‘hat die Willkommensrede nicht gélgésehen’ und ‘kein Kommentar'

mdglich. Da explizit danach gefragt wird, ob dielMémmensrede gesehen wurde,
kann ‘kein Kommentar' als ‘hat die Willkommensredeht gehort/gesehen’ verstanden
werden. Aus diesem Grund werden beide Gruppen zausaigelegt, sodass sich nun
die zwei Gruppen bilden: ‘hat die Willkommensredehh gehort/gesehen/kommentiert’

und ‘hat die Willkommensrede gehért/gesehen/komtieati-

Durch einen Gruppenvergleich kann Gberprift werddngdas Strategic Alignment bzw.
die Wirkbeziehungen der Gruppe der Personen, de Willkommensrede ge-
hort/gesehen haben, einen Unterschied zu der an@gpe aufweist. Damit soll ein
Hinweis gegeben werden, ob die Willkommensrededamdit Storytelling einen positi-
ven Einfluss auf das Verstandnis und die Einstellhat. Ein Vergleich ist deshalb zu-
lassig, da davon ausgegangen werden kann, dasBeadenen zumindest in den Day
One Prasentationen, die ohne Storytelling durchgéfirurden, tber die Strategie in-
formiert wurden. Dies ist jedoch nur eine Annahnmel kann nicht fur jede einzelne
Person garantiert werden, die den Fragebogen aiisgedt; Ausnahmen sind also
moglich. Aus diesem Grund ist eine gewisse Unsehaitht auszuschliel3en. Der
Gruppenvergleich erfolgt durch eine ANOVA (Varianalyse, auf Englisch_Aalysis
of Variance). Bei Anwendung der ANOVA, die die Mittelwerder Gruppen miteinan-

der vergleicht, muss wie folgt vorgegangen werden:

1) Levene-Test als Voraussetzung fur einen Mittelwéatgleich: Dabei wird getestet,
ob die Varianzen der betrachteten Variablen inGiesamtheit der Stichproben gleich
sind (Test auf Varianzhomogenitat) (vglAKLER 1995, S. 76ff.; Bosius 2011, S.
488). Die folgenden Signifikanzen liegen0,05 sodass keine signifikanten Unter-

schiede in den Varianzen vorliegen; es kann alsauosreichend hoher Wahrschein-
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lichkeit > 5%) von Varianzhomogenitat ausgegangen und miAderA begonnen
werden (vgl. KLLER 2014, S. 1): ‘Wissen_Veranderung® (0,973), ‘Eihste
lung_Situation* (0,882), ‘Freedom To Act’ (0,309Rrinzipien‘ (0,491) und ‘Akti-
onsfelder’ (0,661).

2)Die ANOVA testet die Signifikanz der Mittelwertumsehiede von den Faktoren (vgl.
Brosius 2011, S. 506), die beim Levene-Test ein Signifsraveau> 0,05 aufge-
zeigt haben. Die Nullhypothese der ANOVA besaggsdieein Unterschied bei den
Mittelwerten existiert. Unterschiede zwischen derugpen sind dann signifikant
vorhanden, wenn die Nullhypothese widerlegt wirer g-Wert ist dabex 0,05 und
die Wahrscheinlichkeit fur Mittelwertgleichheit ¢iebei< 5% (vgl. BRosius2011, S.
505). Im vorliegenden Modell liegen alle funf Faldo unterhalb von 0,05, sodass
signifikante Unterschiede zwischen den Gruppenda#i Faktoren vorliegen (vgl.
KELLER 2014, S. 1): ‘Wissen_Veranderung' (0,002), ‘Eitlateg_Situation‘ (0,000),
‘Freedom To Act' (0,000), ‘Prinzipien* (0,021) urélktionsfelder* (0,000).

3)Die Starke des Unterschieds der Mittelwerte erfalgt direkt am Vergleich der Mit-
telwerte. In allen finf Fallen liegt der Mittelweder Gruppe, die die Willkommens-
rede gesehen/gehort/kommentiert hat, Gber dem Iéte der Vergleichsgruppe:
‘Wissen_Veranderung' (4,34 zu 4,20), ‘Einstellungu&ion’ (3,78 zu 3,48), ‘Free-
dom To Act' (3,73 zu 3,42), ‘Prinzipien’ (5,06 z.©99) und ‘Aktionsfelder’ (5,26 zu
5,16). Bei den anderen Faktoren sind die Mitteleveftenfalls héher; diese haben die

Anforderungen des Levene-Tests und der Anova jedadtt bestanden.

Durch den Mittelwertvergleich kann bestatigt werddass diejenigen, die die Will-
kommensrede gesehen/gehért/kommentiert haben, dhge zu ‘Wissen Veran-
derung’,'Einstellung_Situation’,'Freedom To Act‘fiRzipien' und ‘Aktionsfelder
‘besser’ bewertet haben. Die ‘Einstellung zur Situd stellt die ZielgréRe des Mess-
modells dar und ist daher von zentraler BedeutDag. ‘Wissen Uber die Veranderung'
ist ebenfalls wichtig, da eine signifikant starkezihung zu der Einstellung besteht.
Die Prinzipien und die Aktionsfelder sind wesertédBestandteile der Strategie, sodass
ein erhohter Mittelwert als erhfdhtes Strategic Alent zu verstehen ist.

Alle Personen, unabhangig davon ob sie die Willk@nsnede gehort bzw. gesehen
haben, haben mit (sehr hoher Wahrscheinlichkeitjiem Day One-Prasentationen am
Standort teilgenommen. Diese Day One-Prasentatiara@en nicht nach dem Prinzip

von Storytelling aufgebaut, sondern folgten eher ‘tdanagement-Prosa-Form‘. Es
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kann daher angenommen werden, dass die Willkommeéasron Herrn Wente fir na-
hezu alle Mitarbeiter nicht die einzige Kommunikasaktivitat direkt nach dem Clo-
sing war. Somit kann davon ausgegangen werdendiagsisatzliche Teilnahme an der

Willkommensrede fiir den erhohten Mittelwert veramitich ist.

Gruppe ‘hat die Willkommensrede Gruppe ‘hat die Willkommensrede
gehdort/gesehen/kommentiert' nicht gehdért/gesehen/kommentiert’
Wissen tiber Veranderung. Sion: 4,34 Wissen Uiber Verénderung 4,20
Einstellung zur Situation 18nifikante 3,78 Einstellung zur Situation 3,48
Freedom To Act Dterschiede (hhe 3,73 Freedom To Act 3,42
Prinzipien Mittelwcne) ™ | 506 Prinzipien 4,99
Aktionsfelder 5,26 Aktionsfelder 5,16

Willkommensrede (‘Storytelling’)

Day One Préasentation (‘(Management-Prosa’)

Abbildung 23: Gruppenvergleich
Quelle: Eigene Darstellung.

Die Gruppe der Zuhorer der Willkommensrede weighifikant hohere Mittelwerte
hinsichtlich von fiinf Faktoren aubie Vermutung liegt nahe, dass der erhdhte Mit-
telwert durch die Aufbereitung der Willkommensrede als Geschichte zustande
gekommen ist.Diese Vermutung fiihrt zu dem Schluss, dass Storytelg einen po-
sitiven Einfluss auf Strategic Alignment, Wissen uér die Verdnderung und die
Einstellung zur Situation hat. Eindeutig lasst sich diese Vermutung nicht bagtat
da sich ein erhohter Mittelwert auch durch eineesadrorm der Willkommensrede oder
die bloRe Wiederholung der Inhalte hatte ergebemén. Bei der Schlussfolgerung
muss kritisch angemerkt werden, dass es sich bai Geuppenvergleich um eine
Selbstselektion und nicht um ein randomisierteaffnent gehandelt hat. Die Kollegen,
die die Willkommensrede gehort bzw. gesehen habalpen selbst entschieden dieser
Rede beizuwohnen bzw. die Entscheidung wurde vonvilggesetzten getroffen, falls
die Video-Ubertragung eréffnender Bestandteil day Dne-Veranstaltung am Standort
war. In der Unternehmenspraxis konnte/sollte keamelomisierte Entscheidung getrof-

fen werden, welche Personen oder Standorte an diéoWwmensrede teilnehmen.

6.2 Zentrale Einsatzfelder im Post-Merger Integrationspozess
6.2.1 Willkommensrede

Direkt vor den Day One-Prasentationen hat der CEOGbntiTech die Basisstory als

Willkommensrede gehalten. Nach personlicher Einzemé und durch Gespréache mit
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Mitarbeitern von Veyance direkt nach der Rede,diet herausgestellt, dass Storytel-
ling eine relativ gangige Methode in Reden des Mamagements in den USA ist. In
der Regel werden in Reden Auszlige von Geschichlden laurze Geschichten erzéhlt.
Die Wiedergabe der Basistory als Willkommensredenis ca. 35 Minuten recht lang.
Wahrend die Ruckmeldungen von Mitarbeitern von dawh durchweg positiv sind,
geben sich die Mitarbeiter von Veyance vor Ort stwariickhaltender. Hintergrund ist
sehr wahrscheinlich die Tatsache, dass die Basysséhr viele Informationen enthélt.
Durch die Art der Erzahlung sind die Inhalte learhtu verstehen, die Quantitat der
Informationen bleibt jedoch ‘hoch’. Viele der Infoationen sind fur die ContiTech-
Mitarbeiter bekannt, sodass ein gewisses Grundgarni¥erstandnis vorliegt. Bei den
Veyance-Mitarbeitern ist kein oder nur sehr gersmgéissen uber die Strategie der Con-
tiTech vorhanden, sodass — trotz Storytelling —Riggle von einigen als ‘Information
Overflow' wahrgenommen wird. Hier sei nochmals In¢talass es kein negatives Feed-
back zu der Willkommensrede gibt, die Zurtckhaltuni positivem Feedback wird
jedoch als ‘Optimierungspotential® interpretierta®Weglassen einiger Informationen
in der Willkommensrede ware in dem friihen Stadiues Adusammenkommens unkri-
tisch und kdnnte zuklnftig beachtet werden. Dieé&ahkdnnen sich nicht an das erin-
nern, was nicht gesagt wird, sondern nehmen oftadeiisGesamteindruck wahr, ob die
Willkommensrede ‘mitreiRend’ (‘catching’) oder Ubrachtet (‘overloaded’) ist. In die-
sem Fall ist ‘weniger mehr'. Mitarbeiter von Veyanaie die Rede per Live-Stream
verfolgen, &ufRern sich auch Monate nach der Resenders positiv Uber die Inhalte,

da sie ‘viele Worte aus der Rede immer noch im Kuglden'.

Die Basisgeschichte entstand aus den KomponenteStagegie und der historischen
Entwicklung der ContiTech. Damit ein ganzheitlict&tsategieverstandnis gewahrleis-
tet werden kann, missen alle zentralen Aspektecksidhtigt werden, was zu einer
umfangreichen Basisstory fuhrt. An einer solchesiggeschichte muss auch zuklnftig
festgehalten werden. Fur den Zweck einer Willkomsnede kénnten zukinftig Auszi-
ge aus der Basisgeschichte verwendet werden, d@aziilt Botschaften abgesetzt wer-
den. Es wird empfohlen, dass die Bestandteile tategjie nach Prioritat in ein Ran-
king gebracht werden. Die Kommunikation dieser Komgnten als Teil-geschichte
erfolgt dann gemal der Priorisierung zeitversetelritegrationsprozess. Die Gesamt-
heit der Teilgeschichten kann somit als eine Arefzeugkasten' verstanden werden;

je nach Bedarf wird ein bestimmtes ‘Werkzeug' (#deschichte) ausgewahlt.
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6.2.2 Videobotschaft

Die Videobotschaft von Heinz-Gerhard Wente wird @&mg Marz an alle Mitarbeiter
von ContiTech und Veyance per Push-E-Mail versahiBler Zeitpunkt der Versen-
dung ist bewusst nach der Mitarbeiterbefragung lduten zweiten Pulse Check ge-
wahlt. Eine Versendung des Videos vor bzw. wahréeidMitarbeiterbefragung héatte
den Eindruck erwecken koénnen, dass der Pulse Caieek Art Kontrolle ist, ob das
Willkommensvideo angeschaut wurde. Um eine zushizliRiickmeldung zum Inhalt
und am Beitrag zum Strategieverstandnis durch ddsovzu bekommen, wird nach
Versendung des Videos ein Blog im ConVey-Portatayést. Hier konnen die Anzahl,
die Geschwindigkeit und auch die Qualitdt der Riekinngen als WirkungsgrofRen
gesehen werden, die anzeigen, wie stark sich diarbéiiter mit der Strategie auseinan-
der setzen. Es zeigt sich jedoch, dass der Blay geeignetes Werkzeug ist, da es nur
sehr wenige Rickmeldungen gibt. Verbale Feedbatkmierschiedlichen Gesprachen
wahrend der Integration, zeigen aber, dass dasoséér positiv angenommen wird.
Die hohen Klickzahlen (5.500) und Downloadzahles@®) des Videos innerhalb von

vier Wochen im ConVey-Portal bestéatigen diesen iiokl

6.2.3 Management Forum

Die Teilnehmer des Management Forums verteilenisiétwa zu Zweidrittel auf Con-
tiTech und zu einem Drittel auf Veyance. Die Haug@gsentation der Veranstaltung,
gehalten von Herrn Wente (CEO bis April 2015) unermd Duensing (CEO ab Mai
2015), legt Fokus die Strategie der ContiTech. Uer bBin Geflhl fur das Level von
Strategic Alignment der Management-Ebene zu bekammued die folgende Frage in
den Feedback-Fragebogen aufgenommen, der im Arssclidn die Teilnehmer ge-

schickt wird:

Heinz-Gerhard Wente and Hans-Jirgen Duensing fedliss their presentation on
ContiTech’s strategy. To get a feeling of how thetesgy is lived within the organiza-
tion, we ask you to indicate on a scale - from @&y low) to 100% (totally) - to what
degree do you perceive your colleagues are per$pmating in accordance with the

organization’s strategy and its initiatives.
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The collective is fully commited to the strategy your indication: _ % (0-100%)

The collective will actively promote the strategy your indication: _ % (0-100%)
The collective takes initiative to implement thratstgy ~ your indication: _ % (0-100%)
The collective helps each other to implement tregesgy your indication: _ % (0-100%)

Diese Frage zu den reflexiven Indikatoren von ‘t®g& Alignment® wird gemaR des
RepTrak Alignment Monitors verwendet. Das Ergebrdéent als Referenz-
wert/Benchmarkwert fir das Level an Strategic Aligmt, das intern erreicht werden
soll. Es ist davon auszugehen, dass das diese$ lheivédem Teilnehmerkreis des obe-
ren Managements am grof3ten ist; es ist aulRerdemmeimznen, dass das Management
von der ehemaligen Veyance bereits zum damaligéipufekt stark ‘aligned® ist. Die

Ergebnisse der 80 Antwort&rsehen wie folgt aus:

Mittelwert ‘alte’ Mittelwert

Item mgte;\;v:rrrt] t ContiTech- ‘alte’ Veyan-
9 Mitarbeiter ce-Mitarbeiter

The collective is fully committed to the strategy  87% 87% 87%

The collective will actively promote the segy 84% 83% 85%

The collective takes initiative to implement the g1y 829 78%

strategy

The collective helps each other to impler 79% 79% 78%

the strategy

Tabelle 9: Strategic Alignment Messung auf dem Managementr 2015

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Riuckmeldung zeigt, dass sich die prozentualeweBtungen jeweils um oder Uber
dem Bereich von 80% bewegen. Wie bereits in deorétischen Grundlagen aufge-
zeigt wurde, deuten Werte 70% auf ein ‘world-class’ Alignment hin (vgvAN RIEL
2012a, S. 40). Das Top-Management, sowohl von Ceali als auch der ehemaligen
Veyance, ist somit auBerordentlich stark ‘StrataifjicAligned’. Dieses Level an Stra-
tegic Alignment £ 80%] kann somit als interner Benchmark gesehedeveund bildet
zugleich eine wichtige Voraussetzung fur den lradgnsprozess, da die Teilnehmer
des Management Forums als Multiplikatoren der Komikation fungieren.

Die Prasentation zur Strategie beinhaltet verbalszfige aus der Basisgeschichte und

folgte daher dem Ansatz von Storytelling. Auf entieekte Abfrage, ‘ob Storytelling

3 64 Antworten von ContiTech-Mitarbeitern und 16 vntten der ehemaligen Veyance-Mitarbeiter.
Das Forum zé&hlte 169 Teilnehmer, sodass die Rickmgkquote 47% entspricht. Es wurden zwei
weitere Antworten erfasst, die jedoch eine Zuordnano ‘alt ContiTech’ oder ‘alt Veyance' nicht
mdglich machten; diese beiden Antworten wurdentnichdie Mittelwert-Berechnung der vier Fragen
zu Strategic Alignment beriicksichtigt Tabelle 9.
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positiv. wahrgenommen wurde’, wird verzichtet, dae dhntworten durch ‘soziale

Erwinschtheit’ sicherlich verfalscht worden waré&enso ist eine Frage, ‘was durch
die Prasentation im Kopf geblieben ist' nicht pik&bel, da die ContiTech-Kollegen
die Inhalte schon verinnerlicht haben und damitZigeck der Abfrage verfalscht wor-

den ware.

Alle weiteren Prasentationen der Veranstaltung emrmebenfalls durch die Teilnehmer
bewertet. Hier kann ein Vergleich aller Prasentaivals Indikation gesehen werden,
ob die Prasentation zur Strategie positiv hervonstiDie Strategie-Prasentation wird im
Durchschnitt auf einer sechsstufigen Skala vonyvsor =1‘ bis ‘excellent = 6 mit

5,26 bewertet. Die ubrigen finfzehn Prasentatiodenphne Komponenten von Story-
telling vorgetragen werden, liegen bei Mittelwertam 4,25 bis 5,06. Der Mittelwert

der Préasentationen (quasi der Mittelwert der Mitegte) liegt bei 4,69. Die Prasentati-

on, die durch Storytelling aufbereitet wurde, lidgutlich ber diesem Mittelwert.

Bei einem solchen Vergleich kdnnen aber weitereididen wie ‘Prasentationsstil’,
‘Autoritat’ oder ‘Personlichkeit’ eine Rolle spigleAus diesem Grund wird eine weite-
re Referenz herangezogen. Die Hauptprasentaticsmniolelt in jedem Jahr die Strategie
der ContiTech. In den vorangegangenen Jahren wadibeh ‘eher auf Zahlen als auf
Geschichten' gesetzt. Der Prasentator der Strategrestets Herr Wente, sodass die
Variablen ‘Prasentationsstil‘, ‘Autoritat’ oder ‘B@nlichkeit' ausgeschlossen bzw. mi-
nimiert werden kénnen. Im Vergleich mit den letatjgen Prasentationen von Herrn
Wente zeigt sich, dass die Bewertungen der Pragama ebenfalls auf einem ahnli-
chen Niveau liegen. Bis 2014 wurden die BewerturdgmPrasentationen anhand einer
funfstufigen Skala durchgefiihrt, wohingegen die rAgé fur das Jahr 2015 anhand
einer sechsstufigen Skala erfolgt. Hintergrunddes$ Anpassen der Skala an die Skala
aus dem Pulse Check. Um eine Vergleichbarkeit zvabdeisten, werden die Mittel-
werte im Verhéltnis zu den Maximalwerten (bei eifiénfstufigen Skala daher mit
‘funf* und einer sechsstufigen Skala daher mit Fs8f gesetzt. Die Bewertungen der
Prasentationen liegen dabei bei &hnlichen WerterD0%. Die Werte der Jahre 2013
und 2014 liegen sogar in etwa bei 95%. Die leiditdien Werte sind aber auf die funf-
stufige Skala zurlickzufuhren, da die Bewertung lersentation ‘mit der Mitte der
Skala‘ nur sehr selten vorgenommen wurde, wohingelie Bewertung der dritt-besten

Stufe in 2015 eine positive Bewertung darstelltniisss daher konstatiert werden, dass
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die Prasentation in diesem Fall durch Aufbereitamgels Storytelling keinen Unter-

schied in der Bewertung im Vergleich mit den Vorghaufweisen konnte.

Zusatzlich zu den statistischen Auswertungen gsldaes ‘gefihlte’ Feedback. Wahrend
der Prasentation durch Herrn Wente ist eine angeagkntspannte aber konzentrierte
Atmosphére zu spuren, die darauf schlieBen laass die Zuhorer ‘erreicht’ werden.
Das personliche Feedback der Teilnehmer ist zudsm positiv, da die Prasentation
laut den Feedbackgebern ‘weniger Zahlen und daghrreEmotionen gezeigt hat'. Ein

weiteres Indiz, dass die Sinnhaftigkeit einer narem Erzéhlung beflrwortet.

Ein weiteres ‘gefuhltes' Feedback kann am zweiteg Dei den sogenannten ‘Speed
Asking Sessions' eingeholt werden, in denen die-Viamager von ContiTech fur klei-
nere Gruppen ‘Frage und Antwort® stehen. Herr Wesrldart und erzahlt in diesen
Diskussionen (3 Runden a 15 Personen) die Stratiegielen Weg zu einem ‘10 Mrd. €
Umsatz Unternehmen’. Immer wenn die Diskussion Térmus der Strategie berthrt,
greift Herr Wente auf einzelne verbale Ausziige gersBasisgeschichte zuriick. Insbe-
sondere in diesen kleineren Gesprachsrunden fiéllpdrsénliche Wahrnehmung der
Teilnehmerreaktionen positiv auf. Es entsteht dediick, dass die Geschichten in der
kleineren Runde noch starker aufgenommen werdenmeiglicher Grund dafur kann
die Nahe zwischen Erzahler und Zuhorer sein; Rea&ti der Zuhodrer kbénnen erkannt
werden und dementsprechend bertcksichtigt werdawdb) Intensitat und Detailgrad
der zu erzdhlenden Geschichte).

6.2.4 Integrationsportal, Integrationszeitung und Integrationsnewsletter

Das Integrationsportal (vergleichbar mit dem Inéiandie Integrationszeitung (quar-
talsweise, Printversion und zuséatzlich online) ded Integrationsnewsletter (monatlich,
Onlineversion, zusatzlich als Print) hat das Ziéler die Integration, die aktuelle Ent-
wicklung bei ContiTech/Veyance und Uber aktuelleeffien zu informieren. Um die
Nutzlichkeit dieser drei Kanédle umfanglich bewertenkdnnen, miussen verschiedene
Blickwinkel bertucksichtigt werden. Zu diesen Blicikkeln zahlen (1) eine quantitative
Auswertung der Klickzahlen des ConVey-Portals, d® Auswertung eines Fragebo-
gens an die zentraler Distributoren der Informaionnd (3) eine Befragung der Mitar-
beiter im Rahmen des Pulse Check 3.
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Quantitative Auswertung von Klickzahlen: Fur das Integrationsportal kénnen Klick-
zahlen in unterschiedlicher Auspragung als Indikatywendet werden und geben Auf-
schluss daruber, in wie weit der Kommunikationskaeautzt wird. Diese Auswertung
kann allerdings nur Aussagen Uber Mitarbeiter rmem Computer-Arbeitsplatz tref-
fen. Das Erheben von Klickzahlen ist bei ContiTeatht tblich, sodass auf eher rudi-
mentére Erhebungen zuriickgegriffen werden mussnz&dien wie beispielsweise die
Bounce-Rate (vgl. BEERSBACH 2008, S. 51) liegen nicht vor. Ebenso muss angdamer
werden, dass technisch nicht zwischen ‘alt ContiT,éalt Veyance' oder ‘Continental’
unterschieden werden kann. Die Kennzahlen repriégsentdaher alle drei Bereiche.
Kennzahlen zur externen Kommunikation wie Facebdokitter oder dem Internet
werden aul3en vor gelassen, da sich die Betrachduhglie interne Kommunikation

beschrankt.

Die vorhandenen Kennzahlen zeigen auf, dass diankit-Seite von ContiTech (Teil
des Intranets von Continental) innerhalb von viescien nach dem Closing ~27.000
mal aufgerufen wurde. Die Information, dass die #ikijion abgeschlossen werden
konnte, wurde ~7.300 mal angeklickt. Dies bedeutass knapp 30% der Besucher der
Startseite auch die Information zum Closing angasthaben. Die Hauptseite, die die
Akquisition und die Integration thematisieren, éste Web-Losum, das sogenannte
ConVey-Portal. Durch dieses wird der Zugang furmkeien Kollegen vereinfacht; die
ContiTech- und Continental-Mitarbeiter gelangen dem Intranet direkt auf das Con-
Vey-Portal. Dieses Portal wurde bei der Einflhrumiy einer E-Mail an alle 16.000
Kollegen von ContiTech und Veyance, die Uber ei@emputer-Arbeitsplatz verfiigen,
beworben. Eine Push-E-Mail erfolgt auch bei jedemen Ausgabe der Integrationszei-

tung bzw. des Newsletters.

In den ersten 4 Wochen nach dem Closing hatte da®/€&y/-Portal ~14.000 Besu-
cher®, die insgesamt ~70.000 Seiten angeklickt habenDimchschnitt 5 Seiten pro
Besucher. Die haufigsten Klicks hatten dabei didediBotschaften. Insgesamt gab es
drei unterschiedliche Videos: Eine gemeinsame Wiliknensnachricht des CEO Con-
tinental AG und des CEO ContiTech AG, eine Willkoemabotschaft von Mitarbeitern

°¥ Bei dem Portal handelt es sich um eine eigengigndiTML-L6sung, die technisch unabhangig vom
Intranet ist; liegt aber auf einem Intranet-Senved ist somit nicht aus dem Internet erreichbar.

% Die Z&hlung der Besucher basiert auf IP-Adressench die Moglichkeit, auf verschiedenen Wegen
wie Office, Home-Office oder etwa Mobiltelefon zegen zu kénnen, kann die tatsachliche Zahl von
unterschiedlichen Besuchern leicht niedriger sein.
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fiir MitarbeiteP® und das ‘Storytelling Video* durch Herrn Wente.dem darauffolgen-

den Monat haben sich die Besucherzahl und der AdéuSeiten in etwa halbiert.

Qualitative Auswertung der Ruckmeldung zentraler Dstributoren: Die ehemalige
Veyance-Belegschaft besteht zu knapp 60% aus géaolexb Mitarbeitern (auch Blue
Collar genannt), die uber keinen Computer-Arbegtsplerfigen. Die Schnittstelle zwi-
schen den digitalen Medien und den Produktionsheitern waren die lokalen Perso-
nalabteilungen; dort wurden die Informationen adsgekt und verteilt oder verbal
kommuniziert. Diesen Verantwortlichen wird eine [Bslselrolle als Distributoren der
Informationen zuteil, sodass es sinnvoll erschig@sen Personenkreis zuséatzlich durch
einen Fragebogen zu befragen. Der Fragebogen umf@8sBragen und zielte einzig
darauf ab, qualitativ oder deskriptiv Aussagen iderSinnhaftigkeit der Kommunika-
tionskanale zu gewinnen (siehe dazu Abbildung 38&a&13). Es werden 28 Kollegen
weltweit angeschrieben, von denen 15 Personen degebogen beantworten. Der Fra-
gebogen wurde tber Surveymonkey im Juli an die aligen Veyance-Standorte ge-
schickt. Fur die Beantwortungen haben die Kollepeai Wochen Zeit, wobei drei Ta-
ge vor Ablauf der Frist ein Reminder verschicktdviDie Auswertung der Antworten

zeigt folgende Ergebnisse:

| would recommend this type of communication tcallgagues
» Die Integrationszeitung, die quartalsweise alstPrersion verteilt wird, findet

die héchste Wertschatzung.

This type of communication helped me to 'understahdit is going on in ContiTech’
« Der monatliche Newsletter (Online-Version) liefdi¢ wertvollsten Informatio-

nen.

What content was most valuable through all comnatitno?
» Organisations-Mitteilungen und persoénliche Gesdeichiber die Strategie und

die Werte haben den hdchsten Wert, insbesondelenitNewslettern.

The frequency of communication channel

» Das ConVey-Portal erfahrt zu wenig Aktualisierungder monatliche Newslet-

°¢ Bei dem Video wurde aus 33 eingesendeten Videp#iarbeiter ein Willkommensvideo erstellt, in
dem Mitarbeiter der ContiTech aus allen Bereichen\Welt die neuen Kollegen in ihrer jeweiligen
Landessprache begrif3t haben.
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ter ist in der richtigen Frequenz bzw. erfolgt méiggrweise zu oft.

From your personal perspective, how much is therimétion appreciated by the blue
collar employees in your location?
» Die Print-Version, die an jeden Mitarbeiter versghiwird, wird am meisten

wertgeschatzt.

From your personal perspective, how much is thermétion appreciated by the white
collar employees in your location?
« Der monatliche Newsletter, gefolgt vom ConVey-Piorigird am starksten

wertgeschatzt.

What could we do better?
* Es sollen mehr Inhalte kommuniziert werden, die Idiegration der einzelnen
Personen beeinflusst, weniger globale Events.
* Die Kommunikation soll noch ‘einfacher’ und ohneathsprache’ gestaltet

werden.

What should we keep stable?
* Regelmallige Kommunikation soll beibehalten werden.

» Kommunikation sollte schriftlich und online erfolge

Qualitative Auswertung der Rickmeldungen der ‘Empfénger: Die ‘End-User'
aller Kommunikationskanéle sind die Mitarbeiter. himblick auf eine Ruckmeldung
der Nutzung der Kommunikationskanéale wird der P@seck 3 herangezogen. Inner-
halb des Fragebogens eignen sich zwei Bereichéevaluierung der Kommunikati-
onswege; zum einen wird das ‘Involvement' (durchkfeuzen von Kommunikations-
kanalen und Events) der Mitarbeiter im Integratpogess abgefragt und zum anderen
konnen die Mitarbeiter in offenen Fragen ihr gelleseFeedback zum Integrationspro-
zess geben, was die Kommunikation mit einschlidi&ser Pulse Check 3 (vgl. Kapitel
6.4) ist, wie der Pulse Check 2, erneut an alleavieg Mitarbeiter gerichtet und ver-
spricht daher ein umfangreiches und reprasentakvgsbnis. Bei den offenen Fragen
zeigt sich, dass die Kommunikation positiv herving®en wird, jedoch der Bedarf nach
noch mehr Kommunikation vorhanden ist. Als Quindéegsaus den offenen Antworten

gilt daher, dass es ‘nicht zu viel Kommunikatiom'dginer Integration geben kann.
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Die Auswertung in wie fern eine Involvierung dertdtbeiter einen Einfluss auf die
Integration hat, erfolgt in Kapitel 6.4.4.2. Frageneinzelnen Kanélen geben aber Auf-
schluss daruiber, wie stark die hier untersuchtemrdanikations-Kanéale von der brei-
ten Masse genutzt werden. Es bestatigt sich erdass unterschiedliche Medien ver-
schieden stark genutzt werden. Informationen werdddrer gesucht und angenommen;
in schrifticher und digitaler Form. Die Nutzung rdénternen sozialen Medien

(ConNext) erfolgt in geringerem Mal3e.

Ausgewahlte Fragen aus dem Pulse Check 3 Bestgtgu
* | read regular the monthly Newsletter 1.143
* | read regular the quarterly Newspaper 1.031
* | worked with the ConVey-Portal in the intranet 926
» | followed the ConNext Integration community 379
* | heard Heinz-Gerhard Wente’s video message 1.060

about the history of ContiTech

Zusammenfassung:Basierend auf den drei Evaluierungswegen kanntateg wer-
den, dass Geschichten Uber die Strategie und deriédhmenswerte positiv angenom-
men werden. Die Wirkung von Storytelling wird positvahrgenommen, auch wenn
das Tool moglicherweise nicht als solches erkanind.wbas Ziel des Einsatzes von
Storytelling ist seine Wirkung, nicht die Steigeguseiner Popularitat, sodass ein Er-
kennen der Anwendung von Storytelling nicht dielgg&zung ist. Es ist zudem ersicht-
lich, dass unterschiedliche KommunikationskanéteBiile und White Collar Bereiche
bendtigt werden. Die regelmafdigen Informationerd sian allen Gruppen erwinscht.
Die Informationen, die bereitgestellt werden, wurad@chweislich gelesen (zeigen die
hohen Klickzahlen im ConVey-Portal und die Haufigkeéer Nennungen im Pulse
Check 3).

Das ConVey-Portal (Integrationsportal) wurde zuséidufgrund technischer Schwie-
rigkeiten mit Zurtickhaltung angenommen. Erst als @anVey-Portal als Startseite bei
den neuen Kollegen im Internet/Intranet eingerichtizd, steigt die Nutzung. Ahnli-
ches gilt fur die Nutzung der internen sozialen MadConNext), wobei der Anstieg
der Nutzung deutlich geringer ist. Es zeigt siclitlieh, dass die Notwendigkeit fur
unterschiedliche und parallele Kommunikations-Kanédbwie das Interesse an Ge-

schichten vorhanden sind.
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6.2.5 Integrationsdialoge Uber das Integrationsportal undConNext

Der Versuch, mit den bestehenden und neuen Kollagendie Strategie in den Dialog
zu treten, muss als gescheitert angesehen werdarhhalb der ersten drei Monate nach
dem Closing kénnen lediglich neun Fragen, neun Ariswn und drei Kommentare im
Integrationsportal verzeichnet werden. Diese Zakluidiert bereits die Inhalte, als das
ConVey-Forum noch die zentrale Anlaufstelle furligge Art von Integrationsfragen
war. Trotz expliziter Kommunikation zur Dialog-Fuida und eines Aufrufs dber das
Willkommensvideo dort die ContiTech-Strategie zakdtieren, gibt es insgesamt nur
vereinzelt Ruckmeldungen im ConVey-Portal. Die BgaFunktion wirde auch nicht
fur weitere Diskussionen genutzt.
Nach dem ConVey-Forum in Shanghai wurde eine ‘gul@onNext-Community ge-
grindet’ Mithilfe dieser Community sollen Informationen iitiie Integration schon
schneller und an einen breiteren EmpfangerkreiseMewerden. Im Rahmen dieser
Community werden regelméRig Updates als ‘Blog‘ lymtaden. Diese Blogs haben im
Durchschnitt taglich ca. 20 Klicks. Ebenfalls werd@ateien zum Download angebo-
ten. Die Dialog-Funktion (auch als ‘Blog‘ bezeichnebei der offene Punkte in der
Gruppe diskutiert oder Fragen gestellt werden kdnmérd auch in diesem Medium
nicht angenommen. Lediglich die Integrations-Venamtlichen stellen Fragen ein. Ei-
ne Beantwortung erfolgt nicht oder nur in geringkfalde. Die Bereitstellung von In-
formationen Uber ConNext kann jedoch als erfoldgrebewertet werden. Die Klicks
deuten darauf hin, dass die Informationen wahrgenemwerden. Dieser Kommunika-
tionskanal sollte daher in Zukunft als Weg zur tnfationsbereitstellung beachtet wer-
den, auch wenn das Hauptziel, der Dialog, verfghti. Die Ursachen fur das Scheitern
der Online-Dialog-Funktion kénnen unterschiedlieins
» Bereits vor der Integration von Veyance konntedestellt werden, dass die
Mitarbeiter der Division ContiTech die internen sden Medien deutlich selte-
ner nutzen als es die Kollegen der anderen Divsiaiin. Die geringe Beteili-
gung an den internen sozialen Netzwerken wurdedesnneuen Kollegen mog-
licherweise adaptiert.
» Die ehemaligen Veyance-Mitarbeiter beméngeln tegejedass zu viele Infor-

mationen auf zu vielen unterschiedlichen Plattfarnzeir Verfligung stehen.

57 ConNext ist die Bezeichnung des internen sozibletzwerks bei Continental. ‘Public' bedeutet, dass
jeder Mitarbeiter von Continental Zugang zu derotnfationen der Community hat. Die Community
umfasste knapp 250 Mitglieder, die sich als Mitglregistriert haben bzw. registriert worden sind.
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Neben dem Integrationsportal existieren auch neshlaternet, das Intranet, ein
internes soziales Netzwerk und Integrationsnevesiéteilweise zusatzlich pro
Business Unit). Die hohe Anzahl der unterschie@liciMedien kann mogli-
cherweise dazu gefiihrt haben, dass sich die neakegién zuriickgezogen und
deshalb die Medien nicht genutzt haben. Méglichesgvbaben die Kollegen die
Dialog-Funktion auch nicht als solche wahrgenommen.

Die Zusammenfihrung der IT-Systeme von ContiTecd Meyance hat zu-
nachst zu einer heterogenen IT-Infrastruktur gefibadurch wurden teilweise
neue Passworter benotigt, damit ein Zugang ins iCech-Netzwerk mdglich
war. Da unterschiedliche Zugange (bspw. Intranetedrationsportal, Share-
point) unterschiedliche Benutzernamen und Passwarig machten, kénnte
die Verdrossenheit der neuen Kollegen gestiegan sedass die Zugange nicht
oder nur rudimentar genutzt wurden.

Eine weitere Ursache konnte im bewussten ‘Zurtdkhaliegen. Der Standort-
leiter eines bestehenden ContiTech-Werkes in Dklaisd hat sein Feedback
zum Willkommensvideo direkt in einem personlichenefien an den Integrati-
onsmanager gegeben. Er wollte das Feedback zum persdnlich geben und
wusste zum anderen auch nicht, ‘wie man im soziblletzwerk klicken musse'.
Die grundsatzlich zuriickhaltende Einstellung bei Devision ContiTech ge-
genuber internen sozialen Netzwerken wird als drrgtgrund gesehen, dass es
nur sehr wenig Rickmeldungen auf den Versuch gakeneDialog zum Will-
kommensvideo zu beginnen. Der Werkleiter hat imdBaekgespréch beigefugt,
,dass wenn man schon ein paar Jahre bei ContiTackdann wirde man genau
die Kollegen erkennen, Gber die Herr Wente spribie. Kollegen miissen nicht
mal namentlich genannt werden, es ist dennoch siffbtlich, wer es ist. Selten
wurde die Entwicklung der ContiTech so wirklichlegiah und einprdgsam zu-
sammengefasst® (Werkleiter des Standorts Korbadi)502015). Eine solche
Zuruckhaltung bei der Nutzung der internen sozidliedien konnte auch in den
Veyance-Standorten aufgekommen sein.

Es wurde im Integrationsprozess versdumt sichezlteist dass die Startseite im
Internet bei den neuen Kollegen auch zugleich dasv@y-Portal ist. Erst nach
ca. 6 Monaten wurde dieser Punkt aufgenommen urgesetzt. Diese Tatsache
hat mdglicherweise dazu gefuhrt, dass der Zugandiéineuen Kollegen nicht

‘komfortabel’ genug war, sodass die Nutzung gedugfiel.
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6.2.6 Expertengesprache

Die Continental AG hat sich in den letzten Jahrarcd eine Reihe von Akquisitionen
einen Ruf als ‘guter Integrator* erarbeitet (vgiPbEet al. 2008, S. 402). Beruhend auf
dieser Tatsache werden intern einige Experteniigess durchgefihrt, um den PMI-
Prozess bei der Akquisition von Veyance nochmdtie zu betrachten. Die Ergebnis-
se von Experteninterviews muissen aber immer im édnder einzelnen Transaktion
bzw. der Zielsetzung betrachtet werden. PMI-Prazessisd oftmals nicht miteinander
zu vergleichen, da andere Absichten verfolgt werdi@a Integration von Veyance ist
beispielsweise eine eindeutige ‘Wachstumsgeschidhsegeht um die Integration aller
Standorte und aller Mitarbeiter (mit Ausnahme vamt&lirechtlichen Auflagen zu Ver-
kaufen). Andere Integrationen fokussieren beispieise Restrukturierungen, sodass
dort im Speziellen das Ziel verfolgt wird, geradeht alle Standorte und alle Mitarbei-
ter zu integrieren. Wieder andere Akquisitionerdsim der Praxis eher als Merger (of
equals) zu verstehen, wo aus zwei Unternehmensstenk eine komplett neue dritte
Unternehmensstruktur entsteht (Beispiel die Akdgioisivon Siemens VDO). Wieder
andere Integrationen vermeiden Integrationen, dageitrennte Welten' beibehalten
werden kdnnen.

Unter Beriicksichtigung dieser grundsatzlichen been in einem PMI-Prozess kon-
nen durch Experteninterviews MalRnahmen und Handlumg Kontext bewertet wer-
den. Es muss sprichwortlich darauf geachtet werdass ‘Apfel mit Apfeln* und ‘Bir-
nen mit Birnen‘ verglichen werden. Durch die Experhterviews, die als interne
Selbstkontrolle verstanden werden kénnen, werdeht miur Erkenntnisse gewonnen,
wie die PMI von Veyance wahrgenommen wurde, dierinéws regen auch die Inter-
view-Partner nochmals an, die PMI-Inhalte und dérerelige gedanklich zu reflektie-
ren. Es findet ein Selbstevaluierungsprozess stakapitel 2.2.4 werden solche Inter-
views als ‘Controlling des Integrationsklimas‘ varsden.

Als methodische Vorgehensweise wird eine Einzelfallyse in Form von Expertenge-
sprachen gewahlt. Dieser qualitative Forschunggs®basiert oftmals auf dem Induk-
tionsprinzip und daher auf der Annahme, dass au=ekien Beobachtungen auf gene-
relle Aussagen geschlossen werden kann (uil. 2002, S. 1). Im vorliegenden Kon-
text sollen die Aussagen der Experten der Plaisigniing der aufgezeigten Ursache-
Wirkungs-Beziehungen dienen (vglV. 2002, S. 2). Die Auswahl der Experten erfolgt
subjektiv, da sich Experten durch spezifisches Hamgs$-, Erfahrungs- und Kontext-

wissen auszeichnen und sich daher nicht zufallgyéhlen lassen (vgb.V. 2002, S.
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2f.). Als Zeitpunkt der Befragung werden die Mondi# und August 2015 gewéhlt. Zu
diesem Zeitpunkt ist die Integration zu ca. 40-58Pgeschlossen; somit kénnen zum
einen ausreichend Erfahrungen gesammelt werderdamrintegrationsprozess bewer-
ten zu kdnnen und zum anderen konnten die Erkessgrsus den Einzelfallanalysen in
den restlichen Integrationsprozess einflieRen.Uitersuchung basiert auf der Vermu-
tung, dass Gemeinsamkeiten bestehen, die von dpertér identifiziert werden, die
den speziellen Integrationsprozess auf einen ediglgen Kurs geftihrt haben und Un-
terschiede zu anderen Integrationen aufzeigen kbfugt. BARNICKEL 2007, S. 92).

Im Rahmen der Interviews werden 16 Experten befralig befragten Personen sind
direkt an der Integration beteiligt; es werden siow®ersonen der ContiTech als auch
der ehemaligen Veyance befragt. Die Befragung girfdlirch einen Leitfaden, der of-
fene Fragen zur Einschatzung der Experten vorgigito.V. 2002, S. 3). Die Fragen
im Leitfaden basieren maf3geblich auf den Vorschiagen BARNICKEL (vgl. 2007, S.
94-106). Die Auswertung der Experteninterviews lgtfan Kontext aller Expertenin-
terviews, sodass vereinzelte subjektive Assoziatiomicht als allgemeingultig gesehen
werden (vgl.o.V. 2002, S. 2f.). Die Niederschrift der einzelrexperteninterviews ist
im Anhang IV auf den Seiten A25-66 zu finden. BendExperten handelt es sich um
nahezu ein paritatisches Verhéltnis von ContiTéeh-und Veyance-Mitarbeitern (7).
Wahrend die befragten ContiTech-Mitarbeiter an rauf@edlichen Integrationen (bei-
spielsweise VDO, Phoenix, Legg, Metso, Parker &tetgiligt waren, waren die Veyan-
ce-Mitarbeiter am Ubergang von Goodyear zu Veyammkan der jetzigen Integration
beteiligt. Unter Bezugnahme auf alle Interviewsnhkén folgende Erkenntnisse zusam-

mengefasst werden:

Die Bedeutung der Strategie und der Werte wircdsalg hoch eingestuft, da es zentrale
Orientierungsgrof3en fur die Mitarbeiter sind. Di@nslige Wiederholung der Inhalte der
Strategie ist notwendig, damit die ‘wirkliche' ligg&tion erfolgreich ist. Die Integration
von Veyance kommt dieser hohen Bedeutung nachindaigenstandiger Integrations-
ansatz vorliegt, der diese Themen durch Erfahrueggdgchten aufbereitet. Diejenigen
Experten, die in den Ansatz von Storytelling expiizvolviert sind, heben Storytelling
auch explizit hervor. Die anderen Experten spredtiegegen von ‘der Willkommens-
rede' oder von ‘personlichen Erfahrungsberichtenginen damit aber Storytelling.
Neben den Inhalten, die vermittelt werden, bestelfiezu Einigkeit bei den Experten,

dass das Bemuhen um die Kommunikation sehr pasitj)esehen wird.
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Die Unterstitzung der Mitarbeiter in dem vorliegendintegrationsprozess hat sich
insbesondere auf die ehemaligen Veyance-Mitarb&tarssiert. Diese Wahrnehmung
wird von den Experten widergespiegelt. Die Vielzder Kommunikationswege und
das standige Bemuhen, uber Neuigkeiten zu infoeniehaben die breite Masse an
Mitarbeitern unterstitzt. Die neuen Kollegen fuhtch laut den Experten mit wenigen
Ausnahmen gut unterstitzt. Die wenigen Ausnahmed sntweder auf die Aufgabe,
z.B. Field-Sales-People (Vertriebsmitarbeiter oBt@ndortzugehdérigkeit) oder auf die
frGhere Fuhrung bei Veyance (keine Vertrauenskulis ‘toxic leadership‘ beschrie-
ben) zurtckzufihren. Auf der Seite der ContiTedm8orte besteht Zweifel daran, ob
sich die bestehen Mitarbeiter ebenso gut ‘abgelfiafiten. Bei zuklnftigen Integratio-
nen, die auch die aufnehmende Organisation sigmfikeeinflussen, sollten daher auch
die bestehenden Standorte starker involviert werden

Die Zusammenarbeit zwischen den ehemaligen Vey®hizebeitern und den ‘alten’
ContiTech-Mitarbeitern wird als ‘Uberwiegend gugdehrieben. Insbesondere die Zu-
sammenarbeit innerhalb der Business Units wirdtpdservorgehoben.

Als kritische Themen, die zugleich im Integratioregess als besonders positiv hervor-
gehoben werden, sind neben dem Einsatz einer Ubmegeschichte auch die Kun-
denkommunikation und der weltweite Einsatz von e Prasentationen sowie die
unterschiedlichen Kommunikationskanéle zu nennam.allem die Day One Présenta-
tionen und die Willkommensrede haben das ‘Waruns’' Aesammenkommens erklart.
Ebenfalls kritisch, aber als optimierungswirdig dem der Einsatz von kulturellen
Trainings [Unterschiede USA und Deutschland] unel filiihzeitige Bekanntgabe der
formalen Organisationsstruktur genannt.

Hinsichtlich grundséatzlicher Zielsetzungen im Inggnsprozess wird mehrfach fol-
gende Ziele genannt: Erstellung eines Roll-Out-BI&ealisierung von Best of Both/ 1
+ 1> 2, Durchmischung von Mitarbeitern und Vorbereitutegg aufnehmenden Einheit
auf den Wandel. Die Zielsetzung ‘Strategic Alignmevird von nahezu jedem Exper-
ten angesprochen, jedoch unterschiedlich bezeichvelben dem Begriff Strategic
Alignment werden auch Begriffe wie Committment, a&gieverstandnis oder Moral
verwendet. Im Gesprach hat sich gezeigt, dassiededBegriffe das Verstandnis von
Strategic Alignment reflektieren.

Die Art und Weise der Kommunikation in diesem Im&ggpnsprozess wird als aul3eror-
dentlich authentisch und glaubwirdig bezeichnesbésondere die Kommunikation
durch H.-G. Wente erfillt diese Kriterien in hoh&tal3e. Lediglich einige ContiTech-
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Mitarbeiter glauben, dass die Kommunikation zu jolo losses' zu riskant war. Unvor-
hersehbare Marktentwicklungen kdnnen nicht angzipiverden, sodass derartige Aus-
sagen zukiinftig vermieden werden sollten.

Hinsichtlich der Vergleichbarkeit zu friheren Imagonsprozessen wird nahezu ein-
heitlich geantwortet, dass Integrationen in hoahstéalie individuell sind und von As-
pekten wie TransaktionsgrofRe, Zielsetzung oder éskwlturen abhangen. Dennoch
kann festgestellt werden, dass bei dieser Integratdr allem der eigenstandige Integra-
tionsansatz durch ein Integrationsteam besondesgipdervorgehoben wird. Durch
diesen Ansatz werden Synergien und Strategic Algmnstrukturiert verfolgt sowie
Optimierungspotentiale identifiziert. Die Identiditton mit einem Unternehmen erfolgt
insbesondere Uber die Identifikation mit einzelarsonen. Durch das Ausscheiden
von H.-G. Wente einige Monate nach dem Closingovetle Integration eine zentrale
Identifikationsfigur. In zukinftigen Integrationeolite die Integration noch starker auf
Personen ausgerichtet werden (die zugleich im gesaintegrationsprozess verblei-
ben). Hinsichtlich des langen Zeitraums zwischem dgigning und dem Closing
herrscht Uneinigkeit bei den Experten. Wéahrendgeiriexperten den langen Zeitraum
als Entschleunigung ansehen, bewerten andere Erpdiesen langen Zeitraum als
notwendige Zeit, damit die Integration moglichstadgetreu vorbereitet werden kann.
Die abschlieRende Frage zu den Empfehlungen flitirdtige Integrationsprozesse
kann als Zusammenfassung verstanden werden. Hievlidi die Integration von
Veyance als interner Benchmark identifiziert, aesmdolgende Aspekte zuklnftig be-
achtet werden sollen: globale Day One Veransta#nngoll-Out-Plan, Durchmischung
von Personal, Integrationsteam, friihzeitige Dabinider formalen Organisation, kultu-
relle Trainings und unterschiedliche Kommunikatiwege, die auf ehrliche und authen-

tische Kommunikation ausgerichtet werden.

Die Expertenbefragung zeigt somit deutlich auf,sdder Einsatz von Storytelling im
Integrationsprozess positiv wahrgenommen wird. Edev wird Storytelling explizit

positiv hervorgehoben oder es werden die Aspeksitipchervorgehoben, die durch
Storytelling akzentuiert wurden (beispielsweise Wédlkommensrede oder die Kom-
munikation durch H.-G. Wente). Durch diese Tatsak&en bekraftigt werden, dass
Storytelling eine positive Wirkung auf die Wahrnalmg der Kommunikation hat, ohne

als Werkzeug in den Vordergrund gestellt zu werden.
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Bei den Expertengesprachen muss kritisch angemenkten, dass latent die Gefahr der
selbsterfullenden Prophezeiung besteht. Um Erkéssgniber die Integration von
Veyance in die ContiTech zu gewinnen, mussen disoden gefragt werden, die von
der Integration betroffen sind bzw. die daran didedteiligt sind. Da es sich um eine
Expertenbefragung handelt, scheiden die ‘einfachditarbeiter als Zielgruppe aus.
Diejenigen, die in den betroffenen Bereichen alpdften ausgemacht werden kdnnen,
sind aufgrund ihres Expertenwissens auch in dieaxeg-Integration involviert. Es
besteht daher das Risiko, dass die Antworten zilipadsrgestellt werden und sich der
Integrationsansatz, so wie er erfolgt ist, u.a.hadeshalb bestatigt, weil die Experten
ohnehin von dem Ansatz Uberzeugt sind. Es werdshalle auch Personen befragt, die
sich auf3erhalb des engen Integrationskreises legfjraamit sich das Risiko der selbst-
erfillenden Prophezeiung verringert. Dennoch sitelExperten starker involviert, als
es der ‘Durchschnittsmitarbeiter* ist. Diese Taksacst auch durch Frage 7 im Exper-
teninterview ersichtlich, da samtliche Experternammten, dass sie sich gut im Integra-
tionsprozess informiert fihlen. Diese einheitlicgkrgwort spiegelt womdoglich nicht die
Antwort des ‘Durchschnittsmitarbeiters* wider. Eiselche Frage wird daher eher fur

Befragungen der Mitarbeiter und nicht fir Experefnddgungen empfohlen.

6.3 ConVey-Forum als spezielles Einsatzfeld

Die vier ConVey-Foren 2015 werden im Zuge der Irdégn zur Kommunikation und

Diskussion uber die Strategie der ContiTech undZlssammenfuhren der Unterneh-
menskulturen sowie des Change Managements einge3eties Forum beinhaltet u.a.
die Erzahlung eines Auszugs aus der Basisgeschiciatdnformationen tber die Nut-
zung des Werkzeugs ‘Storytelling' im Integratiorsgass. Der folgende Abschnitt gibt
Aufschluss dartber, in welcher Form die Foren a@kléxperiment eingesetzt werden,

um Erkenntnisse Uber den Einsatz von Storyteliindntegrationsprozess zu gewinnen.

6.3.1 Experimentalgestaltung und Ziele fir den Integraticnsprozess

Bevor auf die Experimentalgestaltung eingegangemavekann, miussen die Rahmen-
bedingungen kurz umrissen werden, da diese die riexpetalgestaltung mafigeblich
beeinflussen. Interne Vorgaben der Personalabtgildie mit der Planung und Durch-

fuhrung der ConVey-Foren beauftragt wurde, sehigefale Rahmenbedingungen vor:
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* 4 ConVey-Foren (Deutschland, China, Slowenien, USA)
e Ca. 20-25 Teilnehmer pro Forum
* Ca. 60% der Teilnehmer von ‘ehemals Veyance'

* Teilnehmer aus moglichst jeder Business Unit

Die genannten Rahmenbedingungen begrenzen dieeheikr auf ca. 80-100 Personen,
wobei ca. 50-60 Personen aus der ehemaligen Vey@rganisation stammen. Da sich
die Untersuchung von Storytelling auf die neuenaltieiter konzentriert, sind diese 50-
60 Personen die Fokusgruppe, die es zu untersgilieBin positiver Nebeneffekt ist,

dass ein Vergleich zu den Teilnehmern aus der besteen ContiTech-Organisation
moglich ist. Da die Experimentalgestaltung in eirealistischen Umgebung stattfindet
und es sich nicht um eine kinstlich geschaffenaaBdn handelt, kann von einem

Feldexperiment gesprochen werden (VgEAVERT1992, S. 208).

Vor dem Hintergrund, dass weitere UnterteilungenGleippe zulasten der statistischen
Aussagekraft gehen wirden, wird es nur eine Vamathzw. zwei unterschiedliche
Treatments geben. Dadurch kdénnen zwei Gruppen maitéier verglichen werden, die
jeweils ein anderes Treatment bekommen. Diese Kpmese hat zur Folge, dass je-
weils zwei Foren das gleiche Treatment bekommem.\2egleich mit einer Kontroll-
gruppe (kein Treatment) ist aufgrund der genanmimehmerzahl nicht moglich. An-
hand der folgenden Grafik soll der Grundgedanke Egserimentaldesigns fur das

ConVey-Forum aufgezeigt werden:

Experimenteller Input
(emotionale oder sachliche
Akzentuierung)

Output: Reaktion /
—_— abhangige Variable
(siehe Auswertung)

Kontrollierte Variablen Testelement

(Inhalt) [Einzelteilnehmer/Gruppe]

Umweltbezogener Input/
Storvariablen
(u.a. Zeit, Kultur,
Gruppendynamik)

Abbildung 24: Elemente eines Experimentes
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung aBR¥ERT1992, S. 208.
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Die Testelemente kdnnen als Teilnehmer oder alpjigrwerstanden werden. Die Teil-
nehmer bzw. die Gruppenzusammensetzung erfolgt amidillig, sondern wurde von
der Personalabteilung festgelegt. Die Entscheidwedche Gruppe welches Treatment
bekommen wird, wurde von dem Integrationsverantvetien bestimmt.

Zu den umweltbezogenen Storvariablen gehdren dréablan, die einen Einfluss auf
die abhangige Variable haben, jedoch nicht konémdllverden kdnnen (vgl. BFFERT
1992, S. 207). Dazu zahlen in diesem Anwendungstall Zeitpunkt, die Kultur der
Teilnehmer und die entstehende Gruppendynamik. Sdievariable ‘Zeitpunkt' wird
versucht mit einer sinnvollen Gruppenkombinatiomg@Zmmenlegen von zwei Foren)
zu minimieren. Der Einfluss der Storvariablen ‘Kultund ‘Gruppendynamik’ wird
durch subjektive Beobachtungen berucksichtigt. Da &limination der Storvariablen
nicht maoglich ist, wird versucht, den Einfluss @&brvariablen konstant zu halten, so

dass alle Gruppen gleichermal3en betroffen sind.

Alle vier Foren sind vom Inhalt nahezu identiscligabaut. Die Reihenfolge der Inhalte
musste teilweise variabel gestaltet werden, daegz&ge etwa der CEO, nicht immer
zur gleichen Zeit verfluigbar waren. Der Inhalt witdnnoch als kontrollierte Variable
gesehen. Die Einflusse dieser Variablen werden rdaleht weiter untersucht (vgl.

MEFFERT 1992, S. 208). Hinsichtlich des experimentellepubs lasst sich festhalten,
dass es eine Vielzahl von Variationsmdglichkeitén@eschichten gibt. Die Tatsache,
dass ein Auszug aus der vorhandenen Basisgescleiciblt wird, beschréankt jedoch

die Variationsmdglichkeiten. Folgende Variationsiigikeiten sind denkbar:

» Erzahlerperspektive [Ich vs. Er vs. Man] (vgi.TE-HUBER 2014, S. 16)

» Hierarchie des Erzéhlers [CEO vs. Management viarbkiter] (vgl. BWARDS
2000, S. 47)

» Charakter [handelnde Personen; Archetypen] (voiLEHUBER 2014, S. 16)

» Grad der Ausfuhrlichkeit [oberflachlich vs. detait] (vgl. BLAu 2015)

» Gefuhl [Sachlichkeit vs. Emotionalitat] (vgl.dRLING 2014, S. 59)

» Distanz [Betroffenheit vs. ‘Gut furs Geschéft'] (v&ttl-Huber 2014, S. 16)

* Form [persdnlich vs. Video] (siehe Kommunikatiornsiiz)

« Kommunikationskanal [Rede vs. Schriftform] (siehenkmunikationskanéle)

* Inhalte [positiv oder negativ] (vgl.i@ons 2015, S. 81)

* Inhalte [belehrend vs. ‘selbstlernend‘] (siehe tarten)
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Als Kriterium zur Auswahl der Variationsmdoglichkeitrd die Hohe des zu erwarten-
den Unterschieds angelegt. Hinsichtlich der Ausdestig eines emotionalen oder sach-
lichen Forums wird mit hoheren Unterschieden getetlals bei den anderen Gestal-
tungsmaoglichkeiten. Die unterschiedliche Ausgestagjtder emotionalen Aufbereitung
bezieht sich auf die zu erzéahlende Geschichte. igmAdrkung zu verstarken und um
eine Aussage fur die generelle Kommunikation inegnationsprozess zu geben, wird
die Ausgestaltung ebenfalls auf die Gestaltunggissamten Forums ausgeweitet. Die
unterschiedliche Ausgestaltung der Foren soll ndich Extrempositionen wie etwa
‘extrem emotional' und ‘extrem sachlich’ dargegtellerden. Die Foren werden eher
emotional oder eher sachlich ‘akzentuiert’. Grunzigéh ist eine Integration emotional,
sodass ‘sachlich® als eher ‘sachlich emotionalZed¢ emotional‘’ zu verstehen ist. Die

folgende Darstellung zeigt, wie ‘emotional‘ undckéch’ zu verstehen sind:

Emotionales Sachliches

Extrem Treatment Treatment Extrem

emotional sachlich

| l J
1 I

‘Storytelling’ Uberlappung ’Factsand figures’

L

Abbildung 25: Treatments im ConVey-Forum
Quelle: Eigene Darstellung.

Hierbei besteht allerdings die Gefahr, dass dieekzierung nicht stark genug ist, um
einen Unterschied messen zu kdénnen. Die hohe Beaguler Foren fir den Integrati-
onserfolg schrankt somit den wissenschaftlichenaBfegin, Unterschiede bestmdglich
herausarbeiten zu kénnen. Auch hier missen Zughstse an die Umsetzung in der
Praxis gemacht werden. Zum anderen dirfen Extremioosn nicht untersucht wer-
den, da die Gefahr latent vorhanden ist, dass @ieseVeranderung der Bedeutung der
Geschichte bewirkt und somit die narrative Wirkuregéndert wird. In diesem Falle
wuirde es sich um zwei unterschiedliche Geschichgeln, die nicht mehr vergleich-
bar sind. Den Teilnehmern der Foren ist nicht bakadass unterschiedliche Treat-
ments zwischen den Foren existieren. Neben Erkessetm aus der Fragestellung, ob
sich eher emotionale oder sachliche ‘Kommunikatima Geschichten® im Integrati-
onsprozess eignen, wird auch in Erfahrung gebrathsjch der Ansatz des Verhaltens-
dreiecks zur Gestaltung von Erfahrungsgeschichignee Daruber hinaus wird der
Einfluss der Akzeptanz von Storytelling auf dendigfvon Storytelling im Integrati-

onsprozess naher untersucht.

143



6.3.2 Untersuchungsgruppen

Die vier ConVey-Foren werden im Mai (Deutschlani)ni (China), September (Slo-
wenien) und Oktober (USA) 2015 durchgefuhrt. Um @é@mfluss des Zeitpunkts bzw.
der Dauer nach dem Closing als Einflussfaktor bégtith auszuschliel3en, werden die
zeitlich zusammenhé&ngenden Paare Deutschland/@hichdJSA/Slowenien jeweils in
emotional und sachlich eingetefftDie Entscheidung, dass das Forum in Deutschland
im Sinne eines emotionalen Treatments gestaltet, wiird durch interne Abstimmun-
gen mit der Personalabteilung festgelegt (da Hamndas Headquarter von ContiTech
ist, wird entschieden, dass die Teilnehmer in Dehiéd ein eher emotionales Treat-
ment und die Mitarbeiter in China eher ein sacld&cireatment erhalten). Mit dem
gleichen Vorgehen wird fur USA und Slowenien enitsdan.

Emotionales Treatment Sachliches Treatment

Deutschland (43% Deutsche) [Mai] China (29% Ching$auni]

USA (38% Amerikaner) [Oktober] Slowenien (70% Euieg™ [September]
Tabelle 10: Treatments in den ConVey-Foren
Quelle: Eigene Darstellung.

Der hohe Anteil der Teilnehmer aus den jeweiligainkhtlandern ist deutlich erkenn-
bar, dennoch ist eine kulturelle Vermischung bei @ieiinehmern gewinscht. Ein idea-

les Experimentaldesign nach Regionen, bei dem dig@gn eindeutig unterschieden

*8 Die Post-Merger Integration wird bei ContiTechhiigveiter in Phasen unterteilt. W&hrend der PMI
wurde ersichtlich, dass die Integration der LogikvTeam Development' folgt. Hiermit ist gemeint,
dass eine gewisse ‘Euphorie’ in der Findungsphasé dem Closing anhalt, bevor eine Entwicklung
zur ‘Norming‘ und dann zur ‘Storming’' Phase erslicht ist. In diesen Phasen versuchen sich die Mit-
arbeiter gegenuber ihren Kollegen zu behauptetetifagen Themen und suchen Konflikte. Nach En-
de dieser Phasen erfolgt die Phase ‘Performaneginwdie Mitarbeiter Klarheit geschaffen haben und
ein gemeinsames Verstandnis von der Zukunft halege Teamentwicklung durchlauft diese Phasen,
jedoch in unterschiedlichen Zeitrdumen. Durch diertm-Paare' wird verhindert, dass die beiden
Treatments in unterschiedlichen Phasen erfolgensondt der Zeitpunkt einen deutlichen Einfluss auf
das Treatment haben konnte. Fir weitere Details ‘AZi@am Development' sieheUCKMAN 1965, S.
384ff.; TUCKMAN/JENSEN 1977, S. 419ff. Es sei in diesem Zusammenhangnaede, dass UCKMAN
diese Phase bei ‘small groups' identifiziert haie Ditegration erfolgt bei ContiTech gréRtenteiis
dezentral, sodass die Integration durch viele Tegessaltet wird und der Ansatz ebenfalls fir GroR3-
projekte wie eine Post-Merger Integration geltenrkaDas Model von Team Development sieht vor,
dass die Teammitglieder in den Phasen ebenfallickiallen kénnen (z.B. durch neue Teammitglie-
der). Die Integration musste entsprechend reagi&iee andere Mdglichkeit, die zeitliche Komponen-
te zu begriinden, ist, die Entwicklung innerhalb t@egration anhand des Change-Management-
Verlaufs zu erklaren. Der Change-Verlauf wird im déssenschaftlichen Literatur vielfach aber unter-
schiedlich diskutiert. Eine mdgliche Ansicht ligf@amES (vgl. 2002, S. 28-32). Der Einfluss des Zeit-
punkts des ConVey-Forums muss daher durch die factgpfler ‘Forum-Paare’ ausgeglichen werden.

%9 Der Standort in Slowenien zahlt mit ca. 250 Mititérn zu den kleineren Standorten. Dieses Forum
richtet sich an Teilnehmer aus den europaischemdStgen.
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werden konnen, ist aufgrund der starken Praxisbeiemg nicht moglich. Im Rahmen

des letzten Tagesordnungspunkts des Forums, ddb&eleunde, wird ein Fragebogen
ausgeteilt, mithilfe dessen die Wirkung der jevgeih Treatments untersucht wird. Zu-
satzlich zum Fragebogen werden den Teilnehmern eméihdes Forums vier weitere
gestellt, auf deren Auswertung ebenfalls bei dgeBnisdiskussion eingegangen wird.

Drei Fragen beziehen sich dabei direkt auf die getakzentuierte Geschichte.

6.3.2.1 Experimenteller Input: Emotionales Treatment

Der Ausgangspunkt der emotionalen AkzentuierungiistAusschnitt aus der Basisge-
schichte zur Strategie der ContiTech mit Heinz-G@ethWente als Helden. Das Struk-
turgleichungsmodell in Abschnitt 6.1.5.3 hat aufgjgi dass das Verstandnis der Prin-
zipien (Entrepreneurship, Dezentralisierung undzivetk) einen starken Einfluss auf
die Einstellung zur Situation hat. Aus diesem Grwidl der Auszug der Geschichte

gewahlt, der dieses Themenfeld aufgreift. Herr Weder Held der Geschichte, schied
vor der Durchfihrung der ConVey-Foren aus dem Wetemen aus. Der Auszug der
Geschichte muss somit von einer anderen Persohlewérden, in diesem Fall durch

den Integrationsverantwortlichen.

Zum Zwecke der emotionalen Akzentuierung wird dies€ichte aus der Sicht des
‘Bewunderers des Helden‘ bzw. des Herolds (Unté&zetides Helden, vergleiche dazu
Kapitel 3.2.3) Gber den Helden erzahlt. Durch diedechetypen konnten emotionale
Akzente, wie etwdl’'m very excited to tell you', ‘I really like teell you that excerpt’,
‘his personal experience reflects so much in detaal reality’, ‘I personally experi-
enced a very similar developmemtier‘and believe me, | just felt the samei, die
Geschichte integriert werden. Zuséatzlich wird eurZes Beispiel integriert, wie der
Erzzahler (‘Herold‘) eine ahnliche Erfahrung gentaud.

Die emotionale Akzentuierung beschrankt sich niaitauf den Auszug der Geschich-
te, sondern umfasst die gesamte Gestaltung des é&yeRdums. Die Strategie-
Prasentation durch den CEO, Hans-Jirgen Duenséighditet Bestandteile von Story-
telling und wird starker emotional im Prasentatgihis/ermittelt. Gleiches gilt fur die

Prasentation des Integrationsansatzes und dieajenBtoderation der Veranstaltung.
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6.3.2.2 Experimenteller Input: Sachliches Treatment

Die sachliche Akzentuierung ist der Gegenpart motenalen Akzentuierung. Dieses
Treatment bezieht sich ebenfalls auf den Aussclanitt der Basisgeschichte und die
Ausgestaltung des Forums. Bei der Basisgeschictitdége die Erzahlung ebenfalls

durch den Integrationsverantwortlichen und tberidentischen Abschnitt aus der Ba-
sisgeschichte. Dadurch wird eine Vergleichbarkeiv@hrleistet und Einflisse wie un-
terschiedliche Erzahler oder gar unterschiedlickeedBichten werden eliminiert. Abge-
sehen von der Akzentuierung gilt das Prinzip ‘dst@aribus’. Der Erzahler der Ge-

schichte nimmt in diesem Treatment die Rolle eiBesbachters ein. Die Geschichte
wird weniger emotional akzentuiert wiedergegebenf éinen zusatzlichen Sidekick,

bei dem der Herold eine Aussage durch personliafehEing untermauert, wird ver-

zichtet.

Die Ubrigen Prasentationen und die Moderation desVey-Forums erfolgen weniger

emotional als bei der emotionalen AkzentuierungieEausschlie3lich sachliche Mode-
ration des Forums ist aber nicht mdglich, da dierlktion mit den Teilnehmern ein

gewisses Mafl3 an Emotionen verlangt.

6.3.3 Fragebogendesign

Der Fragebogen, der am Ende der jeweiligen Verlinstaausgegeben wird, basiert
weitestgehend auf den Abschnitten zum Strategignistient aus Kapitel 5.3.2 und dem
Pulse Check 2. Samtliche Fragen, die sich auf tmefjie beziehen, werden mit Aus-
nahme des Indikators ‘wish_involved’, der nicht Btrukturgleichungsmodell inklu-
diert war, bertcksichtigt. Die Abfrage zur Repuiativon ContiTech wird durch eine
Frage abgedeckt. Da der Begriff ‘Reputation’ eifeachbegriff darstellt, der mogli-
cherweise nicht von allen Teilnehmern gleich verden wird, wird dieser durch den
Zusatz ‘overall impression‘ erganzt.

Die Akzeptanz der Methodik Storytelling kann nichirch eine direkte Frage an die
Teilnehmer ausgewertet werden, da sozial erwinsshteorten das Ergebnis verfal-
schen wirden. Die Akzeptanz als komplexes Konstistkin der wissenschaftlichen
Literatur nicht neu, sodass auf die bestehendeckRong) zuriickgegriffen werden kann.
Es ist jedoch kein allgemeingiiltiges Akzeptanzmiodethanden, das insbesondere in

der Organisationslehre und im Marketing anerkarird \wgl. NEIBECKER 2000, S. 4).
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WEBSTERHACKLEY haben die Akzeptanz einer Lernform untersucht. (4§97, S.
1282ff.). Dabei wurden unterschiedliche abhangigel wnabhangige Faktoren be-
stimmt, die als Dimensionen verstanden werden kdnaen die Akzeptanz zu messen.
Da es sich bei dem Ansatz von Storytelling im Ind¢ignsprozess ebenfalls um eine
Art ‘Lernen/Vermitteln der Strategie' handelt, ltegs nahe, dass sich dieser Ansatz
ebenfalls fur den Untersuchungsfall eignet. Der gknsson WEBSTERHACKLEY zielt
darauf ab, die Akzeptanz an sich aber auch didiEsd auf die Akzeptanz zu messen.
Der Ansatz ist sehr umfangreich, da die insgesagtizehn Faktoren jeweils durch eine
Vielzahl von Items gemessen werden. Auf den voelieen Praxisbedarf angepasst,
wird nur eine Frage pro Dimension gestellt. Zudemdwlie Anzahl der Dimensionen
auf acht reduziert, da die anderen Dimensionent rdah den Ansatz von Storytelling
Ubertragbar sind (beispielsweise Fragen nach déantschen Umsetzung von Lehrmit-
teln®®). Die Akzeptanz von Storytelling wird im ConVey+fien durch die Zustimmung

zu folgenden Aussagen bestimmt:

* Involvement & Participation: Usage of Storytellirmyouses my imagination
[affektiv]

» Self-Efficacy: Stories help me to act proactivekelthe characters of a story
would do [konativ]

» Attitute: The word ’'effective’ describes appropebt the use of storytelling in
the integration process [kognitiv]

* Recommendation: | would recommend this type ofysétling to someone else
for usage within the company [konativ und kognitiv]

* Relative Advantage: | do not believe that Storyntglican ever be as good as ob-
jective facts and figures [kognitiv]

» Perceived Medium Richness: Storytelling has thétalhd transmit a variety of
different cues beyond the explicit message (e.g-vavbal cues) [affektiv]

e Supervisor: Compared to traditional ways of comroatibn, my supervisor
should consider stories to convince people [konatidt kognitiv]

* Colleagues: Compared to traditional ways of commation, my peer col-

leagues should consider stories to convince pdiptetiv und kognitiv]

%0 WeBSTERHACKLEY haben die Effektivitat von technischen MittelrirbéDistance Learning' gemes-
sen (vgl. 1997, S. 1282-1309).
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Die Akzeptanz umfasst kognitive (Verstand), affe&t(Emotion) und konative (Hand-
lung) Wirkungskomponenten im Sinne des tats&chficiNutzungsverhaltens (vgl.
WOHLFAHRT 2004, S. 645! Welche Wirkungskomponenten durch die Fragen beriick
sichtigt werden, wurde kenntlich gemacht.

Bei dem grundsatzlichen Vorgehen ist neben der Reduder Faktoren ebenfalls kri-
tisch anzumerken, dass bei den ConVey-Foren diedaus Pulse Check bekannte
sechsstufige Skala verwendet wird (‘completely aghés ‘completely disagree®). Bei
WEBSTERHACKLEY werden hingegen unterschiedliche Skalen fur vesgeime Items
verwendet (vgl. 1997, S. 1291-1294). Die Formulgrder Items wurde weitestgehend
beibehalten, inhaltliche Anpassungen der Formutigem waren nicht ganz zu vermei-
den, da die Antwortmoglichkeiten der Skala dieomdrten. Ein dhnliches Anpassen
der Items erfolgt bei BIBECKER (2000), der die Akzeptanz multimedialer Lehr-/Lern
angebote untersucht hat. Der komplette FragebagemiAnhang in Abbildung 37 auf
den Seiten A10 bis A12 einzusehen.

6.3.4 Ergebnisse
6.3.4.1 Storytelling und Uberzeugung

Wunsch nach Uberzeugung vor und nach dem TreatmenBevor die Geschichte mit
emotionaler oder sachlicher Akzentuierung erzahitdwwerden die Teilnehmer der
Foren im Rahmen der Integrationsprasentation gebelie folgende Frage auf einer
sechstufigen Skala von ‘by business case’ [sadh(idhbis ‘by passion' [emotional] (6)
zu bewertenHow would you like to be convince@?e Bewertung erfolgt durch An-
kreuzen durch die Teilnehmer auf einem FlipcharithiMe dieser Frage soll getestet
werden, in welcher Form die Teilnehmer im Integnasiprozess Uberzeugt werden
mochten.

Im Anschluss an das jeweilige Forum wird im Rahrdes ConVey-Fragebogens eine
sehr @hnliche Frage gestelitfier the ConVey-Forum is completed: What would gou
if you have the task to plan and manage the intemraprocess. Would you
communicate more emotionally or more objectivelfpurch diesen Vergleich ‘vor dem
Treatment/nach dem Treatment' kann tUberprift werdbreine Veranderung der Teil-

nehmer stattgefunden hat. Es kann davon ausgegamgelen, dass die Teilnehmer

%1 Die Unterteilung der Akzeptanz in Einstellung (#4s), Handlung und Nutzung ist in der wissen-
schaftlichen Literatur anerkannt; ein Uberblicksehiedener Definitionen kann ber(®ER (2011, S.
44) gefunden werden.
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auch in der Art und Weise Uberzeugen, wie sie sélbsrzeugt werden wollen. In die-
ser Annahme verbirgt sich ein gewisses Risiko,sdaueh Personen geben kann, die auf
eine andere Art und Weise uberzeugen, als sieresidii beanspruchen. Die Zielset-
zung hinter den Fragen ist aber, eine Aussage konti@en, welche Art und Weise am
besten flr die Integrationskommunikation geeigeetDie Fragen konnten aus prakti-
schen Grinden nicht wdrtlich Gbereinstimmen, daT&énehmer zum Zeitpunkt der
ersten Beantwortung noch zu wenig Informationerr iiie Integration und die Kom-

munikation hatten. Die folgende Tabelle zeigt, Eigebnisse der Foren im Uberblick:

Land Befragung Mittelwerte Levene-ggst/
(Treatment) (6-stufige Skala) (sachlich< 3,5< emotional) ANOVA

' 0,502/0,00
Deutschland Anfangsbefragur Sachlich (2,7)

; . Signifikanter
(emotional) Endbefragun Emotional (4,0) Ur?terschied

. ' 0,0270,004
China Anfangsbefragung  Sachlich (2,7)

. . Kein signifikanter

(sachlich) Endbefragung Emotional (3,8) Umersghied
: ' 0,168/0,030
Slowenien Anfangsbefragung  Sachlich (2,9)

; . Signifikanter
(sachlich) Endbefragung Emotional (3,7) Ur?terschied
USA Anfangsbefragur Sachlich (3,1) 0,2840,20:

. - Kein signifikanter
(emotional) Endbefragun Emotional (3,6) Umersghied

Anfangsbefragung  Sachlich (2,9) 0,404/0,001
Deutschland & USA Sianifik
: ignifikanter
Endbefragun Emotional (3,7) Unterschied
Emotional Deutschland & USA
Anfangsbefragung  Sachlich (2,8) 6,0140,000
(DE &USA) China & Slowenien o
; Kein signifikanter
Endbefragun . Emotional (3,8) Untterschied
VS. China & Slowenien
Anfangsbefragung  Sachlich (2,9) 0,680/0,632

] Deutschland & USA o
Sachlich Anfangsbefragung  Sachlich (2,8) Ee't” S'grr]‘,'f"ga“ter
(CN & SVN) China & Slowenien nierschie

Endbefragung Emotional (3,7) 0,149/0,980
Deutschland & USA 1 sianifik
Endbefragung Emotional (3,8) Kein signifikanter
China & Slowenien Unterschied
Tabelle 11: Bevorzugte Kommunikation im Integrationsprozess
Quelle: Eigene Darstellung.

%2 Die Varianzanalyse erfolgt mit Unterstiitzung vanida Haase.
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Eine weitere Einschrankung neben der Formulierwergrdagen ist die Ubertragbarkeit
der Ergebnisse auf die Gesamtheit der Mitarbeler. Teilnehmerkreis beschrankte
sich auf Nachwuchs- und bestehende FuhrungskiBigser Personenkreis ist eher fir
sachliche Informationen, als fir emotionale Infotior@en zuganglich. Aus diesem
Grund ist es nicht tiberraschend, dass zu BeginBefagung sachliche Uberzeugung
gewiinscht wird (vgl. TCkeR 2009, S. 7953

Nach den Foren waren die Teilnehmer aller ForenDarchschnitt der Meinung, dass
fur den Integrationsprozess eine dezent emotiokalemunikation von Vorteil ist, ob-
wohl sie zu Beginn eine sachliche Uberzeugung fsieoten. Signifikante Unterschiede
lassen sich aber nicht in allen Vergleichen findéfihrend beim Vergleich von An-
fangs- zu Endbefragung in Deutschland und Slowesignifikante Unterschiede fest-
stellbar sind, liegen in China und den USA keirgngikanten Unterschiede vor, ob-
wohl die Unterschiede ahnlich grol3 sind. Ein anatoyergleich der emotionalen
Gruppe (Teilnehmer der Foren aus Deutschland undJ&A) weist einen signifikanten
Unterschied aus, die sachliche Gruppe (TeilnehreerFdren aus China und den Slo-
wenien) hingegen nicht. Bei einem Vergleich deramfsbefragungen und der Endbe-
fragungen ist, wie zu erwarten, kein signifikantérterschied zwischen den Gruppen
feststellbar. Insgesamt kann aber konstatiert werdigss beide Treatments dazu gefuihrt
haben, dass die Teilnehmer der ConVey-Foren vonataotionalen Werkzeug ‘Story-
telling Uberzeugt werden konnten. Die Teilnehmewdrzugen bei beiden Treatments

eine eher dezente Emotionalitét, da dies beraits éeranderung bedeutet.

Emotionales Sachliches
Extrem Treatment Treatment Extrem
emotional sachlich
Nach dem Treatment Vor dem Treatment

Abbildung 26: Wirkung der Treatments im ConVey-Forum
Quelle: Eigene Darstellung.

 Um die Bevorzugung von sachlichen Informationegrbieden zu konnen, wird der Myers-Briggs-
Typen-Indikatortest zur Hilfe gezogen. Dort wirgaudanach unterschieden, ob Personen eher ‘ratio-
nal’ (thinking) oder ‘fiihlend’ (feeling) agieren.eBogen auf die generalisierte Zielgruppe ‘supervi-
sor/manager* (trifft auf die Teilnehmer der ConMiégren zu) herrscht typischerweise eine deutlich
hoéhere Praferenz fur ‘thinking'. Eine &hnliche ahbgeschwéachte Bevorzugung ist ebenfalls bei ‘intu-
ition‘ gegenliber ‘sensoric’ bei der Zielgruppe mdén.
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Der Einsatz des Verhaltensdreieckstn Abschnitt 5.4.5.4 wurde theoretisch hergelei-
tet, dass das Verhaltensdreieck als eine Moglithkentifiziert wurde, Geschichten

‘einfach’ zu erstellen, dabei aber das Muster etBeschichte beizubehalten. Im Forum
erhalten die Teilnehmer die Aufgabe, in GruppereegyGeschichten zu erstellen. Die
Idee dahinter ist, die Teilnehmer von BetroffenarBeteiligten zu machen, indem sie
ihre eigene Geschichte zur Strategie erzahlen.Hoséellung der Geschichten soll an-
hand von Aufgabenstellungen erfolgen (siehe dahel@a22 auf S. A20). Die Abbil-

dungen 48-51 auf den Seiten A23-A24 zeigen dieeltiest Geschichten. Im Zuge der
Prasentation der theoretischen Grundlagen zur ratieg und zum Storytelling wird

der Ansatz des Verhaltensdreiecks vorgestellt,béérder Erstellung der eigenen Ge-
schichten (Erfahrungsgeschichten) helfen soll. Néeim Forum wird auf einer sechs-
stufigen Skala abgefragt, inwieweit dieser Ansatgdchlich geholfen hat, Geschichten

zu erstellen. Die Bewertung des VerhaltensdreisiMst wie folgt aus:

Land MittelwertY  Mittelwert VTI  Mittelwert CT  Teilnehmer-Zahl
Deutschland 4.2 4,7 3,7 21
China 51 4,S 5,4 20
Slowenien 5,0 5,2 4,7 20
USA 4,7 4,8 4,5 26
Gesamt 4,7 4,9 4,4 87
Tabelle 12: Verhaltensdreieck als Hilfestellung zur Erstetjieiner Geschichte
Quelle: Eigene Darstellung.

Tabelle 12 zeigtdass die hohen Mittelwerte darauf hin deuten, diss Verhaltens-
dreieck durchaus als Unterstiitzung gesehen viard. Mittelwert von 4,7 wird als Zu-
stimmung interpretiert, dass dieser Ansatz beimelten von Geschichten hilft. Das
Verhaltensdreieck ist allerdings der einzige Ansdé&r vorgestellt wurde, sodass keine
Vergleichswerte zu anderen Ansatzen existieren. Baevertung bei den sachlichen
Foren liegt hoher als bei den emotionalen Forer. rid¢drige Bewertung in Hannover
ist auf die zeitliche Komponente zurlckzuftihren,sddn die Teilnehmer wahrend des
Forums in der Frustrations-Phase befunden habeh ¢sizu die weiteren Beobachtun-
gen auf S. 164).

Bewertung der erzahlten GeschichtenDirekt im Anschluss an die Erzahlung der

Geschichte durch den Integrationsverantwortlichemden den Zuhotrern drei Fragen
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gestellt bzw. es wird nach dem Grad der Zustimngefgagt. Dabei gab es jeweils eine
kognitive, affektive und konative Frage. Wahrend dffektive {the story aroused my
imagination) und die konatitve Komponenfghe story helps me to proactively act like
the characters would dpmithilfe einer sechsstufigen Skala ermittelt wasrdwerden
die Zuhorer bei der kognitiven Komponente in eirdfenen Gruppendiskussion
gefragt,'which content remains still in your mind / whateayour key take-aways from
the story?‘(die Bewertung dieser Fragen ist in Tabelle 13'Ripchart’ bezeichnet).
Die Aussagen der Teilnehmer, die im Gruppengespgégfeben werden, kdnnen mit
den Botschaften verglichen werden, die durch dmryStibermittelt werden sollten.
Durch die Teilgeschichte im ConVey-Forum sollen Bignzipien ‘Entrepreneurship’,
‘Dezentralisierung‘ und ‘Netzwerken‘ sowie die Wamgsbereitschaft der ContiTech
ubermittelt werden. Ubereinstimmung spricht fureeiithtige Entschliisselung der Ge-

schichte.

Durch den Vergleich der eher emotionalen und der shchlichen Geschichten kann
ein weiteres Indiz dafur gefunden werden, welchesg®staltung sich fir den Integra-
tionsprozess eignet. Die Abfrage der affektiven wodativen Komponenten erfolgt
zudem im Rahmen des Abschlussfragebogens (in EBab8llals ‘Survey’ bezeichnet).
Dabei wurde der gesamte Ansatz von Storytelling mictt nur die erzéhlte Geschichte
bewertet. Da Geschichten aber oftmals nachwirk&nes sinnvoll, auch diese spatere
Beurteilung der Teilnehmer im Hinblick auf Storyired) zu berlcksichtigen. Bei einem
Vergleich der Mittelwerte der kognitiven, affektivaund der konativen Komponente
von ‘Flipchart' (Bewertung direkt nach der Gesché&@hzu ‘Survey* (Bewertung nach

dem Forum) ergeben sich zwei zentrale Ergebnisse:

« Die Mittelwerte der affektiven und konativen Komgrate steigen von ‘Flip-
chart' (direkt nach der Geschichte) zu ‘Survey‘c¢halem Forum) an; es kann
daher davon ausgegangen werden, dass das Selddtrziner Geschichte die
Bewertung und die Wahrnehmung von Storytellingtpdseeinflusst.

» Bei den Foren gibt es bei der kognitiven Ebeneeeimterschiedlichen Bewer-
tungen; die Geschichte wurde in allen Foren ‘righientschlisselt. Die Bewer-
tung der affektiven und der konativen Ebene istde#i Teilnehmer der eher
sachlichen Foren hoher; eher sachliche/dezent emate Geschichten sind da-

her zuganglicher fir Personen in der Geschaftswelt.

Die folgende Ubersicht zeigt die Antworten aus @emVey-Foren nochmals im Detail:
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Forum

ey-

im ConV

Stctytell

2
ing
Eigene Darstellung.

]

) Kognitiv Affektiv Konativ
Storytelling .
im Con-  Treatment (Stichworte; was die Teilnehmern von der Ergebnis
Vey-Forum Geschichte ‘behalten‘ haben . :
y ) Flip-  Sur-  Flip-  Sur-
chart vey chart vey
. Listen to people
ZmH<<o.:A . it 2 Die affektive und konative Ebene waren nach dem
« Negative event first Positive end needed? ! A r |
. 9 ! Don't stop believin emotionalen Forum hoher bewertet; Stories wirken
Deutschland Emotional * Experience op =ving 40 47 38 43 verzégert und Selbsterfahrung hilft bei der Akzep-
« Entrepreneurship Don't stick to situation ! ! ! ! tanz.
« Central/decentral Sales guy learnt & Kognitiv wurden alle Botschaften erfasst.
showed trust
+ Change is good Team work is mandatory Die affektive und konative Ebene waren nach dem
successfully im- Networking emotionalen Forum hdher bewertet; Stories wirken
China . plemented ; . verzogert; Selbsterfahrung hilft bei der Akzeptanz.
Sachlich ¢ Push forward Ownership of busi- . 44 52 49 51 Kognitiv wurde vor allem der Change wahrge-
« Act patiently/ :mmm\wzﬂm_u.q.m:mm_‘m:__o nommen. Die Dezentralitat wurde etwas auBer
smarthy Creation of “new Acht gelassen.
+ Each problem has Change & Die affektive und konative Ebene zei
g . gen ebenso
solution Entrepreneuship hohe Mittelwerte wie in China; die Anfangswerte
Slowenien : e Can't hold ac- All about people liegen jedoch deutlich unter den Vergleichswerten
Sachlich countable for Wish I"d been there 38 52 36 51 in China.
things you don’t New environments re- _Am@:_:&wﬂmjﬁ vor allem der Mensch mit seiner
contro Qﬁ:m new strategie Fahigkeit zum Wandel im Fokus.
Change & i ; it ahnli e i
« Create relevance . Die affektive Ebene ist &hnlich wie in Slowenien, -
« Empathize with Entrepreneuship die konative Ebene zeigt ein geringeres Delta al
USA ; Networking, Values in Slowenien.
Emotional :.Q.o . . 'A young talent’ instead w_m m,N N_.,N h,w Kognitiv wurden die Inhalte erfasst, es wurden
* Visible situations of the name makes story sogar noch mehr Aspekte der ContiTech-Strategi
¢ Self-made success powerfu identifiziert, die nicht explizit beabsichtigt ware
@ Emotional 23,9 94,9 24,0 94,6 Die affekive und die konative Komponente steigen
sets vom Beginn bis zum Ende der Foren an. Stogs
. ries wirken nach bzw. mussen ausprobiert werden
g Sachlich 24,1 252 24,2 251 Kognitiv: Kein Unterschied zwischen den Grupperd®
Affektive und konativ: Die Mittelwerte der sachli-
g Alle 94,0 95,1 94,1 94,8 chen Gruppen sind stets hoher.
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Der Anstieg der Durchschnittsbewertung (bei detespai Bewertung im Fragebogen)
innerhalb der Foren ist sehr wahrscheinlich aufvdizgerte Wirkung von Storytelling
zuruckzufihren. Geschichten wirken nicht unmittelbad es bedarf einer gewissen
Zeit, bis sich die Teilnehmer der Foren mit der sig eher neuartigen Methode ange-
freundet haben. Die Erklarung, dass der Anstiegglieti darauf zuriickzufuhren ist,
dass die erzahlte Geschichte des Integrationsmeng@@dipchart’) geringer bewertet
wurde, als der generelle Ansatz von Storytellirfu¢vey’) ist moglich, aber aufgrund
von individuellem Feedback der Teilnehmer unwahesdith. Wéahrend zunéchst eine
sachliche Uberzeugung erwiinscht wird, werden nadfzedgen der Vorziige von Sto-
rytelling eher emotionale Werkzeuge im Integratmngess als sinnvoll erachtet (siehe
auch Tabelle 11). Die sachliche (dezent emotionAlgentuierung der Geschichte
kommt positiver bei den Teilnehmern an als die eonade Akzentuierung. Der Unter-
schied zwischen den sachlichen und emotionalen Hedgen ist zudem gering, was
darauf zurtickzufiihren ist, dass die Geschichteh deaent Akzentuiert worden sind.
Der Unterschied ist daher mdglicherweise zu getimg,ihn deutlich messbar zu identi-

fizieren.

Akzeptanz von Storytelling: Nach den ConVey-Foren wird im Fragebogen nach der
Akzeptanz von Storytelling gefragt. Hierbei ist vbrteresse, ob sich die Akzeptanz
von Storytelling durch die Treatments (emotionaérosiachlich) unterscheidet. Die Ge-
genuberstellung der Mittelwerte der acht Dimensiofel. Kapitel 6.3.3) zeigt, dass
die Vergleichsgruppen eine héhere Akzeptanz vony&tling zeigen, wenn es sich um
ein eher sachliches Treatment handeieser Vergleich bekraftigt den Eindruck, dass

die eher sachliche Form von Storytelling starkezegitiert wird:

Dimensionen der Akzeptanz von Storytelling (Mittelverte)

Treatment Involvement & Self Efficacy Attitute Recommendation
Participatiol

Emotional 49 4,6 4.7 49

Sachlich 5,2 51 49 5,3
Relative Perceived Medi- Supervisor Colleagues
Advantages um Richness

Emotional 4,5 50 4,6 4,5

Sachlich 4,6 5,2 51 51

Tabelle 14 Akzeptanz von Storytelling in den ConVey-Foren
Quelle: Eigene Darstellung.
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Da sich auRRere Einflisse bzw. Storvariablen nigrzgausschlie3en lassen, soll nun

Uberblickartig auf weitere Beobachtungen wahrend=tdeen eingegangen werden. Die-

se Beobachtungen erlauben es, die erzielten Erggbnau beurteilen.

Zusammenfassung subjektiver Beobachtungen:

Deutschland:

Die theoretischen Grundlagen zu Storytelling werdendie Praxis angepasst
und haben ca. 30-40 Minuten eingenommen. Sie wardeh Abschluss des Fo-
rums teilweise als zu ‘theoretisch* bezeichnet. Deéinehmer der Foren, die als
Multiplikatoren fur Storytelling gewonnen werdenllsa, mussen selbst sehr
pragmatisch tUberzeugt werden. Die Praxisiibungen Storytelling wird bei-
spielsweise positiv bewertet. Die Bewertung ‘zuotieéisch* muss vor dem Hin-
tergrund betrachtet werden, dass sehr viel Inhalen ConVey-Foren vermittelt
wird und sich die Teilnehmer teilweise ‘Uberladénformation Overflow) fih-
len. Dieser Eindruck kann auf das Storytelling wirk

Bei der Abfrage der ‘learning targets' fir das Farbhaben ca. 60% der Teil-
nehmer die Strategie und die Werte benannt. DieeB®eg von Strategic
Alignment im Integrationsprozess wird bekraftigt.

Die ‘Euphorie-Phase’ nach dem Day One scheint fugen’ zu sein, da Frustra-
tion und Verargerung spurbar sind.

Nach dem ersten Tag und somit auch nach der Emfighdes Storytellings ent-
stand der Eindruck, dass die Teilnehmer ‘erschlagérken. Die Teilnehmer
sind eher etwas ‘reserviert' gegeniiber dem Therogytgtling. Dieser Eindruck
spiegelt ebenso die Feststellung wider, dass diaefener eine sachliche Uber-
zeugung fur sich selbst wiinschen. Am Morgen destewdages wird Uber die
Erwartungen fir den Tag gesprochen. Etwa ein \Miee Teilnehmer erwéhnt
explizit, dass das Thema ‘Storytelling® ihr Intesesgeweckt hat. Dies kann als
Indiz interpretiert werden, dass die Wirkung voar@telling zeitversetzt eintritt.
Im Rahmen der generellen Diskussion Uber die vierté&/der Continental AG
wird eine weitere kurze Geschichte erzahlt. Hienverde auf die Story-Art
‘Value-in-Action* zuriickgegriffen, da sich diesetAter Geschichte insbesonde-
re beim Zusammentreffen von unterschiedlichen Katieignet (vgl. MMONS
2015, S. 111). Das Feedback zu der Geschichtehstp®sitiv.
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China:

Das Verhaltnis von ‘ex-Veyance'-Mitarbeitern zu tedenden ‘ContiTech-
Mitarbeitern‘ liegt in diesem Forum nicht bei dereldert von 60% zu 40%,
sondern bei 75% zu 25%. Dabei stellen die US-Ana@gk mit knapp 40% den
groten Anteil der Gruppe. Trotz der Annahme, diiesAmerikaner eher an
Storytelling gewshnt sind und damit eher auf emmwle Uberzeugung setzen,
wird bei der Abfrage eine sachliche Kommunikati@varzugt. Aus Europa war
kein Teilnehmer vertreten.
Die Methodik Storytelling wird dezenter ‘promoteals in Hannover (Erkennt-
nis aus dem Feedback in Hannover). Vielmehr werdehr Geschichten einge-
setzt, ohne dass sie als Storytelling-Methode tiiskuwverden.
Die Prasentation zu Storytelling erfolgt am dritfBag und auch nach der Pra-
sentation Uber die Strategie zur ContiTech. In ld&en erfolgte die Storytel-
ling-Préasentation am ersten Tag und auch vor dategjie-Prasentation.
Grundsatzlich kann folgendes fir Hannover und Shanigstgestellt werden:
0 Tag 1: Die Stimmung ist zu Beginn gut, sinkt abemtknuierlich bis zum
Abend, da alle lhre Unzufriedenheit ‘loswerden kémn
o Tag 2: Die Stimmung ist zu Beginn wieder deutligs$er als am Vor-
abend, da die Teilnehmer ihre Angste am Vortaguiéren konnten.
Die Stimmung steigt kontinuierlich an.
o0 Tag 3: Stimmung bleibt gut, Diskussionen kommenhnea! auf, da es
um die ‘Takeaways' geht.
Die Teilnehmer aus Stidamerika und Asien kenneryt&iting als Ansatz in der
Geschaftswelt nicht. Sie nehmen den Ansatz bessmussitiv auf.
Die Teilnehmer wollen fir die Geschichtenerstellim@ruppen eingeteilt wer-
den (Hinweis, dass Storytelling mit Zuriickhaltumgesehen wurde). Die Teil-
nehmer konnten aber schnell iberzeugt werden,tssties Gruppe zu wahlen.
Die Zeit, die fur die Geschichtenentwicklung begbtvird, ist geringer als in
Hannover. Diese Tatsache deutet auf etwas mehhrtrfg im Storytelling hin;
dies ist durch den hohen Anteil der US-Teilnehmeel&ren.
Die Kollegen aus Australien dul3ern sich besondesitip Giber die Willkom-
mensrede von Herrn Wente, die ContiTech in Ausiraliiele Sympathien ein-
gebracht hat; die erzahlte Geschichte hat ‘Herrmt&/als Menschen ins Licht

geruckt'.
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Slowenien:

USA:

Die Einstellung der Teilnehmer ist durchweg posaur Integration. Unzufrie-
denheit wird nicht oder nur in geringem Mal3e ge#ulda Vergleich zu den
beiden Foren zuvor, verlief der erste Tag weitankritischer, was auf einen
spateren Zeitpunkt im Change-Prozess zurlickzufiieten

Der Teilnehmer-Anteil aus den bestehenden ContirBtandorten betrug 50%.
Die Storytelling-Prasentation erfolgt am Ende degeiten Tages vor der
Abendveranstaltung.

Die Teilnehmer kdnnen sich nach anfanglicher Zunadtking sehr schnell fur
Geschichten entscheiden, was als ein positivesabagrigefasst wird.

Wahrend die Geschichte Uber Herrn Wente bei deenalContiTech-
Mitarbeitern positiv ankommt, hinterfragen die egydnce-Mitarbeiter kritisch,
warum nach einem knappen halben Jahr noch Gesehiéiver den ehemaligen
CEO erzahlt werden.

Wahrend die Erzahlung der Geschichte in einer gdwn Art und Weise in
China positiv ankommt, wird in Slowenien das Feet#tbaidergespiegelt, dass
Emotionen fehlen.

Sowohl die Présentation Uber Storytelling als adieherzéahlte Geschichte wer-
den am Abend (beim Abend-Event) und am néchstergéfokonstruktiv disku-
tiert. Diese Diskussionen deuten darauf hin, désdviéthode Storytelling rela-
tiv neu fir die Teilnehmer ist und es einer gewisgsat bedarf, in der sich die
Teilnehmer an die neue Methode ‘gewdhnen’. Esabied zu erwarten, dass sich
der Wunsch nach Uberzeugung von ‘eher sachlichfrége vor der Prasentati-
on zu Storytelling) zu ‘eher emotional* (nach deen@ey-Forum) wandelt.

Es wird positiv diskutiert, dass Storytelling audffenheit fir Feedback bedeu-
tet, damit die Geschichten ‘weiter geschliffen’ dem konnen.

Die Qualitat der erzahlten Geschichten ist hier alden Foren am hdchsten.

Die Einstellung zu Storytelling stieg kontinuieHian; sogar im Nachgang zum
Forum werden sehr positive Rickmeldungen zum Sibiryg nachgereicht.

Mehrere Kollegen kiindigen an, Storytelling im Aditautzen zu wollen.

Es ist das erste und somit einzige Forum, bei deiimdhmer aus allen Business

Units vertreten sind. Die Teilnehmerzahl ist mitZ2&lem am grof3ten.

157



» Die Integrations- und die Storytelling-Prasentagofolgen zeitlich vor der Stra-
tegie-Préasentation durch den CEO ContiTech.

» Die Teilnehmer sind am Anfang der Veranstaltunghneiovas zuriickhaltend; es
ist schwer, die Kollegen ‘emotional zu erreichen’.

» Die ex-Veyance-Kollegen sagen, dass es friher bgakce nur um ‘facts and
figures' ging, weniger um Emotionen und Menschlieitk

* Auf Basis des Feedbacks aus Slowenien wird beGaschichte in den USA der
Name des Helden durch ‘Young Professional’ ausgetatudie Auflésung, dass
es sich dabei um Heinz-Gerhard Wente handeltelgedon Ende der Geschich-
te. Diese Veranderung wird den Teilnehmern im Ahsshan die Geschichte
mitgeteilt und von ihnen sehr positiv bewertet.

» Die Storytelling-Prasentation wird positiv wahrgemoen; die Arbeit an den ei-
genen Geschichten ist sehr konstruktiv.

» Die Frage, ‘ob personliche Geschichten (insbese@ndber die Strategie) dabei
helfen, den Wandel einfacher und mit weniger Stimgsschwankungen zu

durchlaufen’, wird deutlich von den Teilnehmernaigj

6.3.4.2 Strategic Alignment der Teilnehmer

Aus den theoretischen Grundlagen ist bekannt, Stxagsegic Alignment durch die Fak-
toren des Strukturgleichungsmodells und den RepAtgikament Monitor erfasst wer-
den kann. Das spezifische Strategic Alignment deat&gie der ContiTech wird durch
die Fragen aus Kapitel 5.3.2 abgefragt. Die Refilexdes Strategic Alignments wird

zudem durch den RepTrak Alignment Monitor erfasst.

Der RepTrak Alignment Monitor zeigt, dass sich &irippen oberhalb eines ‘world-
class Alignments’ und sogar, bis auf zwei Ausnahmabperhalb des ‘ContiTech-
Benchmarks’ befinden; die Bewertungen liegen sdgiaht Giber den aus dem Mana-
gement Forum. In wie weit sich das Strategic Aligmnwéahrend des Forums entwi-
ckelt hat oder es bereits vorher vorhanden wam kam abgeschéatzt werden. Der hohe
Bedarf an Kommunikation zur Strategie zu Beginn [Beren |asst vermuten, dass sich
das Strategic Alignment zu einem deutlichen Ardeiich die Foren entwickelt hat. Die
Gruppen ‘CT vs. VTI' und ‘emotional vs. sachlich'eisen nur geringe Unterschiede

auf. Hinsichtlich des Vergleiches von ‘CT vs. VTdsst sich somit positiv konstatieren,
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dass die neuen Mitarbeiter bereits auf einem &mafiqoftmals sogar héheren) Niveau
wie die bestehenden Mitarbeiter sind. Unterschiedischen den Gruppen sind kaum
feststellbar, lediglich ‘ContiTech emotional’ istgnger (aufgrund der geringen Bewer-

tung im Forum in Deutschland, was auf FrustratienTeilnehmer zuriickzufiihren ist).
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Ns cr=14 "00) Q@\Q
Nevn=25 Ote
Ns \n=26 <50% low
S. =Sachlich >60% sufficient
E. = Emotional
ContiTech & Veyance employees 80% ContiTech Benchmark

Abbildung 27: Rep Trak Alignment Monitor (ConVey-Foren)
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung aEPBTATIONHOUSEO.J.

Deskriptiver Vergleich der Iltems zur Strategie: Bulse Check 2 wurden die spezifi-
schen Items zur Strategie in einem Strukturgleigsurodell dargestellt. Dieses Modell
wurde fur Personen entwickelt, die neu im Unternehrsind; eine Anwendung auf die
bestehenden ContiTech-Mitarbeiter ist daher nighitw®ll. Aufgrund der geringen An-
zahl an verwertbaren Rickmeldungen (51) und desatae, dass das Modell nochmals
beim Pulse Check 3 aufgegriffen wird, wird hier daf Strukturgleichungsmodell ver-
zichtet. Um dennoch Informationen aus den Antworerrmitteln, wird der Datensatz
deskriptiv untersuchDie Verteilung der Antworten auf der sechsstufi@kala zu den
jeweiligen Fragen ermoglicht einen deskriptiven @xenvergleich. Durch diesen Ver-
gleich soll Uberpruft werden, ob Untergruppen vieiesden bewertet haben. Ein Ver-
gleich der ‘emotionalen' und der ‘sachlichen’ Grepanhand des Mittelwertes und der
Verteilung auf der sechsstufigen Skala) weist reringe Unterschiede auf. Ein analo-
ger Vergleich von ‘ContiTech-Mitarbeitern' und ‘Vagce-Mitarbeitern' zeigt ebenfalls

nur geringe Unterschiede. Die ‘Veyance-Mitarbeiteetverten leicht hoher, was mogli-

159



cherweise auch darauf zuriick zufiihren ist, daslideunehr ‘Veyance-Mitarbeiter*

als ‘ContiTech-Mitarbeiter' an den sachlichen Foteilgenommen haben; die sachli-
chen Foren wurden insgesamt positiver bewerteh¢sRepTrak Alignment Monitor,

Akzeptanz von Storytelling, Bewertung der erzahl@eschichte und Bewertung des
Verhaltensdreiecks). Insgesamt kann somit festlifesterden, dass ein eher sachliches
(dezent emotionales) Forum die besseren Bewertubggommen hat. Die dezente
Akzentuierung der Foren und das Vermeiden von mdreAusgestaltung haben dazu
gefuhrt, dass auch die Unterschiede in den Bewgetueher gering sind. Es kann nicht
ausgeschlossen werden, dass sich weitere Untedsctligech andere Differenzierungs-

kriterien, die nicht bertcksichtigt wurden, ergelsénnen.

6.4 Pulse Check 3 als umfangreiche ‘End-Messung’
6.4.1 Ziele des Pulse Check 3

Der Pulse Check 3 umfasst grundsatzlich zwei Untdnsngsbereiche. Zum einen soll
der Status Quo nach neun Monaten Integration fetgliewerden. Zum anderen sollen
die Ergebnisse in Relation zum Pulse Check 2 destetden, damit Erkenntnisse Uber
die Wirksamkeit der im Integrationsprozess eingageat MalRnahmen gewonnen wer-
den konnen. Die Erkenntnisse minden in Gestaltungihlungen fur zukinftige In-
tegrationsprozesse. Aus diesen Grinden ist dee Ritheck 3 nochmals umfangreicher
als der Pulse Check 2. Es ergeben sich drei Zegkaiten:

1) Zufriedenheit der Belegschaft: Die Zufriedentust Mitarbeiter wird zum aktuellen
Zeitpunkt und im Vergleich zum Zeitpunkt des Clgsrerhoben. Zudem findet ein
Vergleich zu bisherigem Pulse Checks statt [deskapAuswertung].

2) Strategic Alignment der Belegschaft: Die Abfragen Strategic Alignment ist sehr
ahnlich zum Pulse Check 2. Die Abfrage zur Repomatvurde zu einem Item zu-
sammengefasst. Zusatzlich werden der RepTrak AlegrinMonitor (vgl. Kapitel
4.6) eingesetzt und der Einfluss des InvolvemeutsS&ategic Alignment untersucht
[deskriptive und multivariate Auswertung].

3) Referenz-Vergleich: Im Juni/Juli 2015 erfolgiae=Mitarbeiterbefragung bei Conti-
nental. Die Mitarbeiter von Veyance konnten nigiinehmen. Durch die Ubernah-
me bestimmter Fragen ist ein Vergleich der neuetieen mit den bestehenden
Kollegen von ContiTech mdglich. Es kann festgestedirden, wie @ahnlich oder un-

terschiedlich die beiden Mitarbeitergruppen antemifdeskriptive Auswertung].
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6.4.2 Untersuchungsmethodik

Der Pulse Check 3 basiert ebenfalls auf dem Fragabaus Kapitel 5.3.2. Die etwas
veranderte Zielsetzung dieser Erhebung fihrt zigemErganzungen und Anpassun-
gen. Der komplette Fragebogen des Pulse Checks8 Bnhang in Abbildung 36 auf
den Seiten A6 bis A9 ersichtlich. Mitarbeiter mme@m Computer-Arbeitsplatz werden
per E-Mail von der Kommunikationsabteilung Uber degagebogen informiert. Zuvor
werden die lokalen Personalabteilungen informisdgass die Fragebdgen fir das
schriftliche Ausfillen (durch die Produktionsmitaiter) Gbersetzt werden kénnen. Die-
ses Vorgehen entspricht dem Vorgehen wie beim Riigek 2. Als Online-Tool wird
weiterhin Surveymonkey eingesetzt. Die Uberfuihrdeg schriftichen Fragebogen in
Surveymonkey erfolgt erneut Gber das interne Serlenter.

Kurz vor dem Pulse Check 2 erfolgte eine Ankiindgguber die bevorstehende Befra-
gung durch den CEO der ContiTech in der Willkommneds. Eine solche Willkom-
mensrede gibt es nach acht bzw. neun Monaten melith den monatlichen Integrati-
onsnewsletter und eine Videobotschaft durch deaghationsmanager wird auf den
Fragebogen hingewiesen. Die Videobotschaft wird 1b250 mal angesehen/herunter-

geladen wurde.

Der Fragebogen umfasst wiederum geschlossene @ewkeofragen, sowie eine demo-
graphische Abfrage. Wahrend die Fragen zur Zufribdig und zum Strategic Align-
ment auf der bekannten sechsstufigen Skala berlieghbei den Fragen aus dem ‘Our
Basics live'-Teil eine finfstufige Skala vor. UmmeiVergleichbarkeit der Antworten zu
gewahrleisten, muss die Skala aus der Konzern-bétwmrbefragung tbernommen
werden, auch wenn dies einen gedanklichen Bruchresttichen Fragebogen darstellt.
Die funfstufige Skala in der Continental-Befragubeginnt links mit ‘disagree’ und
endet rechts mit ‘agree’. Die in dieser Dissertati@rwendete sechstufige Skala be-
ginnt mit ‘completely agree* auf der linken Seitaduendet rechts mit ‘completely
disagree’. Um den gedanklichen Bruch zu beschrdnked die Skala des ‘Our Basics
live'-Teils an die Logik des Pulse Checks (linkg @ustimmung beginnen) angepasst.
Die zusatzlichen Fragen aus dem RepTrak Alignmemnitdr sind, wie beim ConVey-
Forum und beim Management Forum, mit einem Proaéentavischen 0% und 100%
zu bewerten. Aus Vereinfachungsgrinden werden inCagine-Version Antwortkate-
gorien von 0%, 10%, 20% [...] 100% vorgegeben.
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Beim Involvement-Teil kann einer Nutzung einzeln@mmunikationskanale zuge-
stimmt werden bzw. auf einer sechsstufigen SkadaStéarke des Involvements im In-
tegrationsprozess bestimmt werden. Die abschlieefiéne Frage im Fragebogen
erlaubt Kommentare jeglicher Art. Zeitlich lag deulse Check 3 kurz vor dem letzten
ConVey-Forum. Der Grund hierfir liegt darin, daghdaut den amerikanischen Kol-
legen eine solche umfangreiche Umfrage eher imeBaper/Oktober als im spaten Ok-
tober eignet, da im Oktober nochmals mit einem Asbastieg zu rechnen ist. Der Pul-
se Check 3 wird dennoch als ‘End-Messung' flr diedeeck gesehen, da lediglich ca.
10-15 Kollegen von Veyance an dem im Oktober s$tathden ConVey-Forum teil-
nehmen und diese Anzahl in Relation zur Anzahl @ckimeldungen zu vernachlassi-
gen ist. Die Integration ist nicht mit BeendiguresdPulse Checks 3 abgeschlossen. Die
MalRnahmen zur Erzielung von Strategic AlignmentRil-Out-Plan durch Storytel-
ling im Rahmen der kritischen Phase von neun Maonateh dem Closing (vgl. 5.4.4)

enden jedoch bzw. erfolgen fortan dezentral inBlesiness Units.

6.4.3 Vorstellung des Untersuchungsbereichs

Der Untersuchungsbereich fur den Pulse Checkraisézu identisch mit dem Untersu-
chungsbereich des Pulse Checks 2. Um Redundanaarmeiden, wird daher fir De-
tails auf das Kapitel 6.1.3 verwiesen. Lediglichzeine personelle Anderungen (Kin-
digungen und Neueinstellungen) innerhalb von ‘eyafee’ verandern den
Adressatenkreis. Diese Anderungen beeinflusseiGdi@dgesamtheit nur geringfigig.
In jedem Fall muss die veranderte Grundgesamtteigjegeben akzeptiert werden. Es
liegen 1.662 beantwortete Fragenbdgen vor, was 8etiligungsquote von 26% ent-
spricht. Abziglich nicht ausgefillter Felder blaibe419 Datensatze zur Bestimmung
der demographischen Ubersicht. Ein Vergleich denatgaphischen Daten des Frage-
bogens und ‘Veyance' zeigt, dass hinsichtlich d&rgehorigkeit zum Unternehmen'
nur geringe Unterschiede bestehen. Bei der ‘Beatiégjorie’ ist jedoch ersichtlich, dass
die Mitarbeiter aus dem Bereich ‘Plant Operatiohtourly* deutlich unterreprasentiert
sind. Ware dieser Anteil im Fragenbogen hoher, daéren die Anteile der anderen
Bereiche der Berufskategorien entsprechend kleimer es konnte von Reprasentanz
ausgegangen werden. Hinsichtlich ‘Land/Region’ @ssichtlich, dass ‘Mexico' und
‘Asia other' etwas Uber- und ‘Latin America' und dGada’ etwas unterreprasentiert

sind. Die demographischen Daten sehen wie folgt aus
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Zugehdrigkeit zum Unternehmen: Pulse Check 3*  Veyance**

+25 years 20% 18%
20-24 year 7% 8%
15-19 year 9% 6%
1C-14 year 10% 8%
6-9 year: 13% 13%
3-5 years 18% 20%
0-2 years 24% 27%
Berufskategorie:
Executive 2% 1%
Supervisor/Manager 17% 10%
Marketing & Sales 16% 7%
Professional (Finance, HR, IT, etc.) 19% 10%
Technology/Engineering 17% 9 %
Field Service Technician 5% 3%
Distribution & Logistict 3% 3%
Plent Operations- Salan 6% 3%
Plant Operation- Hourly 15% 55%
Land/Region:
Chine 3% 5%
Asia other 14% 7%
Latin America 8% 20%
USA 52% 47%
Europe + Africa 10% 9%
Canada 3% 8%
Mexico 10% 1%
Virtual 1% 3%

* Pulse Check 3 = 1.419 beantwortete Fragebdgen
** \Jeyance = ~ 6.500 Mitarbeiter (exkl. Joint Vergwnd Verk&ufe durch Kartellauflagen)

Tabelle 15: Demographische Daten der Teilnehmer (Pulse CBeck
Quelle: Eigene Darstellung.

6.4.4 Auswertungen, Vergleiche zu den Pulse Checks 1 &uhd kritische An-
merkung

6.4.4.1 Zufriedenheit der Belegschatft

Die Zufriedenheitshefragung der Belegschaft aufiBdes Pulse Checks 3 hat ergeben,
dass sich 81% ‘good‘, ‘very good‘ oder gar ‘excitéichlen (vgl. Abbildung 41 im An-
hang auf S. A17). Die Verteilung auf alle drei Kgidgen ist ausgeglichen. Im Februar
2015 hatten 83% diese drei Kategorien gewahlt. \&fihder Gesamtanteil dieser drei
Kategorien ahnlich geblieben ist, ist der Anteihvexcited* deutlich zuriickgegangen.
Durch diese Verschiebung ergibt sich fur den PGlkeck 3 ein Mittelwert von 74,9%,
wahrend dieser beim Pulse Check 2 bei 80,4% lizgrt.absinkende Wert war zu erwar-
ten und spiegelt den Verlauf der in der Integraondurchlaufenden Change-Kurve

wider. Das Absinken um ‘nur’ 5%-Punkte bei einemaaitg hohen Prozentsatz in ei-
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nem Vergleichszeitraum wird im ‘gefuihlten* Vergleizu anderen Integrationen im
Konzern positiv wahrgenommen. In vergangenen lategren wurden derartige Daten
nicht explizit erhoben, sodass ein statistischegiééch nicht méglich ist. Die folgende
Abbildung basiert auf der idealtypischen Verandgskarvé*, gemessen am Mittel-
wert, der wiederum als Prozentzahl dargestellt winth die unterschiedlichen Skalen

bei den Pulse Checks auszugleichen:

Zufriedenheit ]
4 Integration

Leichte Vorfreude Euphorie Akzeptan

hoch

Schock Verschleppung Frustration Ausprobiere

2
5
Q
“v 72,3% 80,4% 74,9%
Pulse 1 Pulse 2 Pulse 3
C) ) —o C)_ —o —o
Signing Juni2014 Closing Feb. 2015 Sep. 2015

Abbildung 28: Veranderungskurve bei der Integration von Veyance
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung ayGER 2007, S. 98.

Die dargestellte Kurve gilt idealtypisch fur denrBlschnitt der neuen Mitarbeiter. In
der Praxis muss berucksichtigt werden, dass sicht r@lle Mitarbeiter zum gleichen
Zeitpunkt in der gleichen Phase befinden, sondatweise unterschiedlich positioniert
sind und in unterschiedlichen GeschwindigkeitenRl@sen durchlaufen. Wahrend auf
der Abszisse die Zeit abgetragen ist, wird auf@efinate die Zufriedenheit angezeigt.
Aus Vereinfachungsgriinden kann ein Zusammenhangchen Zufriedenheit und Per-

formance unterstellt werden, sodass die Kurve elilsrdie Leistung reprasentiert.

Die aufgezeigten Phasen und der Kurvenverlauf wuate den Untersuchungsfall an-
gepasst und basieren auf den Grundannahmen dendésuingskurve. Bereits kurze
Zeit nach dem Signing tritt die Schock-Phase einsidh durch die anbahnende Trans-

aktion eine Veranderung abzeichnet. Diese Phasdeitasich schnell in Vorfreude, da

® In Kapitel 6.3.2 wurde aufgezeigt, dass sich sdwiihVeranderungskurve als auch die Teamentwick-
lungsphasen zur Beschreibung des Integrationspezesgnen. Zur Visualisierung und zur Erklarung
des Gesamtprozesses wird die Veranderungskurvehifewa
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es sich bei Continental um einen strategischend¢aaiis der gleichen Branche handelt,
sodass sich die neuen Kollegen von Veyance widaemisch' fihlen und nicht langer
durch einen Finanzinvestor beherrscht werden. Ddexh langen Zeitraum zwischen
Signing und Closing sinkt die Zufriedenheit, da Hlamgen aus rechtlichen Grinden
eingeschrankt werden mussen. Das sich abzeichr@ldéng fuhrt in die Phase der
Euphorie, die in die Day One-Prasentationen muirgetige Zeit nach dem Closing
endet die Euphorie jedoch und die Mitarbeiter séaten Veranderungen. Diese Veran-
derungen fuhren zu Verargerung, Frustration urtlieh zur sogenannten Depression,
dem Tiefpunkt auf der Zufriedenheitsskala. Durctspmobieren neuer Methoden, Vor-
gehensweisen und Prozesse erfolgt zunachst danaddi Akzeptanz der Veranderung,
gefolgt von der emotionalen Akzeptanz. In dieseaseh ist es wahrscheinlich, dass
sich Mitarbeiter ‘vorwarts und ruckwarts' bewegevas durch den Pfeil-Kreis ange-
zeigt wird. Die Akzeptanz der Verénderung fuhrt lufge Sicht zur vollstandigen In-

tegration.

Idealtypisch steigt das Niveau der Zufriedenheit minehmendem zeitlichen Verlauf
an, bis es sich einem Endwert annahert. Der EingatzStorytelling unterstitzt dabei,
dass die Ausschlage nach unten verringert und deel@vindigkeit zur Erreichung der
Integration erhoht werden. Anhand der Entwickluagik zudem erkannt werden, dass
nach dem Pulse Check 3 zeitnah der Zeitpunkt ‘fppoject to practice’ (vgl. Kapitel
2.2.1) erreicht wird und die Integration im erf@gtRahmen beendet werden kann. Vor
allem die kulturelle Integration wird noch weitelghre in Anspruch nehmen, der inten-

sive Projektansatz zur Organisation der Integragiotiet jedoch.

6.4.4.2 Strategic Alignment der Belegschaft

Die Bewertung des Strategic Alignments der Belegicfim eher reflexiven Sinne)

kann im Pulse Check 3 anhand von drei unterschieeii Ansatzen erfolgen. Zum ei-
nen kann deRepTrak Alignment Monitor flr ‘die breite MalRe' ausgewertet und mit
den Ergebnissen dieses Ansatzes vom ManagememKBewertung durch das ‘Top-
Management' als ContiTech interner Benchmark-Weetglichen werden. Im Pulse
Checks 3 wurden die vier Items des RepTrak Alignmanitors fiir den aktuellen

Zeitpunkt und fur den Zeitpunkt ‘in einem Jahr abrggt. Die Befragten haben nicht

sich selbst, sondern ihre direkten Kollegen eingatat:
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Abbildung 29: RepTrak Alignment Monitor (Pulse Check)
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung aEPBTATIONHOUSEO.J.

Fir die Bewertung des Strategic Alignments zum igeant Zeitpunkt zeigt sich, dass
alle vier Bereiche mit mindestens 70% bewertet emrdvas auf ein world-class
Alignment hinweist. Bei der Bewertung der Kategoria einem Jahr zeigt sich, dass
alle Werte ansteigen und sich nahe 80%, dem imeBesmchmark-Wert von ContiTech

(vgl. dazu das Kapitel 6.2.3), befinden.

Der RepTrak Alignment Monitor kann zudem als Gragél fir einen Gruppenver-
gleich fungieren. Die Gruppenvergleiche sind im aAnd in Abbildung 40 auf S. A16
zu finden.Bei Betrachtung der Bewertung der vier Kategori€ake Initiative’, ‘Help
Others’, ‘Actively Promote‘ und ‘Fully Committed‘ezgt sich, dass alle Kategorien
jeweils recht ahnlich bewertet werden und allesmmHinblick auf ‘in 1 Jahr' anstei-
gen. Ein Gruppenvergleich zum ‘Involvement’ zeiglass mit zunehmendem
Involvement auch das Strategic Alignment anstdlje Gruppe, die sich Uberhaupt
nicht involviert fuhlt, zeigt ein sehr geringes &é&gic Alignment. Betrachtet man die
Steigung in dieser Korrelation kann man feststelldmss das Alignment im Durch-
schnitt zwischen 9%-10%-Punkten mit jeder zusdtelic Stufe des ‘Involvement' an-
steigt. Zwischen ‘very low‘ und ‘low' betragt demétieg ca. 20%-Punkte, bei den Stu-
fen zwischen ‘low* und ‘very strong' durchschnitti 6%-7%-Punkte.

Ein &hnlicher Zusammenhang ist beim Gruppenverglean ‘Betriebszugehdrigkeit’
zu erkennen. Die durchschnittliche Steigung bet28gtPunkte mit jeder Stufe der ‘Be-
triebszugehorigkeit'. Mit abnehmender Betriebszugijkeit steigt das Strategic
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Alignment an. Die Begriindung daftir ist womoglichdier Offenheit von neuem Perso-
nal bzw. Gewohnheit von ‘alterem‘ Personal zu fimde

Bei einem Gruppenvergleich hinsichtlich des Landegler ein Mitarbeiter arbeitet ist
ersichtlich, dass die USA und Kanada das geringstetegic Alignment aufweisen. Die
Begriindung dafir liegt wahrscheinlich darin, dassliesen Landern die grof3ten Ver-
anderungen durch die Integration einhergehen uhédrddie ‘neue’ Strategie noch mit
etwas Zurlckhaltung gesehen und gelebt wird. Eirge&h hinsichtlich der Berufs-
klassifizierung zeigt wenige Unterschiede. Es iseikennen, dass die Produktionsmit-
arbeiter ein geringeres Strategic Alignment auferisBis auf die Gruppen, die sich
nicht/gering involviert fihlen, zeigen alle ande@ruppen mindestens ein ‘sufficient’

Strategic Alignment.

Des Weiteren wird der Versuch unternommen, dasaipit€! 6.1.5.3 entwickeltStruk-
turgleichungsmodell zu rekonstruieren. Durch eine Rekonstruktion ist ¥ergleich
mit dem Modell aus dem Pulse Check 2 nach dem @jasidglich. Es gelten die glei-
chen Gutekriterien, die in Kapitel 6.1.4 ausfulirliseschrieben wurden. Bei der Be-
rechnung des Modells zeigt sich jedoch, dass zwearGQiitekriterien der reflexiven
Messmodelle und des Strukturmodells erflllt sing, fdrmativen Messmodelle aller-
dings eine zu hohe Multikollinearitat aufweisen wtanit die Indikatoren untereinan-
der korrelieren (vgl. SDIAMANTOPOULOS/WINKLHOFER 2001, S. 272). Die hohen VIF-
Werte kénnen dazu fuhren, dass die tbrigen Bestdadtes Modells verzerrt sind und
somit nicht mehr zuverlassig interpretierbar siadl.(URBAN/MAYERL 2011, S. 228-
230). Aus diesem Grund muss auf eine InterpretatesiModells und einen Vergleich
zum Modell aus dem Pulse Check 2 verzichtet werd@iabelle 21 auf S. A19 im An-

hang zeigt die Gutekriterien nochmals auf.

Um dennoch einen Vergleich zwischen den Antworten dem Pulse Check 3 mit dem
Pulse Check 2 zu ermdglichen, werden die im Pulseck 2identifizierten Faktoren

des Strukturgleichungsmodells deskriptiv verglichedr diesen Vergleich wird aul3er
Acht gelassen, dass die Faktoren im Pulse Chec&hs mehr statistisch gebildet wer-
den kdnnen. Abbildung 42 im Anhang auf S. A18 zeligt Veranderungen der einzel-
nen Faktoren. Es zeigt sich, dass die Bewertung\viéelwerte der Faktoren nur ge-
ringfuigig (im Durchschnitt -1,6% und maximal -3,1%)sinken. Das geringfiigige Ab-

sinken der Faktoren ist deutlich geringer als dasi#ken der Zufriedenheit in der der-
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zeitigen Phase im Change-Prozess (vgl. 6.4.4.1)s&ich unterproportionales Absin-
ken kann derart interpretiert werden, dass die exavice-Mitarbeiter trotz absinkender

Zufridenheit/Gefuhlslage ein gleichbleibendes $yat Alignment aufweisen.

6.4.4.3 Referenz-Vergleich zur Continental-Umfrage ‘Our Bascs live’

Continental fuhrt alle zwei Jahre eine weltweitel wmfassende Mitarbeiterbefragung
unter dem Namen ‘Our Basics live* durch. Die dibs@ge Befragung wurde im Zeit-

raum von Anfang Juni bis Anfang Juli in elektromisc und schriftlicher Form durch

interne Mitarbeiter und externe Berater durchgefibie Umfrage umfasst 55 Stan-
dardfragen zur Unternehmenskultur, Strategie, Zasanarbeit und dem Arbeiten bei
Continental und optional landesspezifische Fradma.Befragung richtet sich an alle
Mitarbeiter von Continental (derzeit ca. 200.00@)diesem Jahr an alle Mitarbeiter, die
zum 31.12.2014 zum Konzern gehdrten. Durch die hdheagement-Beachtung und

den Umfang der Befragung werden regelmafiig Betgitigraten um 80% erreicht.

Das Closing der Akquisition von Veyance erfolgtetém Januar 2015, sodass die neu-
en Mitarbeiter aus der Akquisition bei der Mitatleebefragung nicht beriicksichtigt
werden konnten. Um dennoch ein komplettes BilddigrContiTech zu bekommen und
um einen Vergleich zwischen ‘alt ContiTech* und-¥gyance' ziehen zu kdnnen, wer-
den 17 Fragen aus der ‘Our Basics live*-Umfrage deri Pulse Check 3 Ubertragen.
Die Auswahl der siebzehn reprasentativen Fragewigeef durch den Integrationsver-
antwortlichen in Abstimmung mit der Personalabtajwvon ContiTech. Hier muss kri-
tisch angemerkt werden, dass diese 17 Fragen mein éiuszug aus dem gesamten ‘Our
Basics live'-Fragebogen darstellen und somit eimpietter Vergleich nicht moglich
ist. Eine Ubertragung des kompletten Fragebogensicht moglich, da der Pulse
Check 3 bereits sehr umfangreich ist und zusaglietagen zu Lasten der Ruckmel-

dungen gehen wirden.

Der Vergleich der ausgewdhlten 17 Fragen zeigt dass die Mitarbeiter von ‘ex-
Veyance' in 14 Fragen sogar einen noch héherenilfartepositiven Bewertungen ha-
ben, als die ‘bestehenden ContiTech-Mitarbeiteres® sehr positive Bewertung durch
die akquirierten Kollegen ist dadurch zu erklardaiss die neuen Kollegen im Rahmen

der Integration eine besondere Beachtung und Umegrgekommen haben. Den neu-
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en Kollegen wurde besondere Beachtung gescheniiit d& sich schnellstmdglich
und auch dauerhaft in die neuen Konzernstruktuegmieben’; zur Vermeidung des
Merger-Syndroms (vgl. Kapitel 2.2.3). Diese Eindzhag zeigt vor allem die dritte
Frage (‘interested in well-being’), bei der die \é&yance-Mitarbeiter deutlich positiver
bewertet haben. Dieser Vergleich ist ein Indiz daflass die Integration positiv von
den neuen Kollegen wahrgenommen wird. Die folge@d#ik zeigt die 17 Fragen und
die Gegenuberstellung der Ergebnisse zu ‘favoraibehmals Uberblickartig auf. Die
Ergebnisse bei Veyance basieren auf einer Betaijgguote von 26%, die Ergebnisse

bei ContiTech basieren auf einer Beteiligungsquote 78%:

Delta-Betrachtung im Vergleich von 'Our Basics live(CT) und 'Pulse Check 3' (VTI)

I, as an employee, am well informed about matters

In our department, Continental Values are livechataily..
Leaders in Continental are interested in the weilidp of..
In our team we deal with conflicts in a sensiblenrmex
There are sufficient opportunities for me to reedikaining..
We have a culture where one can challenge ourtivadl..
My direct superior provides me with feedback thelph.
There is good cooperation between my department

| am encouraged to share best practices with cpilesa

I am proud to work for Continent

| have confidence in the decisions made by the

My work schedule allows sufficient flexibility to@et my..
| have the opportunity for personal development.

| feel motivated to go “above and beyond” my j
Continental is doing a good job of retaining itssts

| have sufficient authority to do my job we|

My relevant work goals and objectives are cleadjirted ‘

0 3 6 9 12 15
Delta 'Favorable' (in Prozentpunkten)

Abbildung 30: Vergleich ‘Pulse Check 3' und ‘Our Basics live'

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Abbildung zeigt die Delta-Betrachtung zwisclaar Bewertung (prozentuale Ver-
teilung von ‘agree’ undend to agree’, zu ‘favorable' zusammengefasstjer Abfrage
der bestehenden ContiTech-Mitarbeiter (Our Baswey lnd den ehemaligen Veyance-
Mitarbeitern (Pulse Check 3). In beiden Fragebdgjed die Fragen identisch und es
werden gleiche Skalen verwendet (lediglich die Befblge der Skala ist unterschied-
lich). Ein blauer Balken gibt an, dass die VeyaNttarbeiter bei der Frage einen hdhe-
ren prozentualen Anteil von ‘agree’ und ‘tend toesg) haben. Ein oranger Balken zeigt
einen entsprechend hdheren Anteil bei ContiTects Dealta wird in Prozentpunkten
angeben (Bsp.: der prozentuale Anteil von ‘agresiti to agree’ ist bei ‘I am proud to
work for Continental’ bei Veyance um 8 Prozentpenkbher).
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7 Gestaltungsempfehlungen fur die Unternehmenspraxis
7.1 Strategic Alignment als obligatorische ZielgréRe

Die theoretischen aber auch die praktischen Erkésse und Erfahrungen zeigen, dass
das Verstehen der Kultur und der Strategie, daditdarstehen* und das proaktive
‘Promoten’ essentiell wichtig in einer Integratieimd. In der Unternehmenspraxis bei
ContiTech werden die kognitiven, affektiven und &twven Aspekte als Strategic
Alignment verstanden. Das Strategieverstandnisessihtlie Kultur mit ein; denn Stra-
tegie und Kultur sind komplementar und bedingeh giegenseitig.

Strategic Alignment als Hauptziel im Integratiorsqess sollte keine Alternative, son-
dern zwingend notwendig sein, da es die Basis ifig erfolgreiche Zukunft darstellt.
Aus diesem Grund gibt es auch keine einschranke@staltungsempfehlungen, ob
oder inwieweit Strategic Alignment in den Integoasprozess aufgenommen werden
soll. Die Art und Weise, wie Strategic Alignmentaicht werden kann, kann und soll
aber beleuchtet werden. Auf Basis von kausalenrdasanhdngen wird Storytelling als
inharenter Bestandteil des Integrationsprozessseshga, auf Basis dessen eine Vielzahl
von MalRnahmen und Aktivitaten in der Unternehmeansiprerfolgten. Die verschiede-
nen Anwendungen von Storytelling im Praxisbeispigben unterschiedliche Wirkun-
gen. Die folgenden drei Kategorien sollen die Edialgen aus dieser Praxisanwendung
nochmals zusammenfassen. Daraus lassen sich @egsdmpfehlungen fir weitere
Integrationsprojekte ableiten. Die Gestaltungsefmpfegen beziehen sich dabei auf die
Erstellung & Erzéhlung der Geschichte, den Einsaiz Storytelling im Integrations-

prozess sowie Ubrige Themen:

Gestaltungsempfehlungen fir das Erstellen & Erzahle einer (Basis-) Geschichte

* Ausreichend Vorbereitungszeit fir « Story-Arten kombinieren
die Basisstory » Personliche Erfahrungen

* Change-Prozess/ext. Entwicklung « Emotionalitat in Geschichten

* CEO als Hero der Basisstory » Das Erzahlen der Story/den Auf-
* Rollen und Charakteristika friih- tritt ‘trainieren’

zeitig festlegen » Stilistische Mittel einsetzen Basis-
* Wissenschaftliche Unterstiitzung geschichte; Auszige

* ‘Richtige’ Personen involvieren Berucksichtigung von ‘Team De-

» ‘Gegenseite’ involvieren velopment'-Phasen
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Gestaltungsempfehlungen fir den Einsatz von Storyliéng im Integrationsprozess

» Die Multiplikatoren zu Storytel- « Ubersetzung in lokale Sprachen
ling schulen, um Akzeptanz zu » Einheitlicher, durchgehender Hero
steigern * Management-Commitment zum

» Storytelling als Mittel zum Zweck Einsatz von Storytelling

» Fur Satellitengeschichten muss der « Friihzeitiger Roll-Out-Plan; Wie-
Erzahler der Hero sein derholung der Inhalte und Ge-

» Einsatz des Verhaltensdreiecks schichten durch Ausziige

» Professionelle Video-Aufbereitung

Ubrige Gestaltungsempfehlungen

» Organizational Learning * Reputationsmanagement

» Knupfung der personlichen Ziele » Unternehmenskultur beriicksichti-

an Strategic Alignment gen

* Unterschiedliche * Verknupfung des bestehenden
Kommunikationskanéle Forschungsansatzes mit der sozia-

* Experimentaldesigns len Netzwerkanalyse

* Umfangreiche Erhebungen und » Mitarbeiter involvieren und auf
Berechnungen von kausalen Be- Betriebszugehdorigkeit achten
ziehungen » Ausweitung der Kommunikation

auf externe Stakeholder

Tabelle 16: Ubersicht der Gestaltungsempfehlungen
Quelle: Eigene Darstellung.

7.2 Gestaltungsempfehlungen fur das Erstellen & Erzahle einer (Basis-) Ge-
schichte

Wenn Storytelling ‘richtig* eingesetzt wird, beda$ausreichender Vorbereitungszeit
bei der Entwicklung einer Basisstorpie Basisstory kann als Erklarung fungieren,
weshalb ein Unternehmen ‘so ist, wie es ist', ure Begrindung/Motivation fir ein

Unternehmenszusammenschluss aufzeigen; sie ist da&eaentrale Niederschrift, auf

der die gesamte Integration aufbaut. Aufgrund denelm Bedeutung der Basisstory
muss ihre Erstellung mit Sorgfalt erfolgen. Inhehlbezieht sich die Geschichte bei
dem vorliegenden Ansatz auf die Strategie. Esaked zwingend erforderlich, dass die
Strategie moglichst dezidiert operationalisiertdviDie Operationalisierung der Strate-

gie kann bereits der erste zeitintensive Part s#fern diese noch nicht vorliegt. Im
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Falle der ContiTech lag die operationalisierte t8tyee weitestgehend vor, sodass eine
schnellere Erstellung der Geschichte moglich wae. Exstellung der Basisgeschichte
hat aber dennoch im Praxisfall mehrere Wochen ispfuch genommen. Dabei ist die
Zeit zur Erarbeitung der theoretischen Grundlageie, eine Geschichte geschrieben
wird, nicht inkludiert. Die Erstellung der Geschighnnerhalb eines Monats ist in einer
hohen Geschwindigkeit erfolgt, da das Closing terdeutlich vor dem tatsachlichen
Closing erwartet wurde. Die Entscheidung, Storitgllim Integrationsprozess einzu-
setzen, erfolgte zu einem Zeitpunkt, als die P@sidh-Phase bereits weit fortgeschrit-
ten war. Der aufgekommene Zeitdruck hat Kapazitéen Erstellung der Basisge-
schichte freigesetzt, sodass die Fertigstellurdeinvorgegebenen Zeit moglich war. Im
Nachhinein betrachtet war der Zeitdruck nicht ngdig die kartellrechtlichen Freigaben
mehr Zeit in Anspruch genommen haben. Aber nichjdaer Akquisition sind Verzo-
gerungen durch kartellrechtliche Freigaben zu eemarAus diesem Grund muss aus-
reichend Zeit fur die Erstellung der Geschichtekaikuliert werden. Auch unter Be-
rucksichtigung der noch folgenden Gestaltungseniphefen sollte von einem Zeitraum
von bis zu zwolf Wochen ausgegangen werden. Dien@fur eine Akquisition sind
bereits spatestens zum Zeitpunkt des Signings InékKdie Strategie eines Unterneh-
men sogar weitaus friiher), sodass empfohlen wpé@ktestens direkt nach dem Signing

mit dem Erstellen der Geschichte zu beginnen.

Neben der operationalisierten Strategie, die niithibn Geschichten transportiert wird,
wird ebenso empfohlen, den generel@nange-Prozess der Geschichte mit zu be-
ricksichtigen, der durch die Integration ausgehisd (vgl. WOBKEN 2010). Im Praxis-
fall wurde dies dadurch gel6st, dass die StratégieContiTech u.a. anhand einer friihe-
ren Akquisition/Integration erklart wurde. Dieseirff@ltete Informationen tber den
bevorstehenden Change-Prozess, zumal Wachstunaddretrategie ist. Generell gilt,
dass jede Integration Veranderung bedeutet. Inldegrationen, wo besonders viele
Veranderungen bevorstehen (z.B. durch neue Gesaddelle), muss der Umgang mit
Veranderungen starker in den Geschichten thenvdtisierden. Ein solcher Umgang
mit Veranderungen muss insbesondere gegenuberneaer&kommuniziert werden, die
dem Wandel besonders kritisch gegenubersteherpibsiseise Mitarbeiter mit langer
Betriebszugehorigkeit. Sollteexterne Entwicklungewie etwa Markttrends oder signi-
fikante Personalwechsel (z.B. durch Renteneintnittyorliegenden Fall beim CEO der

ContiTech AG)antizipiert werden kénnen, so sollten diese Aspekte ebenfallder
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Geschichte erwahnt werden. Ebenso kénnten zu emmget kulturelle Unterschiede
thematisiert werden. Bei der Integration eines Wr@bmens mit offensichtlich unter-
schiedlicher Landeskultur (beispielsweise bei aeedration eines chinesischen Unter-
nehmens in ein deutsches Unternehmen) erwarteMithebeiter bevorstehende Unter-
schiede. Die Integration eines Unternehmens aws saheinbar ahnlichen Kultur birgt
die Gefahr, dass die Mitarbeiter auf kulturellbgén Unterschiede nicht vorbereitet
sind und es dadurch zu Missverstandnissen und Umrdér Integration kommt. Des-
halb sollten kulturelle Unterschiede insbesondei€kulturell-ahnlichen’ Integrationen

(z.B. ‘deutsch/amerikanisch) in die Geschichtetegmiert werder®

Sowohl theoretische Erlauterungen als auch Erfgjemnn der Unternehmenspraxis
zeigen, dass inshesondere das Top-Managementuridr denCEQO reprasentiert, Gber
eine hohe Glaubwirdigkeit verfigt und sich dahksr Hauptdarsteller (Herokignet.
Die Basisgeschichte muss regelmaf3ig wiederholt everels empfiehlt sich daher, dass
die Geschichte zum frihestmdglichen Zeitpunkt —Zag One — erstmals erzahlt wird.
Der Erzahler der Geschichte sollte auch zugleiaghHero der Geschichte sein. Da in
der Regel der ranghdchste Manager die Day One Réltlieist dies ein weiteres Indiz
daflr, dass der CEO der Hero der Geschichte s#éfa.so

Zu einer Geschichte gehdren weitere handelnde &igbew.Rollen Oftmals kénnen
die Figuren als Archetypen verstanden werden @apitel 3.2.3). Wenn lber Archety-
pen gesprochen wird, kann davon ausgegangen wetdes,bestimmt&igenschaften
und Charakteristikadamit einhergehen. Damit die Aussagekraft der Rebte best-
maoglich erreicht werden kann, sollte darauf gedciverden, dass die Eigenschaften
den handelnden Personen zugeordnet werden konmeoh diese Zuordnung kénnen
dann gezielt bestimmte Eigenschaften in die Gebthimnkludiert werden. Generell
sollte versucht werden, mehrere Personen aus dgaMamagement mit den Rollen in
der Geschichte zu verknipfen. Durch diese Moglithk&nnen verschiedene Teilge-
schichten aus unterschiedlichen Perspektiven atigisbrerzahlt werden. Bei der Erstel-
lung der vorliegenden Basisgeschichte wurde dié&smgehen nicht angewendet, es
hatte der Geschichte aber noch mehr Aussagekrgébga und wird daher als Gestal-
tungsempfehlung fir zukinftige Geschichten vorglesgn.

% Kulturelle Unterschiede zwischen Deutschen und Akaeern werden beispielsweise beiEE 2009
aufbereitet.
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Ruckblickend kann konstatiert werden, dass es ail@elichen Unterschied zwischen
wissenschaftlicher Storytelling-Literatur und Maragent-Storytelling-Literatur gibt.
Waéhrend letztere stark auf den ‘Durchschnitt’ im deternehmenspraxis ausgerichtet
ist und eher generalisierte Empfehlungen gibt, vdeich die Berlcksichtigung von
wissenschaftlicher Storytelling-Literatur ein tigfehendes Wissen geschaffen, das es
ermoglicht, Storytelling auf den Anwendungsfallsa®zuschneidern’. Wissenschatftli-
che Literatur wird in der Unternehmenspraxis settagewendet. Fur zukinftige Integ-
rationsprojekte wird daher empfohlemissenschaftliche Unterstiitzuad3. durch Uni-
versitaten in den Integrationsprozess zu integmieirssbesondere dann, wenn die Orga-

nisation nur wenig Erfahrung mit Storytelling hat.

In Kapitel 3.3 wurde aufgezeigt, dass in der Litigraon bis zu 200 Interview-Partnern
im Bottom-Up-Verfahren gesprochen wird, die zur &dung aller notwendigen In-
formationen notwendig sind. Im vorliegenden Praatisivurde von dieser Empfehlung
abgewichen und auf das Top-Down-Verfahren zurldiffeg. Urséchlich dafir waren
zum einen die Zeitknappheit und zum anderen dee lofahrungsschatz des damali-
gen CEO, Heinz-Gerhard Wente, der auf Uber 40 Jarefserfahrung bei ContiTech
zurlckblicken konnte. Der bedeutendste Grund ldgdk darin, dass die Geschichte
eine personliche Lebensgeschichte des Heros sktie. $aort, wo Informationen durch
weitere Personen hinzugeflgt werden mussten, wugdeielt die ‘richtigen‘ Personen
befragt Unter den Umstanden, dass auf viel Erfahrungediez Personen zurtickge-
griffen werden kann, sind weniger Interview-Partindfreich, da die Informationen
schneller zu einer Geschichte zusammengefasst wétdaen und auf die Auswertung
der Interviews verzichtet werden kann. Die Vorgedvegise beim Erstellen von Ge-
schichten ist keinem eindeutigen Procedere untéewoiGrundsatzlich kann eine Ge-
schichte auch Bottom-Up durch eine Vielzahl voreimiews des Low- oder Middle-
Management erfolgen. Eine solche Vorgehensweidérigine personliche Erfahrungs-
geschichte Uber die Strategie eines Unternehmegismtht geeignet. Zum Zeitpunkt
des Closings sollte die Basisgeschichte bereitshgieben sein. Die Erstellung der Ge-
schichte entsteht daher vor dem Closing, zu eineitpdnkt, zu dem die Unternehmen
noch Wettbewerber sind. Es ist daher nicht moglichfangreiche Interviews mit bei-
den Seiten zu fuhren; insbesondere dann nicht, vesnum vertrauliche Themen, wie

etwa ‘Strategie’, geht.
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Sobald ein (positiver) Abschluss der kartellrechiin Anmeldungen abzusehen ist,
sollten dennoch vereinzdltterviews mit dem Top-Management, insbesonderelenms
Personalbereich der ‘Gegenseitgefuhrt werden. Durch diese Interviews kénnen die
Angste und Befiuirchtungen der neuen MitarbeiterZeitig identifiziert und spezifisch
in der Basisgeschichte aufgegriffen und positiveaitaiert werden. Im Falle der Veyan-
ce-Integration wurden diese Interviews versaume Bingste und Beflirchtungen der
Mitarbeiter sind in den Anfangsmonaten der Postgdeintegration offensichtlich ge-
worden und wurden in den ConVey-Foren, den SasH&eschichten und in Integrati-
onsworkshops behandelt. Ein friiheres Integrieren/dgste in die Basisgeschichte
wuirde der Logik der ‘I know what you are thinkin§tory folgen. Fur die Basisge-
schichte eignet sich daher eidembination aus unterschiedlichen Story-Art&urch
die Verwendung der verschiedenen Arten kénnen dieedfe jeder angewendeten Art
genutzt werden, wie etwa der Aufbau der Beziehunglddie ‘Who | Am‘ Story oder
die Glaubwiirdigkeit der ‘Uberzeugungsgeschichtgl.(iKapitel 3.1.3). Um die Angste
und Probleme der Mitarbeiter erfassen zu kdnnene ahe Mitarbeiter vorher explizit
danach befragen zu missen, kann eine Methode gemeitden, die ‘premortem’ ge-
nannt wird (vgl. KEIN 2007, S. 18f.). Der Begriff ‘postmortem* entstamamits der Me-
dizin und erklart, warum es zum Tod eines Patiegiekommen ist. Bei der Methode
‘premortem‘wird zu Beginn des Projektes (hier: griion) angenommen, dass das
Projekt gescheitert ist; ‘der Patient ist quasielisrtot' (vgl. KLEIN 2007, S. 18). Die
Fragen innerhalb der Methode konzentrieren sichitdaher auf die theoretische An-
nahme ‘was ist falsch gelaufen' als auf die hyptisicee Annahme ‘was konnte falsch
laufen’. Durch die Methode kdnnen plausible Grurintifiziert werden, die ein Pro-
jekt zum Scheitern gebracht haben (vglei 2007, S. 18). Die Grinde fur das Schei-
tern der Integration betreffen in hohem Malie dieaibeiter wie etwa hohe Fluktuation
oder Performance-Verluste. Die Griinde sind sehrmeihglen Angsten und Problemen

der Mitarbeiter verwandt und kdénnen in die Gesdieichtegriert werden.

Es wird empfohlen, dass der Storyteller personlichen, authentischen, meist wahren
Geschichterarbeitet oder zumindest mit Geschichten, die ur@ien Voraussetzungen
realisiert werden kénnen. Ein Storyteller ist soeiite Person, die Verdnderungen auf-
zeigt und somit als Change-Agent agiert (FRENZEL/MULLER/SOTTONG 2006, S. 39).
Storyteller eignen sich daher aufRerordentlich fitedrationsprozesse. Es ist ebenso

mdoglich, Geschichten eher als eine Form von Marcaheerzahlen. Fir die Anwendung
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von Storytelling in Unternehmen, die noch keinegjahrigen Erfahrungen und damit
keine Akzeptanz von der Methode aufweisen konnerd gindeutig zu Erfahrungsbe-
richten geraten — sowohl aus theoretischer Sichaath aus den Erfahrungen des Pra-
xisfalls. Es soll nicht ausgesagt werden, dasshErfaysberichte eine geringere Evolu-
tionsstufe von Geschichten reprasentieren, es welinehr ausgedrickt, dass Erfah-
rungsberichte weitaus eher in der Unternehmenspekaeptiert werden, als es der Fall
bei abstrahierten Marchen ist. In der Praxis habebensgeschichten‘ die groRte Uber-
zeugungskraft (vgl. Bau 2015). In Organisationen, in denen Storytellingreteuartig
ist, sollten realitditsnahe Erfahrungsgeschichtagesietzt werden. Die Mitarbeiter sind
es gewohnt, genaue Anweisungen durch ‘facts andd®) zu bekommen und wéaren
mit stark abstrahierten Geschichten Uberfordert. Blasatz solcher abstrahierten Ge-
schichten eignet sich fur Personengruppen und Grgiionen, die bereits Erfahrungen

mit Storytelling haben.

Die ConVey-Foren haben gezeigt, dass Fuhrungskgifiedsétzlich eine sachliche
Uberzeugung bevorzugen. Diese sachliche Uberzeugndgrt sich jedoch, wenn die
Vorziige vonemotionalerWerkzeugen, wie Storytelling aufgezeigt werdeninBEin-
satz von Storytelling sind die Fuhrungskréafte offegegeniber dezent emotionalen
Geschichten. Das Werkzeug ‘Storytelling an sidhhisreits emotionaler als es ‘facts
and figures' sind, sodass die Fuhrungskréafte defwdr sachlichere/dezent emotionale
Geschichten an die Methodik des Geschichtenerzéhenmangefiihrt werden missen
bzw. sich die Fuhrungskrafte mit dieser Art der tZeegung ‘wohler’ fiihlen. Fiir die
Anwendungen im Integrationsprozess bei Unternehrfiendie Storytelling eher neu
ist, eigenen sich daher eher sachliche bzw. dezewtionale Geschichten, da diese
schon ein gewisses Grundlevel an Emotionalitat mnigien. Es wird daher empfohlen,
dass vor dem Erstellen oder zumindest vor dem HEaé&ter Geschichte die Zielgrup-
pe/die Zuhdrer nach ihrer gewiinschten Art der Udaeyrng (emotional oder sachlich)
eingeschéatzt werden.

Durch Emotionen wird eine Beziehung zwischen deméBler und den Zuhotrern auf-
gebaut. Diese Beziehung bewirkt nicht nur, dasskdeéhler authentisch wahrgenom-
men wird, sondern auch dass die Zuhorer den Inhake Geschichte mehr Aufmerk-
samkeit und Glaubwirdigkeit schenkemigoNs hebt die Bedeutung der Beziehungs-
ebene, inshesondere wenn die Zuhoérer und der Erzéich ganzlich unbekannt sind,

wie folgt hervor: ,Without a bridge between you ayalr listeners, all of your words
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fall into the gap between you® if@voNs 2006, S. 118).

Beim Erstellen einer Geschichte kann sich der \fsda an dem gezeigten systemati-
schen Vorgehen (vgl. Kapitel 3.3) orientieren, um @eschichte derart zu gestalten,
dass die gewilnschten Botschaften adaquat vermiteelien. Das Erzéhlen einer Ge-
schichte wird in der Praxis allerdings vernachi§isdts wird daher eindeutig empfoh-
len, dass die Erzahlung der Geschichte zuvor trainierdwMit Trainieren ist nicht
gemeint, dass die Erzahler nicht in der Lage sitiel,Geschichte zu erzahlen, es geht
vielmehr darum, dass die Geschichte oftmals eindsge Lange erreicht, so dass die
Erzahler die Geschichte mithilfe von Notizzettebrtvagen. Durch die Notizen entsteht
der Eindruck, dass die Geschichte und deren Wart®rzgenauestens ausformuliert
wurden und die Inhalte nicht ‘ehrlich, sondern abgelesen’ sind. Freie Reden werden
authentischer wahrgenommen, auch dann wenn nideisj&Vort aufeinander abge-
stimmt ist (vgl. BAu 2015). Erschwerend kann die Sprache der Geschiotmtekom-
men. Wenn die Basisgeschichte von einem nicht Magtachler gehalten wird, wird es
umso schwerer. Es sollte in der Praxis daher daysathtet werden, dass die Erzahlung
der Geschichte durch ein (professionelles) Coachawgjeitet wird. Ein Produkt (eine
Geschichte) kann noch so gut sein, verfehlt abenaleh seine Wirkung, wenn die Ver-
packung (die Erzahlweise) nicht stimmig ist. Geslotén werden mit jedem Erzahlen
besser, denn mit jedem Erzahlen konnen Reaktioeeduhoérer aufgenommen werden.
Diese Reaktionen kénnen genutzt werden, um duitististhe Mittel die Geschichte
noch starker zu akzentuieren, damit die Botschafiech deutlicher wahrgenommen
werden. Diestilistische Akzentuierungt ebenfalls ein Aspekt, der im Praxisbeispiel
weniger Aufmerksamkeit erfahren hat, als ihm hatieommen mussen. Fur zuklnftige
Basisgeschichten muss dem ‘Style‘ einer Geschiatgbr Aufmerksamkeit geschenkt
werden, da durch die Stilmittel ebenfalls Botsaaftibermittelt werden kénnen (vgl.
BLau 2015).

Das Trainieren der Geschichte vor Publikum hatreweiteren Vorteil. Eine umfang-
reiche Willkommensgeschichte vereinfacht die Aumahder Information, behandelt
aber dennoch eine Vielzahl von Informationen. Diesermationsfulle ist insbesondere
fur die neuen Mitarbeiter eine Herausforderungsidaauf keinerlei Praxiserfahrung zu
dieser Geschichte/der Strategie zurtickgreifen kdnbée Willkommensgeschichte im

Praxisbeispiel hat die komplette Basisgeschichtedeigegeben. Fir die Veyance-
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Mitarbeiter, fur die die Inhalte nahezu ganzliclhumearen, waren es — trotz ‘Story* — zu
viele Informationen, so das Feedback. Aus dieseané&wurde bei nachster Gelegen-
heit, dem Management Forum, das Werkzeug Stonytekitwas dezenter eingesetzt.
Fir die Prasentation beim Management Forum wurdeevaler Fokus auf ‘Dezentrali-
sierung’ und ‘Netzwerk' festgelegt, sodass die grtshenden Abschnitte aus der Ba-
sisgeschichte in die Prasentation von Herrn Weinigebaut wurden. Das Feedback hat
gezeigt, dass dieser Ansatz genau richtig war. ddesem Grund kann hier konstatiert
werden, dass, basierend auf den gemachten Erfadmumgilstories erzahlt werden
sollen, die sich ggf. am Ende des Integrationsg®e® zu einer Gesamtstory (= Basis-
story) zusammenflgen. Ein Start mit der gesamtesisB@ry in Form einer Willkom-
mensrede wird nicht empfohlen. Die Erstellung eiBasisstory ist aber notwendig, da

aus dieser Geschichte alle weiteren Teilstoriest@mimen oder ansetzten kdnnen.

Bei der Verbreitung und Erzahlung der Teilstoriaedvempfohlen, auf den Rhythmus
der Teamentwicklung zu achten. Bei ContiTech wiel lost-Merger Integration nicht
weiter in Phasen unterteilt, es hat sich jedocteigézdass die vorliegende dezentrale
Integration der Logik der Teamentwicklungyon TUCKMAN/JENSEN den Phasen
‘Forming-Storming-Norming-Performing-Adjourning‘ g TUCKMAN/JENSEN 1977, S.
417f.) folgt. Die Inhalte der Geschichten sollteri die jeweiligen Phasen abgestimmt
sein, damit die mit den Phasen einhergehenden Bferderungen durch die Geschich-
te adressiert werden. Es bietet sich gegebenenfalldass die Teilgeschichten entspre-
chend akzentuiert werden, sofern eine Phase inTdamentwicklung eindeutig im

Rahmen der Integration identifiziert werden kann.

Die genannten Empfehlungen zeigen, dass bei déellargg und auch beim Erzéhlen
der Geschichte einige zeitliche und inhaltliche édp zu beachten sind. Es gibt keine
Universallésung, wie eine Geschichte erstellt urzélglt wird. Abhéngig von der Situa-
tion, in der sich ein Unternehmen befindet bzwdar sich die Integration ereignet,
kénnen generalisierte Gestaltungshinweise gegelerden. Basierend auf der vorlie-
genden Integration von Veyance in die Division Cbeth kdnnen nun einige Aspekte
bei zukinftigen Integrationen bertcksichtigt werdévelche Empfehlungen fur den
Einsatz von Storytelling als inharenten Bestanditeilntegrationsprozess gegeben wer-

den konnen, zeigt der ndchste Abschnitt.
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7.3 Gestaltungsempfehlungen fir den Einsatz von Storylieng im Integrati-
onsprozess

Im Integrationsprozess wurde schnell die Uberzeggemangt, dass Storytelling ein
geeignetes Instrument ist, die Strategie zu kommerg@n und den Menschen durch
Erfahrungsgeschichten aufzuzeigen, was die Steatéigyi sie zu bieten hat'. Storytel-
ling eignet sich daher fir die Beziehungsbildungliegrationsprozess. Das priméare
Ziel, das mit Storytelling verfolgt wurde, ist diérzielung von Strategic Alignment.
Damit dieses Ziel mithilfe vorMultiplikatoren erreicht werden konnte, wurde das
Werkzeug in den ConVey-Foren proaktiv vorgest@lie Vorstellung von Storytelling
bei der Gruppe der Nachwuchsfuhrungskrafte/bestdreRuhrungskréafte diente der
Steigerung deAkzeptanZir dieses Werkzeug. Durch das Lernen und Anwenaéen
narrativem Wissen wird der Wandel von individueMgirkung auf die Einzelperson zu
einer kollektiven Wirkung (vgl. MIHLMANN et al. 2014, S. 28).

Die ConVey-Foren haben gezeigt, dass anfanglicketrgerte’ Personen durch Erkla-
rung der wissenschaftlichen Hintergriinde von Sathipg von dieser Methode Uber-
zeugt werden konnen. Es bedarf keiner flachendetgkerKommunikation der Wir-
kungsweise von Geschichten und deren theoretis@mandlagen, die Multiplikatoren
missen aber dennoch Uberzeugt werden, damit sieleel’ genutzt werden kdnnen.
In Kapitel 3.1.1 wurde Storytelling vonuBER (vgl. 2011, S. 23) als Art ‘trojanisches
Pferd‘ beschrieben, das Botschaften vermittelteoth@ss die Zuhoérer diese Vermittlung
wahrnehmen. Genauso wie bei der Saga des trojamdeferds hangt der Erfolg des
Vorgehens nicht nur von dem Sender des Pferdesoablern auch von den vielen Per-
sonen im Pferd, die in das Vorgehen eingeweiht maBdeiches gilt fir das Storytel-
ling. Nur durch ausreichende Multiplikatoren kantor@telling nachhaltig Erfolg im

Integrationsprozess haben und das Strategic Aligherdhen.

Storytelling muss eindeutig aMittel zum Zweckerstanden werden; zum Zweck von
Strategic Alignment. Es darf nicht das Ziel seiasdnstrument ‘Storytelling’ nur um
des Instrumenten Willens zu bewerben. Grundsatzlicd eine Balance empfohlen,
das Instrument gegentber mdoglichen Multiplikatoren bewerben, die Absicht, die

hinter dem Storytelling steckt (Strategic Alignmeiatber eindeutig zu priorisieren.

Die Uberzeugungskraft von Geschichten ist dannrmes hoch, wenn die Glaubwiir-

digkeit des Erzéhlers bzw. des Helden besonders isbcAus diesem Grund war der
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CEO der ContiTech der Hauptcharakter der Basisgeseh Je weiter die Geschichte in
der Hierarchie nach ‘unten‘ getragen werden, wverlier CEO zwar nicht an Glaub-
wiurdigkeit aber an ‘Nahe‘. Die Glaubwurdigkeit lEsidann zum grof3ten Teil auf der
Hierarchie. Wahrend die oberen HierarchieebenenGte@ personlich kennen, ist dies
ab dem mittleren Management oftmals nicht mehrFddk. Die ConVey-Foren haben
gezeigt, dass die Teilnehmer ihre eigenen Gesdricbtzéhlen missen, um die Bot-
schaften aus der Basisgeschichte in den einzeltsml&ten zu verbreiten. Mitarbeiter
identifizieren sich oftmals mit dem direkten Vorgegen oder mit dem Vorgesetzten
wenige Ebenen dariber. Insbesondere in Integraiomsssen ist die Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Beziehung von entscheidender BedeuWegn sich die Mitarbeiter mit
dem Vorgesetzten identifizieren, dann identifizieste sich ebenfalls mit dem Unter-
nehmen (vgl. bHAUS/HABERMANN 2015, S. 88). Die Erfahrungsgeschichten von den
Personen, mit denen sich die Mitarbeiter idengfign, sind dann besonders Uberzeu-
gend®® Es ist daher zu empfehletiass die Hauptcharaktere der Satellitengeschichten
die erzéhlenden Personen selbst sibg@ Empfehlung gilt insbesondere dann, wenn es
sich um ein sehr dezentral aufgestelltes Unternehmie es bei ContiTech der Fall ist)
handelt, da in diesen Strukturen viele kleinere undbhangige Standorte existieren.
Durch ein solches Vorgehen ist ein kaskadenformfjegertragen der Inhalte der Ba-
sisgeschichte von oben nach unten mdéglich. Eirhssld@op-Down-Verfahren ist dann
sinnvoll und zu empfehlen, wenn es um Themen wieaatie Strategie eines Unter-

nehmens geht, die vom Top-Management vorgegebettewer

Das Schulen der Multiplikatoren ist nur bis zu engewissen Grad maoglich. Die wis-
senschaftliche Literatur ist sehr umfangreich, seddasVerhaltensdreieclals eine

Mdoglichkeit erprobt wurde, Geschichten ohne vigdietischen Background zu schrei-
ben. Die Erstellung der Satellitengeschichten dutak Top-Management aber auch
durch Teilnehmer auf den ConVey-Foren erfolgte dutas Verhaltensdreieck (siehe
Abbildungen 43-51 auf den Seiten A20-A24). Das beeld aus den ConVey-Foren,
die Rickmeldungen der weiteren Ersteller der Gesthin und die Qualitat der entstan-
denen Geschichten deuten daraufhin, dass sichrddesatz dazu eignet, Geschichten

zu erstellen und gleichzeitig den wissenschaftlicMindestanforderungen gerecht zu

® Hier ist aus der Unternehmenspraxis kritisch aremken, dass vor allem ‘dltere‘ Vorgesetzte iber
viele Erfahrungen verfiigen, auf die ‘jingere' Vagezte nicht zurtickgreifen kénnen. Insbesondere
wenn der Vorgesetzte junger als der Mitarbeitemmtss darauf geachtet werden, dass die Erfahrungs-
geschichte ‘glaubwirdig' wahrgenommen wird.
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werden. Die Bewertung, wie stark das Verhaltensdkebei der Erstellung der Ge-
schichte geholfen hat, lag bei einer sechsstufi§jaala bei den vier ConVey-Foren bei
einem Mittelwert von 4,7. Die Anwendung des Verba#tdreiecks kann daher fur zu-

kinftige Integrationen empfohlen werden, bei deBemytelling eingesetzt wird.

Bei der Willkommensrede hat sich gezeigt, dassimsvsller gewesen ware, einige
Ausziige anstatt der gesamten Basisgeschichte Zhlenz Die Videoaufnahme der
gesamten Basisgeschichte hat jedoch vielseitigtipesi Feedback hervorgerufen; so-
wohl bei den ‘neuen’ als auch bei den ‘bestehend@tiegen. Fir eine Vielzahl von
Mitarbeitern wird dieses Video als ‘Anker’ verstamd womit das ‘GroRe Ganze' ver-
standen wird. Die Videoaufnahme kann auch fur dasbbarding® von zukunftigen
Mitarbeitern genutzt werden (Integration neuer khigater). Aufgrund der starken Nut-
zung des Videos (belegt durch die hohen Klickzghisines sinnvoll, derartig¥ideos
professionell aufbereitenu lassen. Zusatzlich hat sich bewéhrt, dass aunzelne Se-
quenzen aus dem Video als Teilgeschichten eingegeiden. Videosequenzen von
drei bis funf Minuten lassen sich sinnvoll in Védge oder Powerpoint-Prasentationen
einbauen. Vortrage und Prasentationen kbnnen aurcin &torytelling akzentuiert wer-
den und mussen nicht in Ganze darauf basierenekbeschichten eignen sich generell
fur Organisationen, fur die Storytelling ein neiéerkzeug ist.

Die Zielsetzung im Integrationsprozess sollte digidtung von Strategic Alignment
aller Mitarbeiter sein; unabhangig von Hierarclgepgraphischer Herkunft oder Funk-
tion. Bei multinationalen Unternehmen mit Standorte unterschiedlichen Regionen
und Landern ist daflbersetzen der Basisgeschichte bzw. des Video#eirokalen
Sprachendringend zu empfehlen. Wahrend eine englischeideriéir das Upper Ma-
nagement ausreichend ist, ist eine fehlende Ulzensgtder Geschichte fiir die meisten

Blue Collar-Mitarbeiter mit der Abstinenz einerdwén Geschichte gleichzusetzen.

Die Verwendung der Basisgeschichte als Video wardee Integration von Veyance
zeitlich begrenzt. Der Grund dafir lag in dem Wetlies CEO drei Monate nach dem
Closing. Dieser Wechsel bedeutete zugleich, dasHdeptcharakter der Geschichte
aus dem Unternehmen ausgeschieden ist. Das Verweheses Videos ist nach dem
Ausscheiden noch moglich, die Identifikation mihesn ehemaligen CEO ist aber ge-
ringer. Neu eintretende Mitarbeiter kennen den dréh CEO maoglicherweise nicht,

sodass das Video seine Wirkung zunehmend verlse. Moglichkeit, die Basisge-
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schichte erneut durch den neuen CEO erzéhlen garlasst keine Option, da die Ge-
schichte auf personlichen Erfahrungen beruht urglaubwirdig wird, wenn die han-

delnden Personen ausgetauscht werden. Das Ersé#tlen neuen Basisgeschichte ist
ebenfalls nicht ratsam, weil sie zum einem ernelir zeitaufwendig wére und zum
anderen fur Verwirrung sorgen konnte. Das Einset#s zukiinftigen CEO als Hero,
bevor der Fuhrungswechsel vollzogen ist, ist elisnfiecht ratsam. Es wird daher emp-
fohlen, dass der neue CEO mithilfe einer Erweitgrder Basisgeschichte in die Ge-
schichte eingebaut wird. Ein solches Hinzufligeregineuen Charakters erfolgte auf
dem Management Forum, wo Heinz-Gerhard Wente untsHérgen Duensing einen
gemeinsamen Vortrag mit Hilfe von Storytelling-Elemen gehalten haben. Im Ideal-
fall bleibt der Heroder Basisgeschichte Uber den gesamten Integratiomsps kon-

stant Ist dies nicht méglich und wird ein Wechsel aipigrt oder erwartet, so wird

empfohlen, dass der zukiinftige CEO als weitere rFggreits in der Geschichte er-
scheint. Ein weiteres Kapitel der Geschichte, imdaker neue CEO ernannt wird, kann
im Zuge des Integrationsfortschritts erzahlt werdeéir die Ubergangsphase hat sich
bewahrt, dass der Name des ausscheidenden ‘Harod @inen Begriff wie “Young

Professional’ ersetzt wird; dadurch bleibt die Gedate bestehen und die Zuhorer kon-
nen sich ihre eigenen ‘Bilder' machen. Falls esizerwarteten Wechseln kommt, muss

die Geschichte um eine génzlich neue Person emveiézden.

Die ConVey-Foren haben gezeigt, dass die angehfideallen Fiuhrungskrafte eher
reserviert gegeniber dem Storytelling sind. EinereoHaltung ist insbesondere dann
zu erwarten, wenn es sich um Unternehmen handelterdt wenige Erfahrungen mit
Storytelling gemacht haben. Um Storytelling inh&renden Integrationsprozess inte-
grieren zu kénnen, bedarf es deesmmitments des Top-Managemeuligses Werk-

zeug, auch gegen die anfanglichen Bedenken deremdigihrungskrafte durchzuset-
zen. Es ist nicht ungewdhnlich, dass Storytellimgler Geschaftswelt nicht unbedingt
nur positiv wahrgenommen wird (vgl.RBNER 2008, S. 47). Die ConVey-Foren haben
gezeigt, dass die reservierte Haltung der Fuhruéffekoftmals nur durch Unwissen-
heit entstanden ist. Nachdem die Vorziige von Stbinyy erklart wurden, stieg die Be-
reitschaft fur dessen Einsatz (vgl. Kapitel 6.34.Ein Commitment des Top-

Managements sollte aber ohnehin gegeben sein,rddede der Basisgeschichte durch
den CEO gestellt wird und auch die Basisgeschidoteh den CEO erzahlt werden

soll. Das Commitment muss sich auch darin wideggdie dass Storytelling nicht ein-
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malig eingesetzt wird, sondefriihzeitig ein Roll-Out-Plarerstellt wird, in welcher Art
und Weise Storytelling Uber die gesamte Dauer desyfationsprozesses genutzt wer-
den soll. Ein solcher Plan wird dringend empfohlga,somit sichergestellt wird, dass
Storytelling durch Wiederholung seine Wirkung elé¢fiaund auch ‘Schnellschiisse

vermieden werden.

7.4 Ubrige Gestaltungsempfehlungen

In der Praxis wechseln die Integrationsmanager B&endigung der Integration in der
Regel in eine Linienfunktion. Das Wissen um Stdtytg und Strategic Alignment aus
dem PMI-Prozess droht dann ‘abzuflieBenteGRA et al. (vgl. 2015, S. 6) schlagen
vor, dass ehemalige Integrationsmanager in einéAitisory Board/Steering Commit-
tee/Steuerkreis' fur zukinftige Integrationen berufverden, sodass das Wissen Uber
die Integrationen nicht verloren geht. Diese Disg&m hat neben dem wissenschatftli-
chen Erkenntnisgewinn zugleich den Nebeneffekt, Nikderschrift des erworbenen
Wissens fir weitere Projekte bei ContiTech zu fargm. Es besteht die Herausforde-
rung, Storytelling und seinen Einfluss auf Strate§jlignment im Integrationsprozess
im Rahmen vorOrganizational Learningn den zukunftigen PMI-Prozess einzuglie-
dern (vgl. @ERRAEt al. 2015, S. 3).

DasVerknupfen von Zielen mit der personlichen variaBéergitungst in der Unter-
nehmenspraxis nicht ungewodhnlich. Im Fall des PktizBsses wurden die personli-
chen Ziele der variablen Vergiitung des Projektieisnhand des Erzielungsgrads von
Strategic Alignment bestimmt. Die Erfolgsmessuniglgte anhand der Pulse Checks.
Mit diesem Vorgehen hat das Management seine diiggeziielsetzung der PMI unter-
strichen. Somit wird sichergestellt, dass Integreziele, in diesem Fall Strategic
Alignment, nachdricklich verfolgt werden. Fur zuktige PMI sollte in Erwagung ge-
zogen werden, dass auch die variable Vergutung Blammitglieder des Projektteams
an den Hauptzielen der Integration beurteilt widb@sweiteren stellt sich die Frage, ob
die interne Veroffentlichung von persoénlichen Imtggpns-Zielen und deren Erreichung
einen Einfluss auf die Wahrnehmung der offenen Komikation und damit auf den
Integrationserfolg hat (vgl.Bncioni 2002, S. 214 und 219).

Der Einsatz von unterschiedlichen Kommunikationskan&knsich bewahrt. Es sollte
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zwar nicht gelten, dass ‘viel (Kommunikation) aughl hilft', es gilt aber, dass ‘viel
(Kommunikation) auch viele Leute erreicht’. Im Zuder Integrationskommunikation
wird empfohlen, dass eher auf Effektivitat (gemasam Erreichen der Menschen) als
auf Effizienz (Erreichen der Menschen mit moglichstingem Aufwand) gesetzt wird.
Mitarbeiter sind divers und bevorzugen verschiedemmmunikationswege. Diese Ge-
staltungsempfehlung soll kein Aufruf zur Verschwengd sein, aber auf die Bedeutung
von unterschiedlichen Kommunikationskanélen hinemjsderen Mehrwert oft darin
liegt, sie zu kombinieren. Bei neueren Konzeptea tansmediales Storytelling (vgl.
MILLER 2014, S. 163) sollte geprift werden, ob die Vemuery von unterschiedlichen,
sich ergdnzenden Kanélen das Interesse an derdtitegschiren kann und damit posi-
tiv auf den Integrationserfolg hinwirkt. Der Einsader unterschiedlichen Arten von
Storytelling hangt von der ‘Fortschrittlichkeit' deeteiligten Unternehmen ab. Unter-
nehmen, in denen ‘moderne’ Medien eingesetzt wersied offener gegenuber neuar-

tigen Konzepten wie etwa dem transmedialen Stdiytel

Selbst wenn die Zielgruppe auf die Mitarbeiter gaachrankt’ wird, ist diese Zielgrup-
pe heterogen, was die Ansprache angeht. Die Ausagder Klickzahlen hat bestéatigt,
dass die Videobotschaften am h&ufigsten herunteigal wurden, die Rickmeldungen
der dezentralen Verteiler der Informationen Uber ldtegrationen zeigen, dass die ge-
druckten Integrationszeitungen vor allem von dendBktionsmitarbeitern wertge-
schatzt werden. Die Mitarbeiter mit einem CompWdreitsplatz legen vor allem Wert
auf die monatlichen Online-Newsletter. Im Laufe tfgegration hat sich ebenfalls ge-
zeigt, dass die internen sozialen Medien (ConNek8nfalls mit zunehmendem Pro-
zessverlauf positiv angenommen werden. Alle gereanKinale haben jedoch gemein-
sam, dass es sich um eine einseitige Informatiodia Der Dialog im Integrations-
portal und den sozialen Medien wurde von den latiegen gesucht, aber nicht erwi-
dert.

Die theoretischen Grundlagen zu Storytelling ungikd 6.2 und 6.3 haben gezeigt,
dass es eine Vielzahl von Variationsmaoglichkeitést, gvie Storytelling und die Integ-
rationskommunikation aufgezogen werden kdnnen. Aficlzukinftige Integrationen
wird empfohlen, weiter&ariationen zu erproberum den eigenen Kommunikationsbe-
darf der Integration besser zu verstehen und unteveeErkenntnisse fur zukinftige

Integrationen zu gewinnen. Aufgrund der Tatsaclessdes sich um Feldexperimente
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handeln wird, sollten die Variationen nicht in d&xtrempositionen ausgenutzt werden,
sondern eher akzentuiert werden, wie es im FalQierVey-Foren erfolgt ist. Um Un-
terschiede jedoch deutlich messen zu kdnnen, sitrérEpositionen notig. Gegebenen-
falls kdnnten solche Extrempositionen in Experire@niim Rahmen des Trainierens der
Erzahlungen erfolgen. Allerdings wirde es sich delm@r um ein Laborexperiment und
um Personen aus dem eigenen Unternehmen handé&he Stre-Closing-Experimente

sind eine Option, haben aber weniger Aussagekaffeldexperimente.

Die umfangreichen Befragungater Mitarbeiter, insbesondere die Pulse Checksd u
3 haben wichtige Informationen geliefert, sodass Ilditegrationskommunikation auf
den Bedarf der Mitarbeiter ausgerichtet werden kanWie die Erlauterungen zum
situativen Ansatz gezeigt haben (vgl. Kapitel /8yd Strategic Alignment inhaltlich
aber sicherlich auch vom ‘Konstrukt® fur jedes Unmehmen anders verstanden. Aus
diesem Grund kann ein Vorgehen empfohlen werdethilfei von PLS Strukturglei-
chungsmodelle zu erstellen, um zentrale Zusammegehawischen den Komponenten
der Strategie und der Einstellung zur Situatiorzdstellen. Befragungen der Mitarbei-
ter haben zudem den positiven Nebeneffekt, dass diee Mitarbeiter angesprochen
fuhlen; sie haben die Mdoglichkeit, durch ihre Ruekdung in den Integrationsprozess
einzugreifen. Schon aus diesem Grund sollten Miigetbefragungen erfolgen. Von
entscheidender Bedeutung ist die Rlickmeldung degeaverteten Befragungen. Sollte
diese (ungeschonte) Ruckmeldung ausbleiben, widideMitarbeiter demotiviert wer-
den, da so der Eindruck entsteht, dass etwas veliblt wird.

Hinsichtlich der Gestaltung der Befragung wird eamgie Abstimmung mit den Mitar-
beitern des akquirierten Unternehmens empfohleme Enge Abstimmung im Fall von
ContiTech und Veyance hat dazu gefuihrt, dass diea§eng auf die gleiche Art und
Weise erfolgen konnte wie die bisherigen Befraguarigei Veyance. Wahrend die Fra-
gen weitestgehend neu waren, blieben das Onliné-§arat Layout und der Abfrage-
prozess konstant, sodass den Mitarbeitern einesgewKontinuitat vermittelt werden
konnte. Eine weitere Empfehlung hinsichtlich derfrBgung gilt dem Zeitpunkt. Da
Storytelling als inharenter Bestandteil des Integrsprozesses gesehen wurde, wurde
darauf geachtet, dass der Fragebogen nicht di@it einer Geschichte (z.B. einem
Video) verschickt wurde. Sollte dies geschehennk®rder Eindruck entstehen, dass
der Fragebogen eine direkte Kontrolle ist. Darilbraus wirken Geschichten unterbe-

wusst, sodass Veranderungen zeitversetzt gemessdemmuissen.
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Die Reputationvon ContiTech wurde von den ehemaligen Veyancexfdéitern als
sehr hoch eingeschétzt (Mittelwert von 1,86 mieeidarianz von 0,06 auf einer Skala
von 1=‘could improve‘ bis 2='is well known®). Dastrakturgleichungsmodell (siehe
Kapitel 6.1.5.3) hat gezeigt, dass die Reputatiefevindirekte Beziehungen uber die
Strategiekomponenten und das Wissen Uber die Verand auf die Einstellung hat. Im
Pulse Check 3 haben auf einer sechsstufigen SBa8&®die drei ‘favorable‘* Skalenbe-
reiche gewahlt (54% sogar ‘very good’). Somit kati@ Aussage VONAN RIEL (vgl.
2012hb), dass die Reputation die Grundlage ist, albsfine Interaktion mit den Mitar-
beitern mdglich ist, bestatigt werden. Bei zukigdti Integrationen muss nicht immer
gegeben sein, dass die Reputation des akquiriendddernehmens derart hoch ist. Es
kann aber davon ausgegangen werden, dass die Repwach in Zukunft die nach-
gewiesenen indirekten Effekte hat. Im Falle eirenngen Reputationsbewertung durch
die neuen Mitarbeiter muss Uber ein gezieReputationsmanagementchgedacht
werden. Es wird empfohlen, die Reputation aus Siehtheuen Mitarbeiter durch repré-
sentative Befragungen vor dem Closing in Erfahraadringen, um ggf. Malinahmen
zur Erh6hung der Reputation einzuleiten. Wahresd RIEL (vgl. 2012b) die Reputati-
onswirkung als Basis flr Strategic Alignment vdesl flr externe Stakeholder unter-
sucht und belegt, konnte mit dieser Arbeit gezeigitden, dass die Reputation ebenfalls
fur die Uberzeugung der Mitarbeiter grundlegend Asts diesem Grund muss die Er-
zielung bzw. Erhéhung der Reputation des akquingee Unternehmens im Integrati-
onsprozess bertcksichtigt werden. Darauf aufbak@nten reputationsziel-konforme
Gestaltungsansitze beschlossen werden. Die Ubenfiihder Ist-Reputation in eine
Soll-Reputation erfolgt durch ein systematischepuRtionsmanagement, das als eine
Art Impulsgeberfunktion zu begreifen ist (vgl.iI8MANN 2012, S. 60). Die Bestim-
mung der Soll-Reputation muss von der Geschéftafidhentschieden werden und tber
die reine Integrationsabsicht hinausgehen. Es rbesshtet werden, dass die Soll-

Reputation der Integration aus der Soll-Reputadiesn Unternehmens abgeleitet wird.

Im Praxisbeispiel umfasste die Definition von Stgat Alignment ebenfalls die Werte
des Konzerns und damit auch einen wesentlicheraBetil der Unternehmenskultur.
Gerade das harmonische Zusammenspiel Woternehmenskultuund Strategie hilft

den Mitarbeitern in einem Change-Prozess. Im Faill Veyance und ContiTech lagen
ahnliche aber nicht gleiche, in Teilen sogar diaatetUnternehmenskulturen vor. Das

Unternehmen Veyance existierte sieben Jahre urelaemint aus dem Traditionsunter-
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nehmen Goodyear, das den Unternehmensteil ‘Engidd@roducts’ 2007 an einen Fi-
nanzinvestor verkauft hat. Die Strategie des Fimaestors zwischen 2007 und 2015
war eher mittelfristig ausgerichtet und hat nuribgtlzur Unternehmenskultur gepasst.
Da sich Kulturen Uber lange Zeitraume bilden undhanicht kurzfristig &nderbar sind,
hat die Unternehmenskultur des ehemaligen Bererons Goodyear weiter existiert.
Die kulturelle Verdrossenheit der Mitarbeiter duie Handlungsweise des Finanzin-
vestors muss durch die Integration sukzessive wiabdgebaut werden. Fir zukinftige
Integrationsprozesse muss eindeutig empfohlen werdiess entweder die Unterneh-
menskultur (zumindest teilweise) Eingang in dieatgie findet oder dass die Unter-
nehmenskultur gleichermalRen wie die Strategie d8tohytelling aufbereitet wird. Die
neuen Mitarbeiter werden vor allem dann ‘Uberzeugénn sie Teile ihrer ‘alten' Un-
ternehmenskultur auch im neuen Unternehmen wigdisfi. Diese Verkniupfung muss

in der Geschichte berticksichtigt werden.

Der Ansatz von Storytelling hat gezeigt, dass eswll sein kann, unterschiedliche
Forschungsrichtungen miteinander zu kombinieree. Kombination der Forschungs-
richtungen von Storytelling, Strategic AlignmentduRost-Merger Integration sollte
zusatzlich mit einer vierten Forschungsrichtungr slezialen Netzwerkanalyseer-
knupft werden. Die soziale Netzwerkanalyse erfreigh seit Jahren in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Forschung einer wachseRdpularitat (vgl. RNk 2003, S.
1; Rank 2014, S. 76). Diese zunehmende Bedeutung zeigirsiiheoretischen Diskus-
sionen und anwendungsorientierten Fragestellungjengdas Handeln des Individuums
im Kontext zu anderen Akteuren erfassen. Insbegsengei komplexen multinationalen
Unternehmen ist ein Wandel von einer rein hieraaten Betrachtung hin zu einer
Sichtweise zu erkennen, die Unternehmen als Aktmitéeziehungen in Netzwerken
konzeptualisiert (vgl. RNk 2003, S. 1). Netzwerke sind ubiquitér — es giliteza kei-
nen Bereich in der Gesellschaft und den Organisatipin denen Netzwerke nicht rele-
vant sind (vgl. BMMES/TACKE 2006, S. 37; BLLIGER/AUBRY/WEHRLI 2008, S. 1).
Formale Organisationsstrukturen erklaren nicht einig, ‘wie die Arbeit wirklich erle-
digt wird‘; die Dualitat von formaler und informal&truktur ist daher zu beachten (vgl.
CROSYPARKER 2004, S. vii; RNk 2003, S. 265! Durch diese Idee kénnten Standorte

und Personen identifiziert werden, von denen Ingalsf andere Standorte und Perso-

57 CROSIPARKER 2004 beschreiben dieses Themenfeld mit Lundersigritbw workREALLYgets done
in organizations".

187



nen ausgehen. Durch die soziale Netzwerkforschangdn informelle Netzwerkstruk-
turen und Change Agents identifiziert werden (WgbsTKA/MONCH 2009, S. 21; R\K
2014, S. 78), die es fur das Storytelling zu gewmagilt, was auch die Akzeptanz im
Integrationsprozess erhoht. In der Praxis zeigh siegar, dass Change-Prozesse oft
scheitern, wenn die Change Agents nur durch ihrehtpmsition legitimiert sind und
die Belegschaft nicht in den Prozess mit einbinflgh MEISTER 2007, S. 18). Netz-
werke beeinflussen die Motivation und die Leistdapggkeit der Mitarbeiter (vgl.
RANK 2014, S. 76). Wenn es gelingen sollte, diese imétlen Meinungsfihrer zu iden-
tifizieren und aufzuzeigen, ‘wie das Netzwerk fuohktert’, dann ware es mdglich, ei-
nen effektiven aber auch effizienten Einsatz vam@elling zu gewahrleisten. Ein Bei-
spiel fur die hohe Effizienz konnte das Uberwindem ‘strukturellen Lochern‘ durch
sogenannte ‘weak ties' sein. Dabei geht es daruass @Gruppen nur durch einzelne
(informelle) Personen miteinander im Austausch estefvgl. GRANOVETTER 1973, S.
1360; BURT 1997, S. 340). Gleichzeitig besteht aber das Risdlass negative Ge-
schichten ebenfalls sehr effizient zirkulieremsVvs beschreibt dieses Problem mit ,dif-
fusion [...] like Poison Pills* (Avis 1991, S. 583). Die Kontrolle dieser Personen ist
durch die Informalitat der Fiihrung eingeschrafikt.

Die soziale Netzwerkanalyse kann sogar spezifisicldén Einsatz von wahren Aussa-
gen im ‘Flurfunk’ genutzt werden. &N DUSTERLHO (vgl. 2013, S. 76) behauptet, dass
es die Aufgabe der Integrationskommunikation istri@hte zu vermeiden. Gerlichte
verbreiten sich vor allem durch den ‘Flurfunk’.-WTLE (vgl. 2002, S. 38) hingegen
beschreibt den ‘Flurfunk’ bei einer Integration ajgsemendously efficient [...]
extremely accurate”. Erfahrungen bieten sich gemada, im Rahmen von ‘Flurfunk’
(Englisch: grapevine) weiterverbreitet zu werdenkihftig kénnte sich der gezielte
Einsatz des Flurfunks anbiet&h.

Die soziale Netzwerkanalyse zeigt auf, dass geBelsonen im Netzwerk bzw. das
Netzwerk an sich und damit die Personen im Netzvi@rklie Integration genutzt wer-

den sollen. Im Pulse Check 3 hat sich gezeigt, (Emmessen am RepTrak Alignment

% Die soziale Netzwerktheorie kann fiir weitere Egitriterien in der Integration herangezogen werden.
Der Grad der sozialen Einbettung der akquiriertétatdeiter kann beispielsweise als ein Indikator ge
sehen werden, wie stark die einzelnen Mitarbeittgriert sind (vgl. PZNKOOPERATIONSBERATUNG
0.J., S. 4f)

% Die Forschungsansétze zur sozialen Netzwerkanalgsieren auf einer nicht veréffentlichten Master-
arbeit aus dem Jahr 2011; vgl. dazorRBK 2011. Diese Ansatze wurden auf den Ansatz vonyt&ler
ling im Integrationsprozess Ubertragen.
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Monitor) ein positiver Einfluss vofinvolvement‘auf Strategic Alignment besteht. Es
wird daher empfohlen, besonders viele Personereirintiegration zu involvieren. Ins-
besondere Personen, die eine hBetriebszugehorigkedufweisen muissen in die In-
tegration einbezogen werden, da deren StrateggnAlent geringer sein durfte als das
von Mitarbeiter, die erst kurze Zeit im akquiriertdnternehmen sind. Der Pulse Check
3 konnte aufgezeigt, dass das Strategic Alignmmnheuen Unternehmen mit zuneh-
mender Betriebszugehdrigkeit bei akquirierten Urdbemen schwécher wird. Die Per-
sonen, die somit besonders lange durch die Steatgs akquirierten Unternehmens
gepragt sind, missen besonders stark ‘abgeholt’ inzalviert werden.

Mithilfe des RepTrak Alignment Monitors konnten Bemngen zwischen dem Strate-
gic Alignment und dem Involvement bzw. zwischenafgic Alignment und der Be-
triebszugehdorigkeit der Mitarbeiter identifizierewden. Es sollte darauf geachtet wer-
den, dass so viele Mitarbeiter wie moglich an deedration beteiligt werden, da so
dass Strategic Alignment gesteigert werden kannisEdaher zu empfehlen, dass so
viele Mitarbeiter wie moglich (mithilfe von Storylieg) ihre eigene Integrationsge-
schichte oder ihre personlichen Erfahrungen zuat&gie und zu den Unternehmens-
werten erzahlen. Es ist insbesondere eine Heralesfong, die Personen mit Geschich-
ten Uber die Strategie bzw. Uber die Werte zu i@eyen, die bereits auf eine lange

Betriebszugehdrigkeit im akquirierten Unternehmeniizkblicken.

Der Einsatz von Storytelling zur Erzielung von $mic Alignment wurde aus unter-
schiedlichen Grinden in dieser Dissertation unddiér Praxisbeispiele auf die Ziel-
gruppe der Mitarbeiter begrenzt (vgl. Kapitel 1je Inhalte der Basisgeschichte wur-
den vereinzelt auch in Reden mit externem PubliKioarfuhrt. Ein Beispiel dafir ist
die Pressekonferenz der ContiTech AG (durch WeniefiSing) auf der Hannover-
Messe 2015. Nachdem sich der Ansatz von Storyteflin den internen Zweck als ge-
eignet erwiesen hat, kann Storytelling fir zukigdtintegrationen ebenso in digterne
Kommunikationintegriert werden. Gleiches gilt fir den Ansatm\8trategic Align-
ment. Neben den Mitarbeitern missen weitere Anggruppen ‘strategically aligned
werden. Zudem weistI€0T daraufhin, dass externe Kommunikation in besomdere
MaRe auch fur die Mitarbeiter glaubwirdig ist (M@lcoT 2005, S. 518). Grundsétzlich
gilt, dass das Werkzeug ‘Storytelling* intern efproverden muss. Erst wenn das Ma-
nagement ihre eigenen Mitarbeiter von ihrer genagiren Strategie durch Geschichten

Uberzeugen kann, dann kénnen auch weitere Anspgyugh®en tberzeugt werden.
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8 Kritische Wirdigung und Ausblick auf zukinftigen Forschungsbedarf

Die Erkenntnisse zum situativen Ansatz (vgl. Kdp#e3) haben gezeigt, dass Erfah-
rungen und vermeintliche Schlussfolgerungen niciivarsell gelten kénnen. Vielmehr
missen die gewonnenen Erkenntnisse im situativertago gewirdigt werden. Durch
diese Betrachtung kann versucht werden, eine Gksierbarkeit der Ergebnisse fir
unterschiedliche Situationen zu ermdéglichen. Litiotzen und kritische Wirdigungen
zu einzelnen Instrumenten bzw. Berechnungen wundeten jeweiligen Kapiteln be-
reits diskutiert. Dieser Abschnitt dient dazu, dagndsatzliche Vorgehen und die ge-
wonnenen Erkenntnisse nochmals als Gesamtbild zdiggn und in den Kontext zum

zukunftigen Forschungsbedarf zu setzen.

8.1 Methodisches Vorgehen

Hinsichtlich des methodischen Vorgehens kann inuftkdie Chance wahrgenommen
werden, Pre-Tests zur Wirkungsbestimmung der Bascduchte einzusetzen. Die kurze
Vorbereitungszeit zur Erstellung der Basisgeschkicimd des Roll-Out-Plans, sowie die
mangelnde Vorhersage des mdglichen Closing-Zeitiguhlaben einen Pre-Test zur
Wirkung der Basisgeschichte nicht zugelassen. Desidy-Zeitpunkt hat sich sukzes-
sive und unvorhersehbar verzdgert. Die Basisgelsthils Willkommensrede hat auch
ohne Pre-Test ein sehr positives Feedback bekombrch einen Pre-Test hatten
mdglicherweise Hinweise gewonnen werden koénnens dies Willkommensrede in

Form der gesamten Basisgeschichte zu viele Infoomert enthalten hat. In Kapitel 8.2
wird ein abstrahierter Vorschlag diskutiert, wanit ger Entwicklung der Basisge-

schichte begonnen werden soll. Dabei werden auetT €sts berlcksichtigt.

Ein weiteres methodisches Zugestandnis an die belenenspraxis bzw. an die recht-
lichen Gegebenheiten in einem Akquisitionsprozesslie nicht vollstandig akkurate
Umsetzung der ‘Nullmessung’ in Form des Pulse Ca&ckeine Nullmessung dient der
Feststellung des Ist-Zustands, ohne dass ein Teeatstattgefunden hat. Nur durch
eine Nullmessung kann der gesamte Einfluss eineatifients spater festgestellt wer-
den. Im Idealfall werden solche Nullmessungen innti€gt einer Akquisition bzw. In-
tegration am Tag des Signings und am Tag des @esiarchgefuhrt. Aufgrund von
kartellrechtlichen Auflagen sind die beteiligten teimehmen bei einer Akquisiti-
on/einem Merger als Wettbewerber zu sehen, sodasangreiche Befragungen der

‘Gegenseite‘ ungeeignet sind. Der rechtliche Ubeggau einem Konzern erfolgt mit
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dem Closing. Eine umfangreiche Befragung zu Stratégignment direkt nach dem
Closing und vor einer offiziellen KontaktaufnahnmeFHorm von einer Willkommensre-
de oder Day One Prasentation ist aus Praxissiahbglich. Im vorliegenden Fall gab
es eine Befragung zwischen dem Signing und demir@@sif der Veyance-Seite. Die-
se Befragung hat lediglich drei inhaltliche Fragen Gemiitslage beinhaltet. Diese Fra-
gen wurden in den umfassenden Fragebogen nach tesimgintegriert, um eine Ver-
gleichsbasis zu schaffen. Die Fragen sind nur Vearbberpretierbar und haben keinen
Eingang in das Strukturgleichungsmodell gefundeme BBefragung zum Strategic
Alignment, bevor ein Mitarbeiter zu einem Unterne&myehdrt, ist nicht sinnvoll, so-
dass im Falle einer Integration eine Nullmessumiptnidealtypisch durchgefuhrt wer-
den kann. Generell kann ein Kompromissvorschlageleiitgt werden, der eine Art
Nullmessung ermdglichen. Dabei werden gezielt dimzdé’ersonen (Grélenordnung:
1% der Mitarbeiter) reprasentativ fur die zu integgnde Organisation direkt an Day
One oder unmittelbar davor befragt. Es wirde sichtrum eine umfangreiche Befra-
gung handeln, die Ergebnisse wirden aber einedtidik zum Zeitpunkt ‘Null* geben.
Im Falle von Treatments vor dem Closing muss dpedsentative Befragung vorgezo-
gen werden. Die Fragen kénnen sich nicht spezifiadtkonkrete Aspekte aus der Stra-
tegie des akquirierenden Unternehmens bezieherm&ssten vielmehr ‘offen* formu-
liert werden. Eine Beispielfrage kénnte wie folgtifen:Was wissen Sie Uber die Stra-

tegie von [Name Unternehmen] und wie stark beflitaroSie diese?

Strategic Alignment wurde im vorliegenden Ansatmzeinen durch ein speziell flr den
Anwendungsfall entwickeltes Strukturgleichungsmbdeid zum anderen durch den
RepTrak Alignment Monitor erfasst. Zukunftig konmersucht werden, die beiden An-
satze zu kombinieren bzw. ineinander zu integrieEn solches Vorhaben erfolgte in
der vorliegenden Arbeit nicht, da sich der RepTAdignment Monitor zum Zeitpunkt
direkt nach dem Closing als nicht geeignet erwids&tn Zudem wurden im Struktur-
gleichungsmodell sowohl kognitive, affektive alschikonative Aspekte zur Strategie
abgefragt. Somit handelt es sich um &hnliche Fragenm RepTrak Alignment Moni-
tor, sodass es inhaltliche Uberschneidungen gededig® Fir den weiteren Verlauf der
Arbeit sollte mit einem konstanten Strukturgleichsmodell gearbeitet werden, sodass
es nicht um weitere Inhalte erweitert wurde.

Grundsatzlich gilt, dass der Fokus zu Beginn detedration eher auf der

‘Verstandlichmachung' der Strategie liegt (vor all@ber nicht ausschlief3lich ‘kogniti-
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ve‘ Dimension). Dieser Ansatz folgt der formativieogik: ‘Wenn die Mitarbeiter A, B

und C verstehen, dann sind sie strategically atigriem spateren Verlauf der Integrati-
on kann davon ausgegangen werden, dass das Vernstdianddie Inhalte der Strategie
vorhanden ist. Nun muss zudem die reflexive Lodigebildet werden (vor allem aber
nicht ausschlief3lich ‘konative’ Dimension): ‘Wenie dMitarbeiter strategically aligned
sind, dann zeigt sich das in X, Y, Z‘. Eine Komlioa beider Anséatze bedarf konzep-
tioneller Forschung und einer engen AbstimmungFRtagebogen-ltems und stellt da-

mit einen pragmatischen Forschungsbedarf fir zuigenfntegrationen dar.

Die Wirkung von Geschichten entzieht sich eineektien Messbarkeit. Zudem wirken
Geschichten unterbewusst und entfalten ihre Wirkaftrgals zeitverzégert. Vor diesem
Hintergrund ist es sinnvoll, wenn die Messung zunat8gic Alignment ebenfalls zeit-
verzogert erfolgt. Bei einer solchen verzdgerterséteg kann nicht eindeutig auf die
Ursache der Veranderung von Strategic Alignmentlgessen werden; in der Praxis
(Feldexperiment, keine Laborbedingungen) kann jedacht ausgeschlossen werden,
dass zwischen dem Treatment und dem Messzeitpugikere Einfllisse vorliegen, die
auf die Output-GroRRe wirken. Methodisch gesehagt kn Dilemma vor. Eine zeitnahe
Messung nach dem Treatment kann den Effekt niclgtdodig messen. Eine Messung
zu einem Zeitpunkt, zu dem der Effekt vollstandigssbar ware, ist durch weitere Ein-

flisse verfalscht. Diese Zurechnungsproblematigtlgieh nur schwer l6sen.

Es muss bedauert werden, dass die Restriktionderitidnternehmenspraxis ausfihrli-
chere Untersuchungen nicht zugelassen haben. Daeribentaldesign bei den Con-
Vey-Foren hat wertvolle Hinweise auf Gestaltungsijoingen gegeben. Die limitier-
te Anzahl der Foren und der Teilnehmer hat dazihgefdass es lediglich zwei unter-
schiedliche experimentelle Inputs geben konnte t&veiUnterscheidungspaare konnten
nicht untersucht werden. Diese Limitation kann gieeitig als Anreiz fir zukinftige
Forschungen an Praxisbeispielen gesehen werden.

Desweiteren war eine Randomisierung der TeilnehaseerForen nicht mdglich. Zum
einen wurden die Teilnehmer in den ConVey-Foremtnzafallig ausgewéhlt, zum an-
deren wurde die Art des Treatments (emotional adahlich akzentuiert) ebenfalls

(nach Standort) determiniert.

Eine Randomisierung lag ebenfalls nicht bei delkbihmensrede vor; die Rede wurde
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grundsétzlich allen Mitarbeitern angeboten. DiesEneidung fir das Ansehen/Zuhdren
erfolgte auf eigenen Wunsch oder auf Wunsch deskMitars, der seinen Produkti-
onsmitarbeitern das Ansehen/Zuhéren gestattetBua¢ zuféllige Einteilung, wer die
Willkommensrede als Treatment erhalten hat, lag réde nicht vor. Es kann ge-
schlussfolgert werden, dass Randomisierungen vdnefenern in der PMI nicht mdg-
lich/geeignet sind; Pre-Tests stellen aber eineliddkeit dar, eine solche Zusammen-

stellung der Teilnehmer zu gewahrleisten.

Die Akzeptanz von Storytelling wurde im Rahmen @enVey-Foren untersucht. Die
Messung der Akzeptanz erfolgte anhand einiger Frages dem Ansatz von &Es-
TER/HACKLEY (1997). Es besteht die Gefahr, dass nicht alleeRtgpder Akzeptanz
bertcksichtigt wurden, da der Ansatz vorEBSTERHACKLEY aufgrund des zu grol3en
Umfangs nicht vollstandig genutzt wurde. Um die &fiianz von Storytelling gezielt
im Unternehmen steigern zu kdnnen, wére eine Miedefig der spezifischen Einfluss-
faktoren auf die Akzeptanz im Falle von Storytejlinotwendig. Eine auf Storytelling
zugeschnittene Akzeptanzmessung existiert derigit.n

Der folgende Abschnitt wirdigt die gewonnen inhelitbtn Informationen kritisch und

diskutiert die Ubertragbarkeit auf weitere Integmasvorhaben.

8.2 Inhaltliche Ergebnisse

Es ist der wissenschaftliche Anspruch, tber silgaifte Korrelationen Kausalitéaten zu
identifizieren. Bei dieser Arbeit muss mit Limitaien aus der Unternehmenspraxis
umgegangen werden. Die vorliegende Arbeit zeiggsddas Strategieverstandnis im
Praxisfall in hohem Male erreicht wurde. Die im IRalit-Plan eingesetzten Ansétze
zu Storytelling wurden positiv bewertet, sodass steeke Vermutung nahe liegt, dass
das Werkzeug ‘Storytelling’ einen positiven EinBusuf die Erreichung von Strategic
Alignment im Integrationsprozess hat. Es gilt azclkiinftig, diesen Zusammenhang
durch weitere Uberprifungen zu be- oder durch figdsion zu entkraften. Eine gene-
ralisierte Verifikation ist ohnehin nicht méglickritischer Rationalismus). Die in dieser
Arbeit gewonnenen Erkenntnisse miissen kritischuogket und auf ihre Ubertragbar-
keit untersucht werden. Im Rahmen der Gestaltungfsithungen wurden bereits Inhal-
te/Erkenntnisse kritisch diskutiert. Die folgenddiMiigung befasst sich vor allem mit

den Fragen, die durch die Ergebnisse aufgeworfedeme
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Zunéachst muss festgehalten werden, dass die Erkssatfir das vorliegende Praxis-
beispiel gelten, indem ein deutsches Unternehmerdau Kautschuk- und Kunststoff-

industrie ein amerikanisches Unternehmen aus datskhuk- und Kunststoffindustrie

(aber im Eigentum eines Finanzinvestors) im ZugerWachstumsstrategie akquiriert
hat. Die Ausgangssituation einer Akquisition/eimddsrgers beeinflusst die Integration
teilweise grundlegend. Jede Integration ist eintigaind sieht sich eigenen Herausfor-
derungen gegenuber (vgluerrAEet al.2015, S. 9). Die Griinde fur Akquisitionen — ob
Restrukturierung, Wachstum oder Portfolioerganzanigaben einen Einfluss auf die
Integrationsausgestaltung. Vor diesem Hintergruadnken Empfehlungen fur die Un-

ternehmenspraxis zielgerichteter abgegeben werdenn es sich um ahnliche Aus-

gangssituationen handelt.

Die Individualitat der Integration erfordert Anpasgen der Inhalte der Geschichte aber
auch der Ausgestaltung des Einsatzes von Stondedlis inh&renten Bestandteil des
Integrationsprozesses. Die folgende Grafik basieftder Darstellung der Integrations-
grade aus Kapitel 2.2.2 (vgl.AdPESLAGHJEMISON 1992, S. 174) und ergéanzt diesen
Ansatz um eine dritte Dimension, die Notwendigkaih Storytelling im Integrations-
prozess. Diese Dimension gibt eine generalisierissAge zu eben dieser Notwendig-

keit in Abhangigkeit des Integrationsgrads.

A
Q
§ Erhaltung Symbiose
S (stand alone) (partielle Integration)
Z Hoch
@
5 + ++
2
% Notwendigkeit C:ontiTech
g von | S VEYANCE
Storytellin e
g ry g _—
2
5 O ++(+)
X .
o= Gering
g Ab tion
S . sorp
% Alalaling (Voll-Integration)
pd
Gering Hoch
Notwendigkeit strategischer Interdependenz
Abbildung 31: Storytelling und Integrationsgrade
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung angFESLAGH JEMISON 1992, S. 174.
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Bei dem IntegrationsgratHolding® bestehen nur geringe Interdependenzen und die
Notwendigkeit einer autonomen Organisation ist ebegering. Der soziale Kontext in
den die Mitarbeiter integriert werden mussen ist gering bis gar nicht vorhanden,
sodass die Notwendigkeit des Einsatzes von Stéingetur Erklarung des sozialen
Kontextes der Strategie und der Unternehmenswécte notwendig ist. Wahrend es
sich bei ‘Holding* zumeist um Finanzinvestoren halhdstellt die’Erhaltung‘ die erste
strategische Form der Integration dar. Bei diesgmHst keine Geschichte notwendig,
die das soziale System des akquirierenden Untereehrarklart. Eine Geschichte zur
Begriindung des Unternehmenszusammenschlussegisiexinoch zu empfehlen. Bei
einer Symbiosewird das akquirierte Unternehmen zu grof3en Taitetias aufkaufende
Unternehmen und deren Strukturen integriert. Hestéht daher der Bedarf, dass neben
der Begrindung des UnternehmenszusammenschlussgteBhg ebenfalls eingesetzt
wird, um die Strategie und die Kultur im Kontextsdeozialen Systems zu erklaren.
Aufgrund der hohen Notwendigkeit einer strategiscAetonomie existieren weiterhin
Bereiche, die autonom und somit konstant gehalterden. Damit geht einher, dass
zwar ein Angleichen mit dem akquirierenden Untemeh stattfindet aber bestehende
Handlungen und Ansichten konstant bleiben, sodads der soziale Kontext nicht
ganzlich verandert. Bei einébsorptionwird das akquirierte Unternehmen in das auf-
kaufende Unternehmen ganzlich integriert. In diegaih besteht die héchste Notwen-
digkeit fur den Einsatz von Storytelling, um dieura Mitarbeiter fir das neue Unter-
nehmen ‘strategically zu alignen‘. Die Strategi@l uwler soziale Kontext fur die neuen
Mitarbeiter andern sich dabei am deutlichsten. pdbsért bedeutet dies, dass Storytel-
ling insbesondere bei den Bereichen positiv walsgenen wird, wo die Integration in
hohem Mal3e erfolgt.

Die Integration von Veyance wird je nach Geschéitsich als Bereich zwischen Sym-
biose und Absorption gesehen. Der Anstiegs der Biathigkeit von Storytelling kann
mithilfe einer Ordinalskala gemessen werden; ed warsucht die Realitdt zu beschrei-
ben, ohne exakte Werte zu determinieren. Die Naodliggeit von Storytelling steigt vor
allem von ‘Erhaltung’ zu ‘Symbiose’, wohingegen ddetwendigkeit von ‘Symbiose
zu ‘Absorption‘ eher weniger ansteigt. Es ist eldiafdenkbar, dass zwischen *‘Symbi-
ose' und ‘Absorption‘ kein oder nur ein geringertehschied in der Notwendigkeit fur
Storytelling besteht. Aus diesem Grund wir dasteliRlus bei ‘Absorption‘ in Abbil-

dung 31 in Klammern gesetzt.
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Ein sehr interessantes Forschungsfeld ist derussftler Wahrnehmung von Geschich-
ten. Es kann davon ausgegangen werden, dass Irdedger in Erinnerung bleiben,
wenn Geschichten positiver wahrgenommen werdend8eBewertung von Geschich-
ten konnte in der Literatur keine valide Item-Ba&egefunden werden, auf die sich
hatte bezogen werden kénnen. Das fuhrte dazu,Ktéssien abgeleitet werden muss-
ten, die auf die Wahrnehmung von Geschichten adazidDer verwendete Ansatz ba-
siert auf einer wissenschaftlichen UntersuchungAkaeptanzmessung, ist jedoch in
der vorliegenden Ausfiihrung nicht auf wissensciudii! Kriterien wie Reliabilitat, Va-
liditat oder Objektivitat geprift worden. Zu diesefweck besteht eindeutig For-
schungsbedarf mit dem Ziel, eine Messmethode zuiriédamung von Geschichten zu
erschaffen. Eine Schwierigkeit liegt in der sehezafischen Bestimmung von Strategic
Alignment. Es gibt zwar Ansatze zur Bestimmung Rimtegic Alignment, wie etwa
den RepTrak Alignment Monitor, dieser ist jedocleiak zu oberflachlich und muss
stets durch die operationalisierten Aspekte ausStextegie erganzt werden. Mithilfe
von Fragebdgen koénnen Verstandnis und AbsichtetJmsetzung der Strategie abge-
fragt werden. Allerdings stellt sich die Frage,wbitere Messmethoden neben Frage-
bdgen existieren. Durch Zuhilfenahme von Erfolgéiatbren kénnten weitere Indizien
gewonnen werden, inwiefern die Strategie tatsdehdielebt und promotet wird. Der
Ansatz, die Intensitat der Diskussionen in denrirtea sozialen Netzwerken zum The-
ma Strategie auszuwerten, ist gescheitert. Die Auswg der Klickzahlen des Con-
Vey-Portals und die Ruckmeldungen zu Aufrufen im dietegrations-Newslettern wie
‘bitte senden Sie lhr selbst-gedrehtes WillkommidasVv oder ‘schicken Sie uns ein
Foto Ihres Standorts im neuen Continental Deskgirinen als Indikatoren verwendet
werden, wie stark die Kommunikationskanale genutztden. Zufriedenstellend sind
diese Indikatoren jedoch nicht. Es besteht Forsgsioedarf aussagekréftige Indikatoren
zu identifizieren. Allgemein gilt, dass (individie) Wirkungsgréf3en zu Beginn einer
jeden Integration identifiziert werden mussen.

Die vorliegende Untersuchung war die erste ihrdrufad hat sich speziell auf den An-
wendungsfall bei der Division ContiTech bezogen.tddisch handelt es sich daher
um eine Einzelfalluntersuchung. Um die Aussagekdait vorliegenden Gestaltungs-
empfehlungen bekraftigen zu konnen, ist es allgslisinnvoll, zusatzlich Langfrist-

und Querschnittstudien zu starten. Eine Langfrisitsuchung wirde den nachhaltigen

Effekt in Bezug auf Strategic Alignment bei erfagtintegrationen (mit Storytelling)
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messen. Querschnittstudien wurden weitere zukienftigegrationsprozesse bei Conti-
Tech untersuchen und auch Gemeinsamkeiten undddhtede testen. Durch eine sol-
che Studie kdnnte bekraftigt werden, dass der Zngat Storytelling zur Erzielung von

Strategic Alignment Gber den spezifischen Fall M@yance hinaus erfolgreich ist. Im

Sinne der Falsifikation gilt nach dieser Dissedat{und solange nicht das Gegenteil
belegt wird), dass Storytelling bei der Integrationerhalb von ContiTech ein erfolgs-
versprechendes Werkzeug ist, denn die Integration\Weyance wurde als ‘erfolgrei-

cher und professioneller' als friihere Integratiobemvertet (vgl. dazu die Expertenin-
terviews). Der Erfolg der Integration ist nicht &kauf einzelne Faktoren wie etwa Sto-
rytelling im exakten mathematischen Sinne zurlckatégn. Der Erfolg basiert aber zu
einem erkennbaren MalRRe auf dem fur ContiTech nedeekien Management-

Werkzeug ‘Storytelling‘. Zusatzlich bedarf es wedte Studien aulRerhalb der Conti-
Tech, damit die Aussagekraft der Ubertragbarkefitveritere Unternehmen bekraftigt

wird. Bei einer solchen Querschnittstudie konntexean unterschiedliche Branchen
und Unternehmensgrof3en untersucht werden. DiegkrTchnsaktion, bspw. eine Rest-
rukturierung oder eine Wachstumsabsicht, konntemfaltls als Unterscheidungskrite-
rien herangezogen werden. Integrationen nehmenatsftmehrere Monate oder gar
Jahre in Anspruch, sodass sowohl Langfrist- al$ &aerschnittstudien sehr zeitinten-

siv sind.

Die Wissenschatft ist fur sich gleichermal3en Fluod &egen. Jede wissenschaftliche
Erkenntnis wirft neue Fragestellungen auf, denamgegangen werden muss. Die Wis-
senschaft ist daher ‘Fluch’, da kein Erreichen iB@dzustandes moglich ist. Sie ist
aber gleichzeitig ‘Segen’, da sie sich durch daadige Aufwerfen neuer Fragestellun-
gen in Bewegung halt und sich damit durch sichstdégitimiert. Die Wissenschaft ist

daher ein sich selbst erhaltendes System. Durchedi®nnenen Erkenntnisse in dieser
Arbeit ist eine Vielzahl von tiefergehenden und erelrragestellungen aufgekommen,
die es in zukinftigen Forschungsvorhaben zu untéesu gilt. Die folgende Aufzéh-

lung soll die wichtigsten Fragestellungen aufzeigen

* In der Unternehmenspraxis erfolgen Integrationemr smterschiedlich. Teilweise
werden Integrationen ‘aus der Linie betreut’, teise werden Integrationen auch
durch sekundare Organisationstrukturen wie z.Bcli@ine Projektorganisation be-

treut. Im vorliegenden Praxisbeispiel hat es sitheine bedeutende Post-Merger In-
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tegration von ca. 1,5 Mrd.€ Umsatz und 8.000 Meesdlehandelt. Diese hohe Be-
deutung hat einen aufwendigen Ansatz von Storggelgerechtfertigt. Der Einsatz
von Storytelling hangt daher vom Umfang der Intégraab. Es sollte daher unter-
sucht werden, ob sich Storytelling vor allem béil3gren oder bei kleineren Integra-
tionen besser eignet und in welchem Umfang eseadealse jeweils eingesetzt wer-
den muss. In die Betrachtung sollte ebenso auadh éariation des Umfangs von

Storytelling im Integrationsprozess inkludiert weind

Zwischen dem Signing und dem Closing befinden diehbeteiligten Unternehmen
in einer Art Vakuum; die Unternehmen durfen sicthhigdnzlich austauschen, stre-
ben aber einen gro3tmoglichen Austausch im Rahreegesetzlichen Moglichkei-
ten an. Mit zunehmender Dauer der Phase zwischgmngi und Closing steigen die
Ungeduld und die Unsicherheit bei den beteiligtetaNbeitern. Die steigende Unsi-
cherheit und die aufkommende Ungeduld missen diiecRre-Merger und die Post-
Merger Integration kompensiert werden. Es ist ad@nso maoglich, dass die Er-
leichterung nach dem Closing dann ganz besondefs igt, wenn der Zeitraum vor
dem Closing besonders lange angedauert hat. Aserdigsrund muss unterstellt
werden, dass der Zeitraum zwischen Signing undi@josinen Einfluss auf die
PMI-Kommunikation Uber die Strategie hat.

Grundsatzlich kdnnen zwei Szenarien unterschiederdem: eine kurze und eine
lange Zeitspanne zwischen dem Signing und dem i@jo&ine kurze Zeitspanne (1-
3 Monate) deutet auf eine reibungslose Kartelladomgd hin. In diesem Szenario
sollte die Anwendung von Storytelling bzw. die Eiking der Basisgeschichte mog-
lichst friihzeitig vor dem Signing erfolgen, damig @seschichte zum Closing getes-
tet und erprobt ist. Bis zum Closing sind die an @ensaktion beteiligten Unter-
nehmen Wettbewerber. Zur Erstellung und dem Ted&enGeschichte wird daher
auf die Gestaltungsempfehlungen aus Kapitel 7 \e=@n. Gegebenenfalls kénnen
Teilgeschichten schon vor dem Closing kommunizitden, wenn kein Risiko ei-
ner Untersagung des Zusammenschlusses durch diells@norden besteht. Bei ei-
ner langen Zeitspanne (mind. 9 Monate) werdenreitsive Diskussionen mit den
Kartellbehodrden erwartet, sodass dieses Szenaddemim unterteilt werden muss.
Die Unterteilung bezieht sich auf die Wahrscheliteit fir eine kartellrechtliche
Freigabe. Bei einer hohen Freigabewahrscheinlith&ellte die Basisgeschichte

nach dem Signing erstellt werden, damit sie ebkenfmtestet und erprobt werden
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kann. Auch hier kdnnen, zur Senkung der Ungeduldaven dem Signing und dem
Closing, unkritische Ausziige der Geschichte erzétdtden. Bei einer geringen
Freigabewahrscheinlichkeit reicht es aus, die Basishichte erst zu erstellen, sobald
ein Closing absehbar ist. In allen Szenarien (skeble. 32) wird der systematische
Einsatz von Storytelling in der PMI vorbereitet.iRker Integration von Veyance
wurde diese Unterscheidung von Szenarien nichtvesgget, da die generelle Ent-

scheidung fur Storytelling erst wenige Monate vemdClosing erfolgte.

Kurze Zeitspanne  Basisgeschichte vor dem Signing erstellen, nachiiBigin Pre-Tests
zwischen Signing und erproben und ggf. Teilgeschichten bereits vor @psi
Closing erwartet kommunizieren

Storytelling in der
Integration Basisgeschichte nach Signing
erstellen, in Pre-Tests erproben und

ggf. (unkritische) Teilgeschichten

Hohe Wahrscheinlichkeit
der kartellrechtlichen

Lange Zeitspanne Freigabe bereits vor Closing kommunizieren
zwischen Signing und
Closing erwartet Basisgeschichte erst dann erstellen,

Geringe Wahrscheinlichkeit
der kartellrechtlichen
Freigabe

wenn Closing absehbar ist, da Risiko
einer Untersagung des
Zusammenschlusses vorhanden ist

Abbildung 32: Einfluss der kartellrechtlichen Freigabe auf $telting
Quelle: Eigene Darstellung

» Storytelling ist in einigen Kulturregionen wie etveem angloamerikanischen Be-
reich starker akzeptiert als es in Regionen wieseisweise Europa der Fall ist.
Diese Akzeptanz/Zugéanglichkeit zeigt sich oftmaisden Unternehmenskulturen
von Unternehmen, die in diesen Regionen beheirsatdt Die Unternehmenskultu-
ren und die Landeskulturen kénnen daher moderier&afliisse auf die Akzeptanz
von Storytelling im Integrationsprozess haben. Wegaist ein amerikanisches Un-
ternehmen, das die amerikanische Kultur auch afS#iindorte aul3erhalb von der
USA Ubertragen hat. In den USA ist Storytellingee@teutlich gangigere Methode im
Wirtschaftsleben als in Deutschland. Der Ansatz Storytelling ist flr eine Akqui-
sition eines amerikanischen Unternehmens richtigegen, diese Tatsache muss je-
doch nicht fur Akquisitionen in anderen Regionettege Um die Ubertragbarkeit
dieses Ansatzes sicherstellen zu kénnen, missteCailerschnittstudie von interna-

tionalen Integrationen mit Storytelling durchgefinverden.

» Die Akzeptanz von Storytelling durch das Manageniemn einen Einfluss auf die

Anwendungshaufigkeit haben. Eine starkere Anwencedgutet zudem, dass auch

199



die Akzeptanz fur diese Methode bei den Mitarbaitgeigt. Es ist daher sinnvoll ei-
nen Ansatz gemald wissenschaftlichen Standards taickaln, wie die Akzeptanz

von Storytelling in einem Unternehmen erfasst werllann, damit die Geschichte
(z.B. Grad der Emotionalitat) in ihrer Ausgestagudarauf ausgerichtet werden

kann.

Gemal3 der Annahme voruErrAet al. wird ein Unternehmen als ‘serial acquierer*
definiert, wenn 8 Akquisitionen in 12 Jahren gefdtverden (vgl. 2015, S. 26). Der
Continental Konzern hat in den letzten 15 Jahreer G0 Akquisitionen getatigt
(vgl. REuTERS2015), sodass die ‘notwendigen‘ 8 Akquisitionenctischnittlich et-
wa in einem Jahr realisiert wurden. Es finden gicjumente fur und gegen die Vor-
teilhaftigkeit der Akquisitionshaufigkeit fur dagd®ytelling im Integrationsprozess.
Eine Vielzahl von Akquisitionen erhéht die Komplgitides Ressourcen-Einsatzes,
sodass mdglicherweise keine adaquaten RessourcetadiStorytelling zur Verfu-
gung stehen. Zudem besteht das Risiko, dass ekefmtategrationen gibt. In die-
sem Fall ist individuell zu entscheiden, ob sicé titegrationsgeschichten auf eine
gemeinsame Basisstory beziehen oder ob es par@dehichten geben soll. In je-
dem Fall sollten sich die Geschichten nicht widexspen, da sonst die Glaubwir-
digkeit der Geschichten verloren gehen wirde. Caesdche, dass jede Akquisition
allerdings einzigartig ist (vgl. GERRAet al. 2015, S. 16) erschwert die Ambition je-
doch, dass sich die Geschichten nicht Uberschndiden redundant sind. Mit jeder
Akquisition entsteht aber auch weiteres Wissen Reutine, die den Prozess der
Geschichtenerstellung und auch der Erzahlung viaehn Es ist daher zu klaren, ob
die Vorziige oder die Nachteile bei parallelen duaufigen Integrationen tberwie-

gen.

Die wirtschaftliche Lage in der sich ein Unternemsmusammenschluss ereignet, hat
mdglicherweise einen Einfluss auf die Integrationwirtschaftlich prosperierenden
Zeiten sind die Umsatz- und Ergebnissituationen spdass Mitarbeiter eher ‘positi-
vem Stress' ausgesetzt sind, als sich mit moglidherustangsten des Arbeitsplat-
zes auseinander setzen zu mussen. Die Grundstimdernigitarbeiter ist daher in
guten Zeiten hoher. Das wiederum kann einen Eigftug die Bewertung der Integ-
rationsleistung haben, denn in wirtschaftlich egfelchen Situationen werden mdg-

liche Fehler, wie etwa ein Mangel an Strategic Atigent in der Integration, ‘Uber-
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sehen’. Gleiches gilt auch in anderer RichtungN\RIEL behauptet, dass Strategic
Alignment insbesondere in Krisensituationen wicliig da somit Loyalitat geschaf-
fen wird und dadurch Talente gebunden werden gi. RIEL 2012a, S. 38). Es be-
steht die Gefahr, dass die Integration trotz elrtdsen Levels an Strategic Alignment
deshalb als negativ bewertet wird, da eine wirtilitiae Schieflage Uberstrahlt. Aus
diesem Grund ist es notwendig, dass Integratiozsgse und die Erzielung von
Strategic Alignment in Krisenzeiten mit Integratspnozessen in prosperierenden
Zeiten verglichen werden, um dann jeweilige Erftdgsoren zur Gestaltung des In-
tegrationsprozesses identifizieren zu kénnen. In liéegrationskommunikation
muss strikt zwischen ‘Integration’ und ‘Marktentikiegng’ unterschieden werden.
Im vorliegenden Praxisfall lag eine Rezession imgBau-Markt vor. Dieser zentrale
Absatzmarkt hat den Umsatz der ContiTech signifikseinflusst, sodass latent die
Gefahr bestand, dass die Wahrnehmung der Integsadiigkeit durch die Markt-
entwicklung in Mitleidenschaft gezogen wird. Eirchie Entwicklung hatte mogli-

cherweise antizipiert und in die Basisgeschichtegnert werden kdnnen.

Neben der wirtschaftlichen Entwicklung, die zu Abktungseffekten auf die Integ-
ration gefuhrt hat, haben ebenso Personalwechsehttigration tangiert. Der alters-
bedingte Austritt von Heinz-Gerhard Wente, sowieteve Veranderungen bei den
Geschéftsbereichsleitern haben dazu gefuhrt, dasd dPersonalwechsel alle vier
betroffenen Business Units (funf nach der Teiluram \der Business Unit ‘Fluid

Technology') einen neuen Business Unit-Leiter wabreler Integration einsetzen
mussten. Diese Personalwechsel hatten keinen elireBezug zur Integration. Es
stellt sich jedoch die Frage, ob diese WechselearSgitze der dezentralen Einheiten
einen Einfluss auf die Integration innerhalb dersiBass Units hatten. Zum einen
mussen sich die neuen Business Unit-Leiter in dage rGeschaft ‘einfinden’, was

den Change-Prozess/Integration-Prozess verlangsainete. Auf der anderen Seite
sind neue Personen/Manager mdglicherweise offdire’Best of Both', da sowohl

die Business Units-Seite als auch die Veyance-8eibekannt sind. Personelle Ver-
anderungen beeinflussen moglicherweise strategidakechtungen einzelner Busi-

ness Units, was somit einen Einfluss auf Storytglihat. Durch das Praxisbeispiel
kann kein abschlieBendes Urteil gefallt werdenlnwidar regt diese Tatsache flur zu-

kiinftige Forschungen an.
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» Der Anstieg von Strategic Alignment bedeutet eipsportionalen Anstieg des Um-
satzes (vgl. Kapitel 4.2). Es stellt sich aber [eiage, ob der notwendige Aufwand
zur Steigerung des Strategic Alignments, ‘konstesttin anderen Worten: Bedarf es
des gleichen Aufwands, um ein geringes Strategignfient zu erhéhen wie bei der
Erh6hung eines bereits hohen Strategic AlignmeSts&tegic Alignment bedeutet,
dass die Mitarbeiter Vertrauen in die Strategiegmalber Aufbau von Vertrauen und
damit von Strategic Alignment erfolgt in der Regeétrementell. Der Aufwand (an
Kommunikation und ‘Vorleben der Strategie’) fur ¢gd zusatzlichen Anstieg des
Strategic Alignments durfte dabei groRer werdemzé&ine Aktionen/Handlungen
(z.B. wahrgenommenes Verhalten, das nicht deregfi@tund der Kultur entspricht)
kdnnen wiederum bereits zum totalen Verlust vornindelen fihren und das Strategic
Alignment damit Gberproportional absinken lasseie. fDlgende Ubersicht zeigt die-

se Annahmen nochmals grafisch:

hoch“ Anstieg von hoch“ Ruckgang von
Strategic Alignment Strategic Alignment
Strategic Strategic
Alignment Alignment
niedrig > niedrig >
Kommunikationsaufwand Schédliche Handlungen

Abbildung 33: Anstieg und Riickgang von Strategic Alignment
Quelle: Eigene Darstellung.

Diese Annahmen zum Strategic Alignment haben mbghweeise einen Einfluss auf
das (maf3geschneiderte) Storytelling in der PMI. IDealte der Geschichten sollten
darauf abgestimmt sein, ob ein geringes oder hSkrasegic Alignment erhéht bzw.
ob ein sinkendes Strategic Alignment abgebremstieresoll. Es besteht Bedarf fur

weitergehende Untersuchungen, um die getroffeneraAmen zu untersuchen.
Die aufgeworfenen Fragestellungen zeigen, dassoel ainer Fille an Untersu-

chungen mit induktivem Charakter bedarf, damit géavonnenen Kenntnisse aus

deduktiver Sicht auf zuklnftige Integrationen Utzgen werden kdnnen.
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9 Zusammenfassung

Dieses Dissertationsvorhaben hat geholfen, deghatiensprozess von Veyance Tech-
nologies durch die Ausrichtung auf Strategic Aliggmhund den Einsatz von Storytel-
ling erfolgreich zu gestalten. Durch eine enge Wbrming von Theorie und Praxis
konnten wertvolle Erkenntnisse fir die Wissenschaft Gestaltungsempfehlungen fur
die Unternehmenspraxis gewonnen werden. Ausgehameéiner theoretischen Fundie-
rung und dem Verknupfen der Forschungsrichtungest-Rlerger Integration’, ‘Story-
telling’ und ‘Strategic Alignment* wurde ein konzgmeller Rahmen fir die Untersu-
chung eines Praxisbeispiels geschaffen. Dadurchtkarunterschiedliche Teilaufgaben

behandelt werden, die zugleich Zielsetzungen inlgernehmenspraxis gewesen sind:

Bedeutung von Strategic Alignment fir die Integratherausstellen

Einfluss von Storytelling auf Strategic Alignmeratalmweisen

Theorie

Erstellung einer Geschichte auf Basis des wissafidichen Stands

Roll-Out-Plan fir den Einsatz von Storytelling ierdntegration

Gestaltungsempfehlungen fir die Unternehmenspggeben

Es konnte zum ersten Mal gezeigt werden, dass aterbkehmen Storytelling als er-
folgreichen inharenten Bestandteil des Integrapomesses angewendet hat, um damit
der Bedeutung von Strategic Alignment gerecht zedese Durch die vorliegende In-
tegration konnte ein ‘world-class' Strategic Aligant bei den neuen Mitarbeitern er-
reicht werden. Die bisherige Literatur hat versdbieste andere Anwendungsbereiche
von Storytelling gezeigt. Nicht die Tatsache desf3@n Anwendung, sondern die ge-
zeigten und identifizierten Vorteile im PMI-Prozd&gren dazu, dass ein weiteres An-
wendungsfeld von Storytelling — die Post-Mergeregmation — hinzugefiigt werden
kann und muss. Durch die Erstellung einer Basiduelste auf Grundlage der operatio-
nalisierten Strategie der ContiTech wurde ein Rull-Plan erstellt, der Mal3nahmen
vorgesehen hat, wie Storytelling im Integrationgpess eingesetzt wird. Die identifi-
zierten Touchpoints im Integrationsprozess habesrregglicht, wertvolle Erkenntnisse
Uber das Zusammenspiel von Storytelling, Stratédignment und Integration zu ge-
winnen. Die folgende Tabelle fasst die wichtigsiEkenntnisse nochmals Uberblickar-

tig zusammen, die als Grundlage fir die Gestaltamggehlungen genutzt wurden:
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Pulse Check

* Vor allem die ‘Prinzipien‘ und der Wert ‘Passion Win‘ haben star-
ken Einfluss auf die ‘Einstellung zur Situation‘ejputation hat eine
Vielzahl indirekter Beziehungen auf die ‘Einsteliurur Situation’.

» Die Personen, die Storytelling als Treatment bekomen haben,
zeigen ein hoheres Strategic Alignment (gemessentamd der ope-
rationalisierten Strategie) als Personen ohne diesdreatment.

Willkommensrede & Videobotschaft

» Storytelling wird besonders positiv wahrgenommenbei der Will-
kommensrede sollten ausgewéhlte Kernbotschafteahéf werden.

» Eine professionelle Aufbereitung der Basisgeschiatignet sich als
Videobotschaft.

Kommunikationskana

« Erfahrungsgeschichten werden positiv wahrgenommen.

* Es besteht Bedarf nach unterschiedlichen Kommuioiksikanalen.
Expertengesprac

» Die erfolgte Integrationskommunikation wurde al$irsauthentisch
und glaubwirdig wahrgenommen.

» Jede Integration ist individuell zu gestalten.

» Strategic Alignment (teilweise als ‘Moral‘, ‘Commitment’ oder *hin-
ter der Strategie stehen' bezeichngt)rde als zentrale Zielsetzung
im Integrationsprozess identifiziert.

Management Forum

» Derinterne Benchmark fiir Strategic Alignment (RepTrak Align-
ment Monitor) liegt bei caB0%.

» Storytelling eignet sich besonders gut fir Kleimpen.

» Die Prasentation ‘mit Storytelling’ wurde besserhwgenommen als
Prasentationen ‘ohne Storytelling’, wobei der Risf des Erzah-
lers/Prasentators nicht ausgeschlossen werdenekonnt

ConVey-Foren

» DasVerhaltensdreieck wurde alshilfreiches Werkzeug zum Erstel-
len von Geschichten bestatigt.

» Dezent emotionale Geschichten werden bevorzugt.

» Fuhrungskrafte missen und kdnnen von den Vorzugenon Story-
telling Uberzeugt werden.

» Geschichten sollten ‘personlich’ sein und die Gedaknerzahler ‘per-
sonlich* bekannt sein.

Pulse Check 3

« Es besteht einZusammenhang zwischen Strategic Alignment
(RepTrak Alignment Monitor) undnvolvement'.

« Es besteht einZusammenhang zwischen Strategic Alignment
(RepTrak Alignment Monitor) undJnternehmenszugehoérigkeit

» Einegute Integration bringt die neuen Kollegen ‘auf ene Stufe’ mit
den bestehenden Kollegen (oder sogar weiter, Sheind3asics live).

* Eine gute Integration reduziert die Amplituden in der Change-
Kurve, durch die jeder Mitarbeiter in der Integratiorbd’, bzw.ver-
kirzt die Durchlaufzeit.

Tabelle 17: Schlusselerkenntnisse der Touchpoints
Quelle: Eigene Darstellung.

204



,10 @ man with a hammer, everthing looks like d“naidiese Beschreibung von Mark
Twain nutzen ROGERUTSCHAPPLER (2008, S. 148), um aufzuzeigen, dass sich die
Wahrnehmung von betriebswirtschaftlichen ProzessehAblaufen drastisch geandert
hat. Seit Kalkulationssoftware wie etwa Excel uhthfagemenjWerkzeuge wie etwa
‘Vier-Felder-Matrizen' Einzug in das Managementugefen haben, wird versucht, jeg-
liche Realitat in der Geschaftswelt mithilfe vorpt8adsheets‘ oder ‘Matrixen’ abzude-
cken, obwohl dies der Komplexitat der Realitat higerecht wird (vgl. IROGE-
RUSTSCHAPPLER2008, S. 148). Das Spreadsheet und die Vier-Falderix werden de
facto in der Unternehmenspraxis bei ContiTech dils' Werkzeuge verstanden, die die
betriebswirtschaftlichen Zusammenhange universklieen. Storytelling stellt ein wei-
teres Werkzeug fur das Management dar, um gezededetriebswirtschaftlichen Zu-
sammenhange starker zielgruppenorientiert zu enklar

Der Segmentleiter fir Advanced Belting Solutionglér Business Unit Conveyor Belts
brachte diese Schieflage auf einem Integrationsstmiz am 12. Méarz 2015 deutlich
zum Ausdruck: ,Wir als Manager kdnnen keine Emagiordurch Excel-Sheets tber-
mitteln.” Der Vorstandsvorsitzende der Contine#&l, EImar Degenhart, fasste diesen
Gedanken bei einer Mitarbeiteransprache am 06.@kt2015 wie folgt auf: ,We have
to speak more to the heart of our people®. Ahndight es auch EMANN (vgl. 2015, S.
60f.), die im Handelsblatt einen Artikel mit demdli‘Chefs lernen reden’ verfasst hat,
indem sie erlautert, dass die ‘besten’ Reden ateckwissenschaftlicher Sicht ohne

Fachjargon, viele Fakten oder hohen Abstrahieruagsguskommef?

Der vorliegende Ansatz von Storytelling im Zuge digegration von Veyance in die
Division ContiTech hat aufgezeigt, dass noch weiiterkzeuge neben dem ‘Hammer*
existieren, mithilfe derer die neuen Mitarbeitenwiber Strategie und der Kultur eines
Unternehmens Uberzeugt werden kdnnen, damit sieeBstmdglich und dauerhaft im
Unternehmen ‘ankommen’. Storytelling befahigt diardger, eine Vielzahl von Po-
wer-Point-Folien, Spreadsheets oder andere Methotierdenen Management-Prosa
kommuniziert wird, in kirzerer und fesselnderer And Weise wiederzugeben (vgl.
LubewiG 2015, S. 1). Das Ziel, alle neuen Mitarbeiterasggically zu alignen’, ist si-

cher ambitios, aber die notwendige Herausforderdeggr sich die Integrationsverant-

° Der Artikel des Handelsblatts bezieht sich augefuswertung von Reden der Vorstandsvorsitzenden
der dreiBig DAX-Unternehmen auf den Hauptversamgemn2015. Die Reden wurden von der Uni-
versitdt Hohenheim mithilfe einer Verstandlichksitala bewertet. Der Vorstandsvorsitzende der Con-
tinental AG, Elmar Degenhart, belegte dabei Ranmne
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wortlichen stellen missen — ,The greatest dangemiost of us is not that our aim is
too high and we miss it, but that it is too low amd reach it“ (Michelangelo, zitiert
nach KROGERU$TSCHAPPLER2008, S. 17).

AINSPANDELL (2000) betonen, dass es notwendig ist, die Komkation im Integrati-
onsprozess auf die einzelnen Zielgruppen individemetuschneiden. Oftmals werden
die Kommunikation und die Ubermittlung der Schliisstschaften aber nur auf das
Top-Management und weniger auf das mittlere Manag¢mnd den Produktionsbe-
reich zugeschnitten. Die Kommunikation ist dahenrseaufig nicht genug auf den
Empfanger ausgerichtet (vgl.iIMsPANDELL 2000, S. 13). Storytelling versucht, am
Ursprung des Problems anzusetzen. Der LésungsVagsat nicht die Individualisie-
rung der Kommunikation fir verschiedene Hierardhiies), sondern der Einsatz einer
Geschichte, die universell fur alle internen Empggngleichermaf3en verstandlich ist.
Dass die eingesetzten Kommunikationskanédle undudierschiedlichen Einsatzfelder
individualisiert werden, beeintrachtigt den uniesn Einsatz nicht.

WHITTLE (vgl. 2002, S. 35) betont die Ehrlichkeit (im Ongl: Honesty) im Rahmen
der Integrationskommunikation. Nach den gewonneBeenntnissen existiert keine
ehrlichere Kommunikation als die von selbsterlebEfahrungsgeschichten. Fir die
Story bzw. das Erzahlen der Story ist es nichtomatislend, ob der Inhalt authentisch
ist, sondern ob er authentisch wahrgenommen wgt BwWINGER 2008, S. 126). Daher
kénnen die Geschichten in einem gewissen Mal3e ght niahre Inhalte erganzt wer-
den, wenn sie die Absicht der Geschichte dadurcstésken. Es muss aber stets darauf
geachtet werden, dass die Geschichte als tatsi@cahr wahrgenommen wird. AA-

RA (vgl. 2002, S. 1ff.) zeigt ebenfalls auf, dass ¢héshten helfen, das Geschehen im

Kontext der sozialen Wirklichkeit besser darzustelt

Die Bedeutung von Storytelling fir den PMI im vedenden Fall wird nun nochmal
anhand einiger Finanzkennzahlen dargestellt. Init&b#.2 wurde aufgezeigt, dass ein
Zusammenhang von Strategic Alignment und Umsatiehesin Strategic Alignment
steckt daher ein enormes Potential. Den AussaganKweLAN folgend (vgl. Kapitel

4.2), verstehen nur ca. 10% der Mitarbeiter diat8gie. GemafAN RIEL'S Aussage

" vaARA versucht durch eine Vielzahl von Interviews degp-Managements von schwedischen und
finnischen Firmen nach Unternehmenszusammenschlises Post-Merger Integrationsprozess als
Geschichte zu erfassen, da somit die tatséchlidesichten besser identifiziert werden. Es wird da-
rauf abgezielt Erfolgs- und Misserfolgsgeschichibar PMI zu clustern (vgl. MARA 2002).
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gilt, dass ein Anstieg um 10% Strategic Alignmeimea 2%igen Anstieg im Umsatz
bedeutet (vgl. 2012, S. 17); dieses Potential kawihilfe von Storytelling gehoben

werden.

Umsatz ContiTech Strategic Align- Resultierende Um-  Resultierender

inkl. Veyance ment satzsteigerung +2% EBIT-Anstied?
5,4 Mrd. € +10% + 100 Mio. € +> 10 Mio. €
Tabelle 18: Einfluss eines 10%-Anstiegs von Strategic Aligmin
Quelle: Eigene Darstellung.

VAN RIEL selbst halt einen Anstieg von 10% Strategic Aligminfiir unrealistisch.
Selbst unter der Annahme, dass der Anstieg ‘nur'bE¥agt, ware der Unternehmens-
erfolg deutlich vorhanden (vg¥aN RIEL 2012, S. 10). Es wirde sich folgende Konstel-

lation flr ContiTech ergeben:

Umsatz ContiTech Strategic Align- Resultierende Um-  Resultierender

inkl. Veyance ment satzsteigerung +0,2% EBIT-Anstieg
5,4 Mrd. € +1% + 10 Mio. € +>1 Mio. €
Tabelle 19: Einfluss eines 1%-Anstiegs von Strategic Aligmme
Quelle: Eigene Darstellung.

Unter der Annahme, dass der resultierende AnstesgUimsatzes einem Flnftel des
Anstiegs des Strategic Alignments entspricht unteruder Annahme, dass Strategic
Alignment bei ContiTech durch das Storytelling ufb ansteigt, besteht ein Potential
von mehr als 1 Mio. € EBIT pro Jahr. Die Kosten digch das Gestalten des Integrati-
onsprozesses durch Storytelling gegenzurechnen kimhen vernachlassigt werden,
da der Integrationsprozess auch ohne Storytellinghdyefiihrt werden wirde. Diese
Folgerung lasst den Schluss zu, dass auch vermbifuhbedeutende' Werkzeuge im
PMI-Prozess Potentiale aufzeigen und realisieremé&n, die einen sichtbaren Einfluss

auf das Unternehmensergebnis haben.

Im vorliegenden Fall muss sich leider mit den tleéischen Zusammenhé&ngen begnigt
werden, da aufgrund von hoher Marktvolatilitat merschiedlichen Markten wie etwa

im Bergbau, der Automobilindustrie, der Servicetlstilie oder dem Olmarkt ein Rick-

2 Das Verhaltnis EBIT/Umsatz liegt bei ContiTecht 2£106 bei ca. 11% (mit Ausnahme von 2009). Fiir
Details siehe Geschaftsberichte der Continental o88r Pressemitteilungen wie z.B. zur Hannover
Messe 2015: https://www.contitech.de/pages/newsédliels/150414_pressekonferenz_en.html
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schluss auf einen Umsatzeinfluss bei der ContiTrécht verlasslich méglich ist. Die
Zukunft wird zeigen, ob die Integrationsarbeit @imeal3geblichen Anteil am kommen-
den Erfolg der ‘neuen’ ContiTech hat. Eines istod sicher, es wird nicht die letzte
Integration (mit Storytelling) von ContiTech seBtorytelling findet derzeit bei Conti-
Tech an unterschiedlichen Stellen Eingang. Zumrewied Storytelling im Marketing-
und Vertriebsbereich zum Value-Selling verstarkigesetzt. Desweiteren versucht der
neue CEO der ContiTech AG, Hans-Jiurgen Duensinige $&rdsentationen starker dem
logischen Fluss einer Geschichte folgen zu lad3endurchgefiihrte Ansatz im Integra-
tionsprozess soll dazu beitragen, dass der Grumddgedvon Storytelling weitere An-
wendungen in der Geschéftswelt von ContiTech fin@emal dem Motto vonaLLINS
“good is the enemy of great” ¢CLINS 2015, S. 87) kann der Ansatz aber zukinftig
durch verstarkte Anwendung weiter optimiert werdein. weiteres Indiz daftir, dass der
Ansatz von Storytelling zur Erzielung von Strategilgnment im Integrationsprozess
hilfreich war, findet sich ebenso in der Tatsaatess Heinz-Gerhard Wente nach sei-
nem Ausscheiden als CEO der ContiTech AG im Rahweeschiedener Veranstaltun-

gen proaktiv die Vorziige dieses Ansatzes auRed@lContinental bewirbt

“Creating aligned behavior among employees is no¢asy task’\(aN RIEL 2012a, S.
38). Nachdem der Integrationsprozess nahezu aldgsseh ist und basierend auf den
Ergebnissen dieser Dissertation, lasst sich kaastat dass Storytelling in der Integra-
tion hilft, das strategiekonforme Verhalten derdviteiter zu férdern. Diese Erkenntnis
stitzt sich auf die Entwicklung eines Strukturgheingsmodells und den Erkenntnissen
aus angewandten Experimenten, dem RepTrak AlignMenttor, Expertengesprachen
und wissenschaftlich-theoretischen Schlussfolgernntym die Wirksamkeit des Story-
tellings nochmals zu betonen, soll diese Arbeit elitem Zitat des ehemaligen US-
Prasidenten (1993-2001)1B CLINTON aus dem Jahr 2011 enden, der die Bedeutung
hervorhebt und damit zu einem wirdigen Abschlusstfl]...] telling purposeful sto-
ries is the best way to persuade, motivate, angicoa who you want to do what you
need“ (QBER 2011, Deckblatt).

3 Bei den Veranstaltungen handelt es sich (1) umStability’; eine Managementberatungsfirma mit
dem Fokus auf Organisations- und Personlichkeitgekiung. Weitere Details zur ‘In Stability-
Konferenz 2015° finden sich unter folgendem Linkttph/www.in-stability.de/de/aktuelles/In-
Stability-Konferenz-2015-Beziehung--Business--&thd (2) um eine Konferenz der Messe AG im Juli
2015.
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Anhang |: Fragebtgen

Pulse Check 1

1. How do you feel about the proposed sale of Veyance to Continental and its impact on

you personally?
Concemed Somewhat Concamed MNeutral Good Excited about the Future

@) O O O O

Comment
|

2. How do you feel personally today versus when the sale was first announced in

February?
Worsa Shghtly Worse Mo Change Slightly Better Better

O O O O @)

i you answered Slightly Worse or Worse, what suggestion(s) do you have for improving the way you feel about the sale

3. Please share any additional comments that you have regarding your concerns about
the pending sale of the Company.

Share some details ahout yourself

In order to better understand and interpret the survey results by region, location, worker, etc please answer the below

4. Please select your region

() Aneng - china

() Argentina

() pusten-usa

O Bayswater - Australia
O Belgium

() Bessemer-usa
() sotswana

() sowmanville - Canada
() sristane - Ausiralia
() charieston - Usa
() chicaga - usa

() chihuzhua - Mexico

() chile

questions. All responses will remain confidential.

5. Please select your work location

() Granby - Canada
() Hannibal -usa
() Hogansuille - usa
() naiz

O Johanneshury - South Africa
() vincoln-usa

() Mackay - Australia
(") manila - Philippines
() Marysuitle - usA
() wt Pleasant - usa
() wvemon - usa
() Moriok - usa

() ostrava- Czzch Republic

Al

() RCT- MG - Brazil
() RET- 320 Luiz - Brazi
() reT-uBU - Brazi

O San Luis Potesi - Mexico

O Shanghai - China
() stovenia

() South Korea

() ‘Spring Hope - UsA
() tMarys - usa
() sun Fraire -usa
() sydney - Australia
() Tazewsll-usa

() Toronto - Canasa




O Dielicias - Mexico () Perth - Austraiia O Ukrams

.
O EPCE - Brazil O Port Elizabeth - South Africa O United Kingdom
O EPCD - Brazil O Porterdale - LSA O Venszusla
() erov-Brazi () ingdac - China () vietnam

() erTe-Brazi () RCT- taguai - Brazil () virtsai -usa
() Fairtawn - Usa () RCT-BH-Brazi () virtuai - other

.,
() citlette - usa () RCT- Carajas - Brazi () wheeling -usa

6. Select the number of years of service you have with the Company

O 25+ years O 8-9 years
O 20-24 years O 3-5 years
O 15-19 years O 0-2 years
O 10-14 years

7. Select your job classification

O ELT O Field Service Technician
O Manager O Plant Operations - Salary

Q Marketing & Sales O Plant Operations - Hourly

Abbildung 34: Fragebogen (Pulse Check 1)
Quelle: Eigene Darstellung.
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ContiTech Associate Pulse Survey Feb 2015 Pulse Check 2

Dear colleagues,

Thank you wery much for participating in our first associate Pulse Check Survey with ContiTech. The survey has been created m order for us

to better understand your thoughts and feelngs about ContiTech. Your feedback will assist us in customizing the integrabion process and providing
future information about ContiTech. AR indnndual responses will be treated confidenbally and anonymously. A summary of the survey results will
be communicated internally

The survey should take you no longer than a few minutes o complete.

“Yours sincersly,

Heinz-Gerhard Wente, CEO of ContiTech

* 1. How do you feel about the finalized sale of Veyance to Continental and its impact on

you personally?
Excited about the

Fitke Very Good Good Somewhat Concemed Concemed Very Concemed
O O O O O O
Comnment

*2. How do you feel personally today versus when the sale was first announced in

Fehruary of 201472
Much Better Better Slightiy Better No Change Slightly Wiorse Worse

Q Q O o O @)

i you answered 'Slightty Worse' or "Worse', what supgestion|s) do you have for improving the way you feel about the sale.

3. Did you view Mr Wente's Day 1 speech? If so, please give your comments on the topics
that were most important to you:

4. To what extent would yoj agree or disagree with the following statements?

Completely Largely Somewhat Somewhat Largely Completely
Agree Agree Agres Cisagree Disagres  Disagree
Crwerall | feel that we can master the future challenges together in an
excellent way

It is completely dear to me the advantages from the merger of Veyance
and ContiTech for both companies

ContiTech can learn a kot from Veyance

Veyance can learn a lot from ContiTech

| wish to be inwohved with the creation of our successful future

| still need some time to adapt to the new situation

| understand the route that ContiTech has taken over the last years
Profitable growth is the highest priority for ContiTech

We will only be successiul if we adjust our business o specific market
demands

Entreprensurship only applies to board members

Having a high degree of freedom to act will be too much for many
colleagues

Hawing the owverview ower the entire process chain and being able to
make your own decisions during the entine process is the key to success

O O OC OO0OOCO O O
O O OC OO0OOCO O O
O O OO0 OOOCOCO O O
O O OO OOOCOCO O O
O O OO0 OO0COCO O O
O O OO0 OCOCOCCO O O

It will be a problem for many colleagues to take responsibility for the:
enfire process

A3



5. To what extent would you agree or disagree with the following statements?

Somewhat Somewhat Largely Comgpletely
Agree Agree

Completely Largely

Agres
Continued success in our markets require that we have technological
leadership

We should concentrate on markets that provide good success chances for
us and in which we zan become both technology and market leaders

It is decisive having a strong network within a conporation in order to be
successful in the market

It is an essential prerequisite for surviving as a corporation to have a
healthy balance between sales in automotve and industrial business

Cormpanies should act on an intemational basis in order to balance out
fluctuations in the market

It will be mpossible to be successful in the market without standing up for
each other and supporting each other mutually in a company

We will only be successiul if trust is expressad to and by colleagues and
SUpEriors.

| believe that ContiTech will maintain all workplaces
| know wihat will or won't change for me personally
| know wiho will be my supervisor/manager “tomormow”

ContiTech believes in epen communication and | am convinced that my
questions will be answered honestly whenever | have a questions

O OO0O0 O OO O O OO0

Smaller and autonomous business segments can improve their business
best when looking at the details (e.g. processes). Continuous
improvement is the basis for successful management

Al of us should be ready to share our knowledge with each other

O

O O00O0 O OO O 00O
O O00O0 O OO O 00O

O
O

Disagree Disagres  Disagree

O 0000 O OO O O OO0

O

O

O O 0000 ©C OO0 00O
C O 0000 OO OO0

6. Please choose an answer below based upon your knowledge of ContiTech's

reputation:

Innovation Power {Innovation as the basis for future umover )

Engineering Powser (Execution of innovations)

\isionary Leadership (Executves with a far-sighted attiude help being successful over
a fong time])

Workplace (Working in 3 pleasant atmosphere: The ContiTech employees love working
for ContiTech)

Outstanding Products & Senvices {Our products and senvices stand out from
compefition)

Performancs (ContiTech's performance is outstanding)

Govemnance {ContiTech follow rufes and always obey the [aw)

Citimenship {ContiTech is sociafy responsible]

Trustworthiness {ContiTech keep their wordfwalk the =ik}

Admiratson (The metheds and appearance of ContiTech are admired)

Esteam [ContiTech appreciate their employees very much and also demonstrate this)

ContiTech is well know for  ContiTech could improve in

this

LDOO000 D OO0

this area

COOO0O0O C O QOO

7. Please select answers from below regarding the type of training that should be offered
for you to hetter understand ContiTech's culture and strategy:

Understanding of German Culture

Understanding of ContiTech's Culture

Understanding of How Veyance's Culture fits into ContiTech's Culture
Business Code of Conduct

Product(s)

Internal Rufes and Guidelines for ContiTech

(Jther |please specify}

A4

&
E

COC000




() Aneng-china

() Argentina

() Asa-Ofter

() Austen -usa

() Bayswater - Austrafia
() Beigium

() Bessemer-usa
() Botswana

() Bowmanvilie - Canada
() eristane - Australia
() Charieston - Usa
() chicago - usa

() chihushua - Mexico

() ciette - usa

*38. Please select your work location

() Granby- Canada

() Hannibal - Usa

() Hogansuille - usA

() wnaiz

() Johannesburg - South Africa
() uincoin -usa

() Maskay - Austraiia

() Manila - Prilipgines

() Marysuitie - usa

() mtPieasant - Usa

() mrvemon-usa

() Morfok - Usa

() ostraua - Czech Republic
() pemm - austraiia

() Port Elizabeth - South Africa
() Porterdale - A

() Gingdao- China

() RCT - itaguai - Brazil

() RCT-BH-Brazi

() RET- Carsjas - Brazi

() meT-mG - Brazil

() ReT - 530 Luiz - Brazi
() reT - uBU- Brazi

O San Luis Potosi - Mexico

O Shanghai - China
() stovenia

() seuth Korea

() spring Hope - UsA
() stMarys - usa
() sun Prairie -usA
() sydney - Australia
() Tazewell - usa
() Toronto - Canada
() ukrane

O United Kingdom

() wheeling - usa

*g9_select the number of years of service you have with the Company

() 25: years

() 2024 years
() 1518 years
() 1044 years

*10. select your job classification
() Executive

() supenisoriManager

() Marketing & Sales

O Professional (Finance, HR, IT, ete)

O Technolegy/Engineering

O -0 years
O 3-8 years
O 0-2 years

() Field service Technician
() Distribution & Logistics

O Plant Operations - Salary
O Flant Operations - Hourly

Abbildung 35: Fragebogen (Pulse Check 2)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Dear Colleagues, Pulse Check 3
Thank you very much for participating in our latest Associate Survey. The survey has been created in order for us to better understand
your thoughts and feelings about ContiTech and the integration process. Your feedback will assist us in customizing the continuing
integration processes.

Moreover, we have added some question from Continental’s "Our Basics Live” survey. The former Vieyance associates were not

included in the participation of the Basics survey because the employee census was created prior to closing of the sale. However we
would like get your opinions in order to gauge them against the global ContiTech employees.

All individual responses will be treated confidentially and anonymously. A summary of the survey results will be communicated
internally.

The survey should take you no longer than a few minutes to complete.

Yours sincerely,
Hans-Jiirgen Duensing, CEO of ContiTech

*1. How do you feel about the integration into ContiTech and its impact on you personally?

Excited about the Somewhat
Future Very Good Good Concerned Concermned Very Concernad
Comment

* 2. How do you feel personally today versus when the sale was completed in January 20157
Much Better Better Slightly Better No Change Slightly Worse Worse

If you answered "Slightly Worse' or "Worse', what suggestion(s) do you have for improving the way you feel about the sale.

3. To what extent would you agree or disagree with the following statements?

Completely Largely Somewhat Somewhat Largely Completely
Agree  Agree  Agree Disagree Disagree Disagree

Overall | feel that we can master the future challenges
together in an excellent way

It is completely clear to me the advantages from the merger of
Veyance and ContiTech for both companies

ContiTech can learn a lot from Veyance
Veyance can learn a lot from ContiTech
| still need some time to adapt to the new situation

I understand the route that ContiTech has taken over the last
years

Profitable growth is the highest priority for ContiTech

We will only be successful if we adjust our business to specific
market demands

Entrepreneurship only applies to board members

Having a high degree of freedom to act will be too much for
many colleagues

Having the overview over the entire process chain and being
able to make your own decisions during the entire process is
the key to success

It will be a problem for many colleagues to take responsibility
for the entire process
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4. To what extent would you agree or disagree with the following statements?

Completely Largely Somewhat Somewhat Largely Completely
Agree Agree Agree  Disagree Disagree Disagree

Continued success in our markets require that we have
technological leadership

We should concentrate on markets that provide good success
chances for us and in which we can become both technology
and market leaders

Itis decisive having a strong network within a corporation in
order to be successful in the market

Itis an essential prerequisite for surviving as a corporation to
have a healthy balance between sales in automotive and
industrial business

Companies should act on an intemational basis in order to
balance out fluctuations in the market

It will be impossible to be successful in the market without
standing up for each other and supporting each other mutually
in a company

We will only be successful if trust is expressed to and by
colleagues and superiors

| believe that ContiTech will maintain all workplaces
| know what will or won't change for me personally
| know who will be my supervisor/manager “tomorrow”

ContiTech believes in open communication and | am
convinced that my questions will be answered honestly
whenever | have a questions

Smaller and autonomous business segments can improve
their business best when looking at the details (e.g.
processes).

All of us should be ready to share our knowledge with each
other

5. What is your opinion of ContiTech's reputation (overall impression)

Somewhat Somewhat
Very Good Good Good Poor Poor Very Poor

| personally rate ContiTech's reputation as

6. Please select answers from below regarding your understanding of ContiTech's strategy:

Today In One Year
(Indicate % Agreement) (Indicate % Agreement)

Your co-workers are fully committed to the strategy
Your co-workers actively promote the strategy
Your co-workers take initiative to implement the strategy

Your co-workers assist their colleagues to implement the strategy
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7. We would like to know if you have participated in the below activities

Yes
| have listened/viewed the welcome speech of Heinz-Gerhard Wente at Day One
| have listened/viewed Heinz-Gerhard Wente's video message about the history of
ContiTech
| have listened to the webcast “Huddle with Hill"
| have/will participated in a ConVey Forum (Hannover, Shanghai, Kranj or Faifawn)
| read the monthly Newsletter
| read the quarterly Newspaper
| have participated in a Values Based Leadership / Our Basics workshop
| followed the Connext Integration community
| have accessed the ConViey Portal on the intranet
| get regular updates from my supervisor/ my colleagues about the integration
| participated in the Management Forum in Berlin in March 2015
I'm in regular contacts with my new colleagues from “legacy” ContiTech
8. Integration involvement
Very Somewhat Somewhat

Strong  Strong  Strong Low Low  Very Low

| feel involved in process of becoming 'One Family' with my new
colleagues

9. The below questions mirror those asked in the 'Our Basics Live' employee survey

Tend to Tend to
Agree  Agree ? Disagree Disagree

I, as an employee, am well informed about matters affecting me

In our department, Continental Values are lived on a daily basis
Leaders in Continental are interested in the well-being of employees
In our team we deal with conflicts in a sensible manner

There are sufficient opportunities for me to receive training to improve my skills
in my current job

We have a culture where one can challenge our traditional ways of doing
things

My direct superior provides me with feedback that helps me improve my
performance

There is good cooperation between my department and other departments
| am encouraged to share best practices with colleagues
| am proud to work for Continental

| have confidence in the decisions made by the top management team of
Continental

My work schedule allows sufficient flexibility to meet my personalffamily needs
| have the opportunity for personal development and growth within Continental

| feel motivated to go "above and beyond” my job responsibilities to get the job
done

Continental is doing a good job of retaining its most talented people
| have sufficient authority to do my job well

My relevant work goals and objectives are clearly defined
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Aneng - China
Argentina

Asia - Other

Austell - USA
Bayswater - Australia
Belgium

Bessemer - USA
Botswana
Bowmanville - Canada
Brisbane - Australia
Charleston - USA
Chicago - USA
Chihuahua - Mexico
Chile

Delicias - Mexico
EPCD - Brazil

EPCYV - Brazil

EPTC - Brazil
Europe - Other
Fairlawn - USA

Gillette - USA

25+ years
20-24 years
15-19 years

10-14 years

* 13. Select your job classification
Executive
Supervisor/Manager
Marketing & Sales
Professional (Finance, HR, IT, etc)

Technology/Engineering

* 11. Please select your work location

Granby - Canada

Hannibal - USA

Hogansville - USA

India

Johannesburg - South Africa
Lincoln - USA

Mackay - Australia

Manila - Philippines
Marysville - USA

Mt Pleasant - USA

10. We are very interested in your feedback, please provide areas where you feel we can improve,
additional communication that is needed or general comments.

RCT - Sao Luiz — Brazil
RCT - UBU - Brazil

San Luis Potosi - Mexico
Shanghai - China
Slovenia

South Korea

Spring Hope - USA

St Marys - USA

Sun Prairie - USA

Sydney - Australia

* 12. Select the number of years of service you have with the Company

Mt Vermon - USA Tazewell - USA
Norfolk - USA Toronto - Canada
Ostrava - Czech Republic Ukraine
Perth - Australia United Kingdom
Port Elizabeth - South Africa Venezuela
Porterdale - USA Vietnam
Qingdao - China Virtual - USA
RCT - Itaguai - Brazil Virtual - Other
RCT - BH - Brazil Wheeling - USA
RCT - Carajas - Brazil
RCT - MG - Brazil

6-9 years

3-5 years

0-2 years

Field Service Technician

Distribution & Logistics
Plant Operations - Salary

Plant Operations - Hourly

Abbildung 36: Fragebogen (Pulse Check 3)

Quelle: Eigene Darstellung.
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ConVey Pulse Check

1. To what extent would you agree or disagree with the following statements?

Completely | Largely | Somewhat | Somewhat | Largely | Completely
Agree Agree Agree Disagree | Disagree| Disagree

Overall | feel that we can master the future O O O O ] O
challenges togetherinan excellent way
Itis completely clear to me the advantages from O O | O d O
the merger of Veyance and ContiTech for both
companies
ContiTech canlearn a lot from Veyance O O Od O O O
Veyance can learna lot from ContiTech O O O O O O
| still need some time to adapt to the new O O O O O O
situation
| understand the route that ContiTech has taken O O ] O O O
over the lastyears
Profitable growthis the highest priority for O O Od O O O
ContiTech
Wewill only be successful if we adjust our O O O O O O
business tospecific market demands
Entreprensurship only applies to board members O O ] O O O
Having a high degree of freedom to actwill be too O O O O O O
much for many colleagues
Having the overview over the entire process chain O O O O O O
and being able to make your own decisions during
the entire process is the key to success
ltwill be a problem for many colleagues to take O O O O O O
responsibility for the entire process

Completely | Largely | Somewhat | Somewhat Largely Completely
Agree Agree Agree Disagree Disagree Disagree

Continued success in our markets require that we O O O O O O
have technological leadership
We should concentrate on markets that provide O O O O O O
good success chances for us and in which we can
become both technology and market leaders
It iz decisive having a strong network within a O O O O O O
corporation in order to be successful in the
market
Itis an essential prerequisite for surviving as a O O O O O O
corporation to have a healthy balance between
sales in automotive and industrial business
Companies should act on an international basis in
order to balance out fluctuations in the market
[t will be impossible to be successful in the market O O O O
without standing up for each otherand
supporting each other mutually in a company
We will only be successful if trust is expressed to O O O O O O
and by colleagues and superiors
| believe that ContiTech will maintain all O O O O O O
workplaces
I know what will or won't change for me O O O O O O
personally
I know who will be my supervisor/manager O O O O O O
“tomorrow”
ContiTech believes in open communication and | O O O O O O
am convinced that my questions will be answered
honestly whenever | have a questions
Smaller and autonomous business segments can O O O O O O
improve their business best when looking at the
details (e.g. processes). Continuous improvement
isthe basis for successful management
All of us should be ready to share our knowledge O O O O O O
with each other
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3. To what extent would you agree or disagree with the following statements?

Completely | Largely | Somewhat | Somewhat | Largely Completely
Agree Agree Agree Disagree | Disagree Disagree
| know what the integration means for me O O O O O O
personally
4, To what extent would you agree or disagree with the following statements?
Completely | Largely | Somewhat | Somewhat | Largely Completely
Agreg Agreg Agree Disagree | Disagree Disagree
The approach of STAR: situation, task, action, O O O O O O
result (“Verhaltensdreieck” in German) helped
me to create stories
| personally use business storytelling O O O O O O
| know business storytelling from my colleagues O O O O O O
and supervisors
Acceptance of Starytelling Completely | Largely | Somewhat | Somewhat | Largely Completely
Agree Agree Agree Disagree | Disagree Disagree
Usage of Storytelling arouses my O O O O O O
imagination
Stories help me to act proactively like the O O O O O O
characters of a story would do
The word "effective” describes O O O O O |
appropriately the use of storytelling in the
integration process
Iwould recommend this type of storytelling O O O O O O
to someone else for usage within the
company
Ido not believe that Storytelling can ever O O O O O O
be as good as objective facts and figure
Storytelling has the ability to transmit a O O O O O O
variety of differentcues beyond the explicit
message (e.g., nonverbal cues)
Compared to traditional ways of O O O O O O
communication, my supervisor should
consider stories to convince people
Compared to traditional ways of O O O O O O
communication, my peer colleagues should
consider stories to convince people
5. Strategic Alignment
The ConVey Forum participants are fully committed to the strategy yourindication: ___ % (0-100%)
The ConVey Forum participants will actively promote the strategy your indication: % {0-100%)
The ConVey Forum participants take initiative to implement the strategy your indication: __ % {0-100%)
The ConVey Ferum participants help their colleagues to implement the strategy yourindication: _ % {0-100%)

6. After the ConVey Forum is completed: What would you do if you have the task to plan and
manage the integration process.Would you communicate more emotional or more objective?

emotional

Mix, but iz, but
Totally Mostly maore maore Mostly Totally
emotional | objective
O O O O O O

objective

All




7. Please share your reputation of ContiTech with us

Very Good Good | Somewhat | Somewhat | Bad Very
Good Bad Bad
| personally rate ContiTech’s reputation Od Od O Od Od Od
(owerall impression of ContiTech) as

8. Please select your company

O “fomer” Veyance

O "old” ContiTech

9. Select the number of years of service you have with the Company

O 25+ years

O 20-24 vears
[ 15-19 vears
O 10-14 years

Thankyou very much for your time.

Abbildung 37: ConVey Pulse Check
Quelle: Eigene Darstellung.

[ 6-9 years
[ 3-5 years
[ 0-2 years
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Umfrage zum
Kommunikations-Kanal

1. | would recommend this type of communication to my colleagues
ConVey Portal (online) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)
compietely agree
somewhat agree
somewhat disagree

totally disagree

2. This type of communication helped me to “understand what is going on in ContiTech”
ConVey Portal (onling) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)
completely agree
somewhat agree
somewhat disagree
totally disagree
3. What content was most valuable through all communication?

ConVey Portal {online) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)

Personal stories about strategy and values
Organizational Messages
Reports about fairs etc

Integration activities

4. The frequency of communication channel is
ConVey Portal (online) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)

too low
just nght

loo often

5. From your personal perspective, how much is the information appreciated by the blue collar employees in your location?
ConVey Portal (online) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)

very much
somewhat appreciated
somewhat not appreciated
not appreciated
6. From your personal perspective, how much is the information appreciated by the white collar employees in your location?

ConVey Portal (online) Newsletter (online, 1x month) Newspaper (print & online, 1x quarter)

very much
somewhat appreciated
somewhat not appreciated

not appreciated

7. What could we do better?

8. What should we keep stable?

Abbildung 38: Umfrage zum Kommunikations-Kanal
Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang II: Auswertungen

50%

40%

30%

20%

10%

0%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

How do you feel about the finalized sale of Veyatc€ontinental and its
impact on you personally?

43,8%
20,8%
18,7%
11,3%
[
3.5% 1,9%
Excited about Very Good Good Somewhat Concerned Very Concerned
the Future Concerned

How do you feel personally today versus when the was first an-
nounced in February of 201

32,2% 31,7%
19,3%
13,1%
0,
2,7% 1.0%
Much Better Better Slightly Better No Change Slightlyoi&e Worse

Abbildung 39: Zufriedenheit (Pulse Check 2)

Quelle:

Eigene Darstellung (Surveymonkey).

Al4




Indik ator

kem |

Faktor

master_future

Overall | feel that we can master the future chnajles together in an excelle]
way

It is completely clear to me the advantages froenrtierger of Veyance and

advantages ; .

9 ContiTech for both companies
learn_f VTI ContiTech can learn a lot from Veyance
learn_f CT Veyance can learn a lot from ContiTech

nt

Passion to Win

mutual_support

It will be impossible to be successful in the maskithout standing up for
each other and supporting each other mutuallycarapany

For One Another

knowledge_share

All of us should be ready to shar&oowledge with each other

trust_indikator

We will only be successful if trust is expresseata by colleagues and
superior:

] . . N . Trust
N ContiTech believes in open communication and | anvinced that my
communication . . .
questions will be answered honestly whenever | kagaestions
freedom_to_act_neg Having a high degree of freedoact will be too much for many colleagu¢s Freed@\Tt
profitable_growth Profitable growth is the highesibpty for ContiTech Kern
. . Having the overview over the entire process chaih laeing able to make
entire_chain . . . .
your own decisions during the entire process iskdheto success
network Itis demsnvg having a strong network within aporation in order to be Prinzipien
successful in the mart
We will only be successful if we adjust our busimés specific market
market_demand
demand
. Continued success in our markets require that we kechnological
technological .
leadership
. We should concentrate on markets that provide gnatess chances for
concentration . )
and in which we can become both technology andehdeders
Smaller and autonomous business segments can impheir business begt
efficiency when looking at the details (e.g. processes). Gaotis improvement is the Aktionsfelder
basis for successful management
It is an essential prerequisite for surviving agporation to have a healtly
OE/NOE - . ) L
balance between sales in automotive and indubuighess
. . Companies should act on an international basisderdo balance out
international ) .
fluctuations in the market
workplaces | believe that ContiTech will maintaihvedrkplaces
changgs | know what vylll orwon't char?ge for me. marally : Wissen iiber Verinderung
supervisor | know who will be my supervisor/managemorrow’
route | understand the route that ContiTech hasntaker the last years

for_colleagues_neg

It will be a problem for many colleagues to takepensibility for the entire
process

entrepreneur_neg

Entrepreneurship only applies &wcdbmembers

Einstellung zur Situation

need_time_neg

| still need some time to adapt to#ve situation

innovation_power

Innovation Power (Innovation as blasis for future turnover)

engineering_power

Engineering Power (Execution nbinations)

Visionary Leadership (Executives with a farsightgttude help being

leadership .
successful over a long tin
Workplace (Working in a pleasant atmosphere: ThetiTech employees

workplace ) . :
love working for ContiTect Reputation

roducts Outstanding Products & Services (Our products ardises stand out from

P competition)

performance Performance (ContiTech’s performance is outstan)

governance Governance (ContiTech follow rules andyd obey the law)

citizenship Citizenship (ContiTech is socially reggible)

Sum of training demand

Summe der Trainings

Anzahl gewiinschter Training

trustworthiness

Trustworthiness (ContiTech keeprtlverd/walk the talk)

admiration Admiration (The methods and appearance of Contigeeradmirec .
- - - Reputation

Esteem (ContiTech appreciate their employees veghnand also

esteem )
demonstrate this)

feel How do you feel about the finalized sale of Veyatm€ontinental and its
i 2
impact on you personally? : Zufriedenheit
How do you feel personally today versus when the was first announce

feel_vs_2014 .

- - in February of 2014?
Tabelle 20: Codebuch zur Auswertung (Pulse Check 2)
Quelle: Eigene Darstellung.
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100%
90% -
20% —o—fully_committed_toda
o —#—fully_committed_1y
: 70
Strategic i ——actively_promote_toda
Alignment 60% .
° ——actively_promote_1ly
50% —¥—take_initiative_today
20% —o—take_initiative_1y
help_implement_today
30% T T T T T | help imol 1
Very Strong Strong SomewhatSomewhat Low Low Very Low elp_implement_1y
Strong
| feel involvedin process of becoming 'One Family' with my new cééagues
90%
85%
—o—fully_committed_toda
80% —#—fully_committed_1y
Strategic 75% —A—actively_promote_toda)
Alignment ; ——actively_promote_1y
70% —¥—take_initiative_today
—eo—take_initiative_1y
65% .
help_implement_today
60% T - : . . . . help_implement_1y
25+ 20-24 15-19 10-14years 6-9years 3-5years 0-2years
Select the_number of years of serviggou have with the Company
95%
90% ft‘,
85% - = -
. \ —o—fully_committed_today
80% N .
~— —#—fully_committed_1y
Strategic 75% Y N ——actively_promote_toda
Alignment 799 \\ / T -
—*—actively_promote_1y
9
65% “ —¥—take_initiative_today
60% P
—eo—take_initiative_1y
o
55% help_implement_today
50% : : r r : : : , helb. imol 1
China Latin  Asia Other USA  Europe+ Canada Mexico  Virtual elp_implement_1y
America Africa Other
Please select your work location
95%
90%
85%
20% —o—fully_committed_today
Strategic 75% —#—fully_committed_1y
Alignment 70% —A—actively_promote_toda
65% ——actively_promote_1y
60% —¥—take_initiative_today
55% P
—eo—take_initiative_1y
50%
. E . e S R help_implement_today
- xS o N &
,,,@“0 Qﬁé\ &5‘ 2;*3 & Q> & & Cid < help_implement_1y
< = ¥ & E ¢
Select your_job classification
Abbildung 4C:  Gruppenvergleiche zum Alignment Monitor im Puleeck 3
Quelle: Eigene Darstellung.

Al6




you personally?

How do you feel about the integration into Contifend its impact on

50%
40%
. 29,6%
30% T 258% 252%
20%
13,2%
10%
4% 1,8%
,0%0
0% . . . Il
Excited about Very Good Good Somewhat Concerned Very Concerned
the Future Concerned

How do you feel personally today versus when thewas completed in

January 015°
50%
40%
0,
30% 28,5% 30,3%
20% 16,8%
14,4%
10% 235
0% . . . | |
Much Better Better Slightly Better No Change  Slightlyokse Worse

Abbildung 41:
Quelle:

Zufriedenheit (Pulse Check 3)
Eigene Darstellung.
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Faktor ++ + +lo  ol- - -

Trust —t————
Freedomto Act ———]
Passion to Win O—H—’—’—’—’
For One Another ’—I—’—’—’—’—’
Kern 0—4'—0—0—0—0
Aktionsfelder ‘—H’—’—’—‘—‘
Prinzipien o—H—o—o—o—o
Einstellung zur Situation ——|}+—0——

Wissen tiber Veranderung ~ e———Jfo——+—o——
Zufriedenheit —t—a

[++'=6; --'=1, statt‘completey agree' und ‘compiely disagree’, da einige Indikatoren
durch ihre Formulierung in der Bewertung umgekelertden mussten]
Pulse Check 2 (N=2.098Rulse Check 3 (N=1.662)

Faktor Pulse 2 Pulse 3 Delta %
Trust 517 5,01 -3,1%
Freedom to Act 3,54 3,59 +1,4%
Passion to Win 5,02 4,91 -2,2%
For One Another 5,43 5,38 -0,9%
Kern 4,92 4,85 -1,4%
Aktionsfelder 5,20 5,06 -2, 7%
Prinzipien 5,01 4,89 -2,4%
Einstellung zur 3,58 3,57 -0,3%
Situation

Wissen Uber 4,26 4,20 -1,4%
Veranderung

Mittelwert 4,68 461 -1,6%
Zufriedenheit 4,57 4,27 -6,6%

bzw. 5% Punkte

Abbildung 42: Faktor-Mittelwerte (Pulse Check 3 vs. Pulse Ch&ck
Quelle: Eigene Darstellung.
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Strukturgleichungsmode Grenzwerte Modell

BestimmtheitsmaR R

Signifikanzniveaus der

Pfadkoeffizienten

Schétzrelevanz ©

Reflexive Messmodelle

>0,67: ‘substantiell’
>0,33: ‘durchschnittlich’
<0,19: ‘schwach

10% (*) t-Wert von>1,65,
5% (**) t-Wert von>1,95
1% (***) t-Wert von 2,58
>0

Grenzwerte Modell

Indikator Reliabilitat
Internal consistency
reliabiliy
Konvergenzvaliditatev)

Diskriminanzvaliditat

Formative Messmodelle

FaktorladungenO,7
Composite Reliability- 0,7

Konvergenzvalididat 0,5

AVE > r? 0,9401< 0,9479

(Einstellung zur Situation)

Kreuzladungen (Die Faktorladung
der Indikatoren missen auf den ei

nen Faktor am hochsten sein)

Signifikanzniveaus der

Faktorladungen

Multikollinearitat

LegendeGrun = erullf

Grenzwerte Modell
10% (*) t-Wert von>1,65, siehe Modell (die
506 (**) t-Wert von>1,95 (el el

‘concentration’,

1% (***) t-Wert von 2,58 ‘international‘ und
‘changes' hatten
ggf. eliminiert
werden missen)

VIF-Werte (variance inflationattor)

jedes Faktors 5

; Rot: nicht akzeptabel

Tabelle 21: Gutekriterien Strukturgleichungsmodell (Pulsee€ih3)
Quelle: Eigene Darstellung, mit Unterstiitzung tutanina Haase bei der Berechnung.
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Anhang lll: Satellitengeschichten

Your personal story related to the strategy of Confrech

Play a story: Imagine you are the CEO and you baexplain the strategy in a

town hall meeting to mostly blue collar people.

Play a story: Imagine you are in an interview aad flave to explain the strategy to

the interviewer.

Play a story: Imagine you are in a press conferen2022 and you have to explain
the company development between 2018 and 2022 loassttategy.

Write and tell a story: You are asked by the HatvBusiness Manager to write a
story about ContiTech's success: Write and tetibgy ©f your personal experience
of ContiTech’s strategySatellite story]

Play a story: The ContiTech success story of tteggnation will be part of a BBC

documentation on TV. Write a screen-play on thategy and play it.

Write and tell a story: The integration of Veyarstarted and you as a leader have to
tell your story of the strategy to a blue collarptoyee who is working for

Veyance/Goodyear for 20 years.

Tabelle 22: Aufgabenstellung zur Geschichtenerstellung im\Gey-Forum
Quelle: Eigene Darstellung.

Als Innovationsfiihrer die Markte verandern

Energie sparen ist in aller Munde. Besonders im privaten Bereich ~ Wenn ich heute in einem Bergwerk bin, dann stelle ich immer

ist das ein immer wichtiger werdendes Thema. Auch fir mich. wieder aufs Neue fest, dass sich die Einstellung unserer Kunden
Ich habe mich fruher oft gefragt, warum wir den Punkt Energie- in Bezug auf Energie verandert hat - ich sehe dort unsere
einsparung bei der Zusammenarbeit mit unseren Kunden nicht Produkte, und das macht mich stolz. Hans-Jirgen Duensing

auf der Agenda haben. Nachdem ich immer wieder zu Besuch in
Bergwerken war, kristallisierte sich eine Antwort auf diese Frage
heraus: Unsere Kunden in der Kohleindustrie bekommen ihre
Energie quasi frei Haus. Eine Notwendigkeit, zu sparen, gabes
falglich nicht. Diese Situation anderte sich, als die Diskussion tber
die Reduzierung von CO_-Emissionen aufkam. Unsere Kunden
waren zunehmend offenar fiir nele energiesparende Produkte -
und dank des Fokus unserer |deenschmiede auf Forschung und
Entwicklung konnten wir unseren Kunden diese neuen Losungen
direkt bieten. Von Sudamerika bis nach Europa und von Indien
bis nach China wurden wir im Bereich Energieeinsparungen zum
weltweit fuhrenden Partner der Bergbaubranche

In die Forschung und Entwicklung zu investieren und auf nach-
haltige Trends zu setzen - das ist der Weg, der zu einem gewal-
tigen Wetthewerbsvarteil fihrt. Nur eine Unternehmensaruppe
wie Continental/ContiTech hat die GraRe, die Arbeitskraft und

das Know-how, um ein salcher Trendsetter zu sein. Diese Rolle S Ty e ; &
Ubernehmen wir mit groRer Freude und schaffen damit einen Eine mégliche Anwendung: Energleoptimierte Férdergurte Im Tageb.
wichtigen Mehrwert fiir unsere Kunden. stelgern nicht nur dle Effizienz, sondern schonen auch die Umwelt.

Abbildung 43: Satellitengeschichte des Managements (H.-J. Dugns
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Mehr Erfolg durch mehr Effizienz

Ich verantworte seit vielen Jahren die Business Unit Compounding, in der wir hart daran ge-
arbeitet haben, besser und zugleich effizienter zu werden. In 2074 wurde ich zudem mit der
Leitung der Business Unit Elastomer Coatings betraut. Seitdem erfahre ich noch deutlicher,
dass die kontinuierliche Reduktion von Kosten und eine Steigerung der Effizienz Themen sind,
bei denen wir tagtaglich viel voneinander lernen kénnen - aus unseren Erfahrungen. Ein Bei-
spiel daflir ist ein Projekt zur Kostenreduzierung flr eines unserer Produkte aus dem Bereich
Engineered Coated Systems.

Die Ingenieure des Bereichs haben ein Verfahren erarbeitet, um einen Arbeitsschritt einzuspa-
ren - und das Mischen direkt vor dem Kalander fertigzustellen. Um dies zu realisieren, blindelten
wir - Compoeunding und Elastomer Coatings - unser gesamtes Know-how und entwickelten und
testeten die Lésungen in enger Zusammenarbeit. Das Ergebnis war eine deutliche Reduktion
der Gesamtherstellungskosten um neun Prozent - bei gleichbleibender Produktqualitat. Mit
diesem Erfolg ist es uns gelungen, die Verbindung zu einem Zielkunden zu starken. Denn: Wir
konnten ihm bessere Preise anbieten. Dieser Zielkunde ist heute tatsachlich unser Kunde. Das
zeigt: Beide Business Units haben erfolgreich an ihrer Effizienz gearbeitet - mit geblndelter Kraft

=>..‘i!H‘“‘sll

aber konnten wir noch mehr erreichen und noch besser werden.

Dr. Peter Scholtissek

Abbildung 44: Satellitengeschichte des Managements (P. Schedtis

Von einem starken Netzwerk lernen

Hier im NAFTA-Bereich verlauft die
Lernkurve rund um das Verstandnis fiir
den Stil des Netzwerkmanagements bei
ContiTech steil nach oben. Fur den
einen oder anderen neuen Kollegen
mag das Vorgehen noch neuartig sein.
Die Verbindung der einzelnen Business
Units mit der NAFTA-Region und unsere
Art und Weise, gemeinsam die Geschaf-
te voranzutreiben, sind nicht immer
ganz eindeutig. Aber: Wir lernen stetig
dazu. Zwei wichtige Ereignisse haben in
der vergangenen Zeit dazu beigetragen.
Im Februar brachte Hans-Jurgen Duensing
bei der NAFTA Sales-Konferenz in Dallas,
Texas, die Vier Werte zum ersten Mal
den Vertriebskollegen naher. Als er (iber
Vertrauen sprach. tat er das sehr wortge-

wandt und mit einer Ehrlichkeit, die - so
glaube ich - den Kollegen geholfen hat,
Zu verstehen, wie wir kiinftig im Netz-
werk zusammenarbeiten.

Auch der Vorstandsvorsitzende der
Continental AG, Dr. Elmar Degenhart be-
richtete Uber die Vier Werte bei seinem
Besuch in Fairlawn. Dieses Mal hat .Ver-
bundenheit” einen besonderen Eindruck
beim Publikum hinterlassen. Degenhart
erzahlte, dass es im Englischen keine
direkte Ubersetzung fur dieses deutsche
Wort gibt. Das Continental-Management
hatte sogar eine passende Ubersetzung
diskutiert. Das Ergebnis ,For One Ano-
ther". Diese beiden mitarbeiternahen Er-
klarungen haben geholfen, Unsicherhei-

Abbildung 45: Satellitengeschichte des Managements (J. Hill)
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ten abzubauen und Klarheit zu schaffen,
wie wir im Netzwerk arbeiten und voran-
kommen kdnnen. Jim Hill



Und die Strategie gent weiter ...

Seit 2007 war ich
fiir das Segment
Air Conditioning
verantwortlich und
traf mich mit mel-
nem Management-
Team jedes Jahr im
Rahmen der stra-
tegischen Planung
in Oppenweiler nahe Stuttgart, um Ober
die Zukunft unseres Segments zu spre-
chen. Dabel wurden die unterschiediichs-
ten Fragen erartert, aber am Ende drehte
sich alles um den elnen Punkt: Wie werden
wir der beste Marktteilinehmer for Klima-
schlauche und Schlauchleltungen weltwelt?

Aufarund unserer Marktanteile, der glo-
balen Prasenz, einem eingeschrankien
Kundenkrels (starker Fokus auf VDA-
Kunden) waren wir weit von diesem Ziel
entfernt Also schrmledaten wir Plane,
wie wir zum besten Anbleter werden

konnten.. Der beskte Anbleter muss glo-
bal - also kundennah - agleren. Das heildt
auch, global produzleren und verkaufen.
Der schneliste Weg, weltwelte Schiag-
kraft zu erreichen, geht dber erfolgsver-
sprechende Akguisitionen. Ende 2010
arbelteten wir am Projekt .Oscar” - der
erste, aber leider fruchtiose Versuch
das Alr-Conditioning-Geschaft von Vey-
ance zu kaufen, 201 2 Integrierten wir
das Klimaschlauchgeschaft von Parker
In unser Segment. Dadurch haben wir
tolle Kollegen in Mexiko, Korea und den
USA sowle neue Kunden, wie Ford, GM
und Honda dazugewaonnen. Die neuen
weltwelten Montage-Werke und der
Technologleaustausch zwischen Con-
liTech und Parker brachte uns unserer
gemeinsamen Vision, einer der global
fohrenden Leitungshersteller in diesemn
Bereich zu werden, einen Schritt naher.
Das herbel gesehnte Schiauchwerk
wurde von Parker [edoch nicht verkauft,

sodass wir In den USA auf ein _hose sup-
ply agreement” setzen mussten, um den
amerikanischen und koreanischen Markt
ZU versorgen.

2015 hat es dann aber doch noch mit
Veyance geklappt Durch die Integration
der neuen Veyance-Kollegen gewinnen
wir weltere gute Technologlen und Pro-
duktionswerke In den USA, China, Slowe-
nien, der Tschechischen Republlk und

In Mexiko hinzu, Die hinzugekommenen
Einhelten werden die externen Parker-
Mengen obernehmen, unsere giobale
Lokalisierungsstrategien ins Zlel fahren
und uber die lokal verfogbaren Schiauch-
qualitaten den Zugang zu neuen Kunden
Im Lettungsgeschaft ermoglichen. Sait
der Akguisition sind wir unter den Top-
Playern im Markt und es geht welter..

Christian NoWl
(Leiter Mobile Fluid Systems)

Abbildung 46: Satellitengeschichte des Managements (C. Noll)

Jch freue mich auf unsere [ sTorvTELLING |

Hier schreiben die

gemeinsame Reise” g L

In den ersten Wochen nach dem Closing haben wir bel der
Power Transmission Group damit begonnen, all die Ideen und
Projekte zu strukturieren, die gemelnsam mit unseren neuen
Kollegen Im Post Merger Integration Team entstanden sind. Wir
haben eine Liste mit elner Relhe an Themen erstelit und unter
(Oberbegriifen wie Vertriebstatigkelten, Produkt-Benchmarks,
Produktionsprasenz, Organisation und mehr grupplert Wir
haben beschiossen, uns zunachst darauf zu konzentrieren, ur-
seren Absatz zu stabilisieren und zu stelgern - Insbesondere Im
Industriesegrment und Im Aftermarket des NAFTA-Raums.

Abbildung 47:

In der Zwischenzelt hat unser Aftermarket-Segment in Europa
unerwartet zusatzlich umfassende Auftragseingange for
Kellrippenriemen erhalten. Innerhalb unserer alten” Struktur
waren wir nicht dazu In der Lage gewesen, diese Nachfrage

7u decken. In korzester Zelt und mit elnem Handeln, das den
Continental-Werten Verbundenhelt und Gewinnermentalitat
absolut entsprochen hat, hat es eln interdisziplinares Team aus
der F&E, der Logistik und dem Vertrieb sowle einigen Stand-
ortleitern geschafit, Unterstotzung for die Produktion und
Bereitstellung ins Leben zu rufen, die auch zwel unserer neuen
Standorte umfasst - Kran) und Chihuahua.

Es war grofartig zu sehen, wie schnell wir gemeinsam aus bal-
den Unternehmen echte Synergleeffekte realisleren konnten
und wie motiviert das gesamte Team war. Ohne das tiefgehen-
de Verstandnis der Produkte, des Produktionsprozesses und der
Offenhait aller Betelligten, waren wir niemals dazu In der Lage
geweser, so schnell 7u reagleren. Far mich Ist das ein Bewels
dafor. dass ContiTech und Veyance wirklich zusammenpasser.
Nicht nur van einem strategischen Gesichtspunkt, sondern
auch von elnem praktischen geschaftlichen Ansatz aus, konnen
wir es schaffen, In der Zukunft gemalnsam starker zu wachsen.
Mach dieser Erfahrung, zwel neue Produktionsstandarte in un-
sere globale Prasenz zu Integrieren, freue ich mich auf unsere
Relse - das Wachsen unseres Unternehmens.

Philip Nelles (Head of Power Transmisslon Group)

Satellitengeschichte des Managements (P. Nelles)
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Kernwerte und Strategie
flhren zum Erfolg

Vertrauen und Frelhelt sind zwal trelbende Krafte, die hinter
ContiTechs Erfolg stecken. Unsere Wurzeln llegen In der aiten”
Veyance- Struktur, wir waren Tell einer klelineren Organisation.
Unsere Sorge war es daner, dass durch den Zusammenschiuss
mit einem groferen Unternehmen eine ganze Menge Barokra-
tle und Horden dazukommen worden. die uns einige Chancen
Zur eigenstandigen Nutzung von Potentialen genommen hat-
ten Doch hier haben wir eine kamplett andere Realitat vorge-
funden.

Elne personiiche Erfahrung Ist die Formierung eines globa-
len, funktionendbergreifenden Teams in den ersten Monaten
nach dem Zukauf, das Strateglen for signifikantes Wachstum
Im Hydraullkgeschaft entwickelt. Um die Position als einer der

Hier schreiben die
Kollegen ihre Geschichte.

weltwelten Marktfahrer for Industrieschlauche zu halten, brau-
chen wir Strateglen. mit denen wir gegen die Wettbewerber
bestehen konnen. Das Ziel des Teams Ist es nicht nur, Jahr for
Jahr signifikantes Wachstum einzufahren. sondern auch einen
Marktanteil zu erzielen, der uns zu einem weltwelten Marktfah-
rer machtEin grofies und auch einschochterndes Ziel - aber
wir haben schnell gemerkt. dass wir auf das umfassende geo-
graphische und kulturelle Wissen sowle die Kundenkenntnisse
In der groen ContiTech-Familie zurackgrelfen konnen. Die
dezentrale Organisation der Geschaftsberelche und Segmente
fordert das unternehmerische Denken und Verantwortung. Sle
sorgt dafor, dass sich jeder Kollege gestarkt und motiviert fohit
und Inm Vertrauen entgegengebracht wird, Die Teammitglieder
des strategischen Projekts stammen aus dem Marketing, dem

Vertrieb In vielen Regionen, F&E und der Zulleferketie der alten
WVeyance” und der .alten ContiTech™. Jeder von thnen kam-

mert sich individuell und 1m Team um selne Aufgaber, um die
Wachstumsstrategle und eine Rozdmap for die Zukunft unseres
Hydraullkgeschafts bis Ende dieses Jahres zu entwickeln.

Wir drel van der _alten Veyance™ waren skeptisch. als wir von
den vier Werten horten. Aber jetzt - nach vier Monaten Im
Unternehmen und Gesprachen mit Kollegen sowle durch das
ConVey-Forum, sehen wir, dass die Mitarbelter diese Werte wirk-
lich leben. Vertrauen und Frelhelt sind kelne Siogans, sondern
werden jeden Tag In der ContiTech-Familie mit Leben gefaiit

Jenny Yu (Head of Global R & D, Industry Hose),
Dan Finn (Head of Planning and Supply Chaln, Industry Hose &
MNAFTA} Carrie Battenhouse (Segment Controfier, CBG NAFTA)

Abbildung 48: Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (Dehitsd)

Eine integrative Zeitreise

Wir reisen zuriick in den Juni 201 4: Ein Veyance-Vertriebler
trifft sich mit einem Kunden zum Thema Wachstumschancen.
Dabei geht es auch um Maglichkeiten im Bereich Synchron-
antriebsriemen. Hier ordert unser Kunde [ahrlich ein groftes
Volumen bel einem unserer groften Mitbewerber. Auf die Fra-
ge, welche Produkie Veyance In diesemn Bereich liefern kann,
konnten wir leider kelne Antwort bleten, das dem Wettbewerb
standgehalten hatte. Wachstumsmaodgiichkeiten waren somit
durch unvolistandige Produktiinien begrenzt

Springen wir Ins Jahr 2015: Die Integration von Veyance In
ContiTech kommt mit derm Versprechen - auch an die Ver-
triebler und Kunden -, dass mehr hier ist {More is Here™). Unser
NAFTA-Vertriebler trifft sich erneut mit eben diesem Kunden,
erinnert Ihn an die damallge Besprechung und kann thm dieses
Mal auch mehr bleten: den Contl Synchrochain. Der Hochlels
tungszahnriemen bletet Im Verglelch zum Wettbewerbsprodukt
mehr Pferdestarken und eine hohere Lebensdauer. Glelchzeitlg
passt er auf bestehende Zahnrader und das bel elinem ruhige-
ren Lauf, Der Kunde hat gleich selne erste Bestellung an Syn-
chrochains aufgegeben. Die Auslieferung Ist aus Deutschiand
for das dritte Quartal 2015 angedacht. For unser Vertriebsteam
hat sich das Motto More is Here™ also bewahrheltet Ohne den
Synchrochain von der Power Transmission Group ware diese
Chance nicht maglich gewesen. Aus unserer sSicht eln groRar-

Hier schreiben die
Kollegen ihre Geschichte.

tiges Belsplel dafor, wie die Integration uns dabel unterstatzt,
unser Vertriebsgeschaft welter auszubauen, Marktantelie zu
gewinnen und nachhaltiges Wachstum zu erziglen.

Mike Braucher (VP - Distributor Sales NAFTA),
Dave Royer (LS IT Competence, Center Manager / (FS BUIT
Manager), Steven Zenar (Werkleiter St Marys, USA)

Abbildung 49: Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (China
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Vertrauen Schritt fir /s

Schritt erarbeiten”

An dem Tag, an dem wir uns als CBSler und VBSler das erste
Mal getroffen haben, haben wir uns erst einmal gegenseitig be-
schnuppert. Weder wir noch die neuen Kollegen von Veyance
wussten, was sie erwartet und so mussten wir uns zunachst
aneinander gewohnen. Diese Zeit war von Unsicherheit, Zu-
ruckhaltung, aber auch von Neugier gepragt Als es dann da-
rum ging, ein neues Konzept fur CBS auf ContiTech-Ebene zu
entwickeln, haben wir viel diskutiert. CBS und VBS sind zwar im

| Hier schreiben die |
. Kollegen ihre Geschichte. /

Grunde zu 100 Prozent identisch, aber unterscheiden sich vol-
lig bei der jeweiligen Umsetzung - es ging nicht vor und nicht
zuruck, aber irgendwie mussten wir zu einer Lésung kommen.
Erst als es drauen dunkel wurde, haben wir gemerkt, wie sehr
wir uns verzettelt hatten. Dann haben wir angefangen, uns auf
die Aspekte zu konzentrieren, die uns vereinen: Verbundenheit,
Vertrauen und der absolute Siegeswille, eine fur ContiTech
optimale Losung zu finden - und das haben wir geschafft. Ge-
meinsam haben wir einen Plan entwickelt, wie wir kinftig CBS
innerhalb von ContiTech voranbringen wollen. Fur uns .ehema-
ligec ContiTech-Coaches” ist es - rickblickend betrachtet - ein
groBer Gewinn, nun mit den Kollegen von Veyance zusammen-
zuarbeiten. Gemeinsam haben wir in kurzester Zeit geschafft,
woran wir zuvor schon lange und muhselig gearbeitet hatten:
ein einheitlicher .CBS-Weg'. Als wir am nachsten Tag auf unser
gemeinsam erzieltes Ergebnis geschaut haben, war uns eines
klar: Verbundenheit, Siegeswille und auch Vertrauen fallen nicht
vom Himmel. Wir als Team mussen sie Schritt fur Schritt erarber-
ten und mit Leben fullen

Fabian Walter (Industrialization Engineer, Carei)
Tibor Mate (Head of Purchasing for plant Carei)
Ray Paquin (Head of Purchasing IFS, Fairlawn)
Fabian Cangemi (CBS Coach PTG, Hannover)

Abbildung 50: Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (Stuesm)

Flieldéende Integration

Die Erfolgsstory von ContiTech und ihren Integrationen hat
sehr viele Gemeinsamkeiten mit einem Flusslauf. Wie bei einem
Fluss, der durch seine in ihn mindenden und ihm Kraft verlei-
henden Seitenarme immer groRer und starker wird, hat auch
ContiTech durch Zukaufe in den letzten Jahren seine Position
als einflussreicher Automabil- und Industriezulieferer gestarkt
und ausgebaut.

Wir haben wahrend des ConVey-Forums viel tber die Veyance-
Integration gehort. Zwei BUs, die von der Integration nicht
direkt betroffen waren, konnten aus eigenem Antrieb die Inte-
gration von Veyance nutzen - zur Verbesserung der eigenen
Wettbewerbssituation. Maglich war das nur im Zusammenhang

Abbildung 51:

Hier schreiben die
_ Kollegen ihre Geschichte.

mit den gelebten Unternehmenswerten Vertrauen und Freiheit
Durch eine andere Integration von zwei neuen Werken in Polen
und Spanien haben wir bereits im kleinen Rahmen grofZe Syn-
ergieeffekte erzielt: Kunftig werden wir Rohstoffe fur alle Werke
von Benecke Kaliko gemeinsam sourcen. Da haben wir uns ge-
dacht: Warum nicht auch mit den neuen Kollegen von Veyance
in Kontakt treten und herausfinden, ob es durch eine Uberpra-
fung und Optimierung des Lieferantenportfolios von ahnlichen
oder identischen Rohstoffen auch Einsparmoglichkeiten gibt?
Fruher war Veyance (frilher Goodyear Engineered Products)
zudem in anderen Bereichen unser direkter Konkurrent - mit ei-
nigen Compounds im Einsatz, die besser waren als unsere. Jetzt
sind wir EIN Unternehmen und wir konnen diese Compounds
einsetzen, um unsere eigenen Produkte zu verbessern

Diese Geschichte beweist, wie .Seitenarme™ neue Maglichkeiten

bringen, die Leistungsfahigkeit der ContiTech starken und durch
den eigenen Antrieb der ContiTech Mitarbeiter eine erfolgreiche
Integration noch erfolgreicher machen konnen.

Sarah Hofer (Head of Customer Logistics
Calandering foil + PUR-Coating, Hannover)
Christian Diehl (Commercial Manager
ContiTech Thermopol LLC, Somersworth)

Scott Bykowski (Manager R&D -

VC Automotive NAFTA, Auburn Hills)

Jens Kuhimann (Head of Raw Material
Purchasing Benecke Kaliko)

Alberto Perez (Sales Engineer CIV., Tlalnepantla)

Satellitengeschichte der ConVey-Teilnehmer (USA)
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Anhang IV: Gesprachsprotokolle

Interview am: 09.07.2015

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Unitwer
Transmission Group

Funktion der Heed of Strategy & Cooperation / Busine

befragten Person: Development und Integrationsverantwortliche

Wie stark schatzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung wird als stark eingeschatzt. Seit @éwsing, sogar schon teilweise seit
dem Signing wurde damit begonnen, die Werte un8ti&egie zu kommunizieren. Die
Werte und auch die Strategie wurden genutzt, unikdiisition zu begrinden. Es hat
vor allem geholfen, dass wir die Unternehmensweote Veyance und ContiTech ge-
genubergestellt haben und den Fit aufgezeigt halBeser Fit hat den Veyance-
Mitarbeitern gezeigt, dass wir ihre Kultur respekén. Die Strategie der ContiTech
und die Werte der Continental wurden von allen Riamen, sei es Controlling, Perso-
nal oder Vertrieb immer wieder kommuniziert; teilseeals Powerpoint-Prasentationen

aber auch durch die Erstellung von Bildern 0.A.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veeimngsprozess unterstitzt gefhlt
hat?

Ich selbst habe wenig Erfahrung mit Change Managemeh glaube aber schon, dass
sich die Veyance-Kollegen gut abgeholt gefuhlt halidei den bestehenden Kollegen
der ContiTech bin ich mir da aber nicht ganz sichuch wenn wir eine relativ lange
Pre-Merger-Phase hatten, ging es mit dem Closingnddoch recht schnell. Die Priori-
tat lag auf der ‘Abholung der neuen Kollegen‘ ureird‘Heben der Synergien’. Bei den
eigenen Kollegen haben wir evtl. zu viel Wisserr il Situation vorausgesetzt. Die

bestehenden Kollegen haben wir wohl nicht optinbaedolt.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?
Die Zusammenarbeit war volatil, aber im GroRen ubanzen wirklich gut. Die Er-

folgsfaktoren dabei waren, dass wir die neuen Kelfeals gleichwertig gesehen haben
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und ihnen auch entsprechend begegnet sind. Egegibth auch kulturelle Unterschie-
de, die es zu beachten gilt. Die Kollegen aus d8A Haben ein starkeres Hierarchie-
denken. Zudem kann festgestellt werden, dasseleanadrganisatorischen Anderungen,

die nicht durch die Integration veranlasst wurd&ir,Unruhe gesorgt haben.

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Bei Akquisitionen von beispielsweise chinesischetetdehmen stellt man sich vorher
auf kulturelle Unterschiede ein. Wenn ein deutsdheternehmen ein amerikanisches
Unternehmen akquiriert, dann ist es tickisch zwlgda, dass es keine kulturellen Un-
terschiede gibt. Es gibt diese Unterschiede, dileigen sind aber nicht darauf einge-
stellt. Kulturelle Trainings, die Unterschiede zehien den Kulturen aufzeigen, gab es
leider nur fir das Top-Management.

Ein weiterer kritischer Faktor ist die Bereitschalie Initiative zu ergreifen; und zwar
auf beiden Seiten. Informationen muissen im Pusd-imnPull-Prinzip zwischen den
Kollegen ausgetauscht werden. Zwischen den Veyamg®-den ContiTech-Kollegen
hat das hervorragend funktioniert. Sowohl die nealsnauch die alten Kollegen haben
eine sehr offene Unternehmenskultur gelebt. Bessndizs Teilen von Erfahrungen

wurde sehr gut angenommen.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioospss aus lhrer Sicht geben?

Wir in der Business Unit haben uns zum Ziel gesetets wir die Strategie und die Vi-
sion auf die neue Situation anpassen und dass alehMitarbeiter dazu committed
fuhlen. Die neuen Kollegen wurden frilhzeitig in gimtegische Planung integriert.
Der Erfolg der Integration wird an der Zielerreichg der strategischen Planung ermit-
telt. Wie wir in anderen Bereichen festgestelltdrakkonnen Markteinflisse die strate-
gische Planung signifikant beeinflussen. Solchdli&se missen bei der Bewertung
herausgerechnet werden. Auch in einem solchenrfialls man sich immer vor Augen

fuhren, dass wir alleine wahrscheinlich noch schtec dran gewesen waren.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gidgrmiert gefuhlt?
Ich war fur die Integration der BU verantwortlicAus diesem Grund war ich hervor-

ragend Uber alle Veranderungen informiert. Diestotmationen haben wir dann kas-
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kadenformig an die ndchsten Ebenen weiterkommunizie

Wie wirden Sie die Glaubwiurdigkeit der Informatinrien Integrationsprozess bewer-
ten?

Die Glaubwirdigkeit wahrend der Integration wurdiemals in Frage gestellt. Beson-
ders stark geholfen hat die Kommunikation zur Bk, was im Akquisitionsprozess
passiert ist. In den Newslettern wurde erklart, i@gning‘ oder ‘Closing' bedeutet
und was hinter diesen Schritten steht. Insgesarémavir immer versucht, offen und

ehrlich zu kommunizieren und dann die Versprecheh @inzuhalten.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

Ich selbst war bei mehreren Integrationen beteiligterdings waren damit eher kleine-
re Integrationen verbunden und kénnen nicht mieelntegration a la Veyance vergli-
chen werden. Wenn ich aber die bisherige IntegraR@vue passieren lasse, dann ist
sicherlich positiv hervorzuheben, dass wirklicheaPersonen vollen Einsatz gezeigt
haben. Im Vergleich zu den bisherigen Integratioiséiese Integration sehr viel pro-
fessioneller aufgezogen. Niemals zuvor wurden 8jarein dieser Art und Weise ver-
folgt oder der Integrationsfortschritt ‘getracktDiese Integration kann fir uns intern
schon jetzt als Benchmark gesehen werden.

Auf der anderen Seite gibt es auch Optimierungspiate Zum einen hat es zu lange
gedauert, dass die Organisationsmitteilungen vitrnrirden. Zum anderen haben die
vielen altersbedingten Personalwechsel Unruhe en@iganisation gebracht. Dagegen

lasst sich aber kaum etwas machen.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer lidxiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird

Zum jetzigen Zeitpunkt kdnnen vor allem Empfehlonige die Anfangsphase einer
Integration gegeben werden. Die weltweiten Day @résentationen wurden sehr pro-
fessionell und ernsthaft umgesetzt. Diese Verdosigén haben den ContiTech-
Kollegen viel Glaubwirdigkeit beschert.

Auf der anderen Seite muss fur zukinftige Integmath beachtet werden, dass Organi-
sationsmitteilungen noch schneller verteilt werde auch die Komplexitat von Mat-

rixstrukturen noch starker erklart wird.
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Interview am: 09.07.201
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der CEO bis April 2015
befragten Person:

Wie stark schétzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung der Unternehmenswerte und der Simtegbesonders hoch, da beides
als OrientierungsgrofRe fur die Mitarbeiter Sicheithgibt. Unternehmenswerte und
Strategie bleiben weitestgehend konstant und gdbbar langfristig Halt fir die Mit-
arbeiter. In dieser Integration konnten wir diesedeutung in besonderem Malie Fol-
ge leisten, weil wir Strategic Alignment zu eineauptziel im Integrationsprozess er-
klart haben. Unsere Definition von Strategic Aliggnhhat genau die Unternehmens-
werte und die Strategie der ContiTech umfasst. iNBtlron Storytelling haben wir die

Kommunikation sehr ‘menschlich’ umgesetzt.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veéesangsprozess unterstutzt gefuhlt
hat?

Es ist schwer fur ‘den‘ Mitarbeiter zu sprecheneDbersten Ebenen haben sich sicher-
lich unterstitzt gefuhlt, das weil3 ich aus vielenspnlichen Gesprachen. In wie weit

die Kommunikation nach unten wirklich umgesetztdeukann ich nicht mit Gewissheit

sagen. Ich gehe zwar davon aus, habe aber keireg8elafir.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Die Zusammenarbeit ist schon fast erschreckendigiuthabe in einer Integration noch
nie so wenige Machtkdmpfe zwischen den Kolleg&bteiMdglicherweise werden wir
noch solche Kampfe in den nachsten Wochen und Miomateben, aber bis zu diesem

Zeitpunkt lauft die Integration sehr ‘smooth* — genwie beabsichtigt.

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?
Mir fallen drei kritische Themen im Integrationspess ein: (1) Die unterschiedlichen

Auffassungen von ‘moderner’ Organisation hat zlevidiskussionen gefuhrt. Es mus-
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sen stets beide Welten ausbalanciert werden. (B3ri@ortungen mussen gerecht ver-
teilt werden. Die neuen Kollegen missen gefordertien, aktiv nach vorne zu gehen
und ebenso neue Verantwortungen Ubernehmen, atheagch alte Verantwortungen
abgeben. (3) Die Bewertung der Integration darhsigrklich nur auf die Themen be-
ziehen, die vom Integrationsteam auch beeinflusstien konnen. Marktentwicklungen
und damit Umsatze und EBIT sind Grol3en, die nuinggedyesteuert werden kénnen.
Eine schwierige wirtschaftliche Lage kann den Drack die Mitarbeiter erhéhen. Die-
ser Druck schlagt sich moglicherweise negativ aafldtegrationsleistung nieder. Es
ist daher essentiell, solche Entwicklungen zu gnéen und dann transparent dartiber

zu kommunizieren.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioospss aus lhrer Sicht geben?

Es sind fur mich zwei Aspekte, die universell dejentegration gelten sollten. (1) Ge-
genseitiger Respekt und gegenseitige Akzeptanzdedntegration. (2) Von zentraler

Bedeutung ist das Erzielen von Strategic AlignmiBistzu der Integration von Veyance
haben wir darauf weniger Wert gelegt. Die bishenid&rfahrungen zeigen aber, dass

dieser Ansatz ein bedeutender Erfolgsfaktor istzemtral verfolgt werden muss.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?
Ich personlich habe mich gut informiert geftihlt,idha selbst Initiativen in Gang gesetzt

habe bzw. regelmafiig mit dem Integrationsteam int&td stand.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Die Glaubwirdigkeit der Kommunikation war in allémegrationen hoch. Wir haben
immer das kommuniziert, was wir spater auch vestréhaben. In dieser Integration
haben wir aber ein neues Level von Glaubwirdigkegicht. Durch die Kommunikati-

on von tatsachlichen Erfahrungsgeschichten haberauch starker ‘private’ Informa-

tionen geteilt, was uns noch glaubwurdiger gemaeiit
Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei friihe-

ren Integrationen gelaufen ist?

Jede Integration hat ihre eigenen Schwerpunkte, daimer kann man Integrationen
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schwer bis gar nicht miteinander vergleichen. Wemnaber dennoch versuchen Ver-
gleiche vorzunehmen, dann muss sicherlich hervaige werden, dass wir ein gesun-
des Verhdltnis aus einem zentralen und einem detemtAnsatz gefunden haben. Bei
der Phoenix-Akquisition wurde die Integration nunvden Business Units getrieben,
aber nicht aus einer zentralen Position. Folglicibges viele unterschiedliche Vorge-
hensweisen. Diese unterschiedlichen Vorgehenswka®sen dann zu vielen Konflikten
auch kultureller Art gefuihrt, obwohl es sich damais die Integration eines deutschen
Unternehmens gehandelt hat; eine kulturelle Intdgrahatten wir damals gar nicht

erwartet. Kommunikativ war diese Integration aualf ainem deutlich professionelle-
ren Level. Ein zentraler Erfolgsfaktor ist, dass @ine klare Struktur eines Integrati-

onsteams haben. Durch diese Fokussierung werdemdimganz anders angegangen,

als wenn die Geschaftsbereich-Leiter diese Aufgadigenbei’ mit abdecken sollen.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund lhrer lxiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenavird

Kommunikation ist essentiell! Ehrliche Kommunikatibaut eine Beziehung zu den
Mitarbeitern auf — nur so kann man sie fur sich geen. Ich kann mich an einen
Workshop erinnern, bei dem der Trainer folgendesage hat: ,Germans thinks that
the message is in the words — but that’s not tise.c@ihe message has to be explained
or lived”. Mit Storytelling hatten wir erstmals ewertvolles Werkzeug an der Hand,
das uns viel Schlagkraft verliehen hat, die Messaneerklaren. Das Erklaren durch
Geschichten erméglicht es, auch komplizierte Zusamhdgnge ‘einfach’ darzustellen.
Wir durfen nicht vergessen, dass fir die Kollegehazu alles neu ist. Jede zusatzliche
Information ist da eine Herausforderung. Desweitegdaube ich, dass wir uns noch
starker auf kulturelle Unterschiede einstellen kié&mn Wir hatten Workshops dazu, die-

se waren aber nicht flachendeckend.
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Interview am: 10.07.201!
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der Head of Human Relations
befragten Person:

Wie stark schatzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung der Unternehmenswerte und der Simteggsehr hoch, im Nachhinein

sogar noch hoher als ich gedacht habe. Mithilfe Wérte und der Strategie konnten
wir im HR-Bereich aufzeigen, wie gut die Unternehmasammenpassen. Die Werte
und die Kultur haben den neuen Kollegen Orientigrgegeben. Besonders hilfreich
war, dass wir bei Continental vor einigen Jahrea Werte eingefiihrt haben und daher
gerade selbst durch diesen Prozess gegangen sintit &onnten wir die neuen Kolle-

gen gut auf den bevorstehenden Ablauf vorbereBender Phoenix-Akquisition gab es

die Werte in der Form noch nicht, eine kultureligelgration hat damals tUberhaupt

nicht stattgefunden. Wir haben uns also deutlicheventwickelt.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veeimngsprozess unterstitzt geflhlt
hat?

Ich glaube, dass man das nicht pauschal sagen Kahnwveil3 von vielen Kollegen, dass
sie sich gut unterstitzt gefihlt haben. Mir falldrer auch einige wenige Personen ein,

die sich nicht ‘abgeholt’ gefuhlt haben.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Die Zusammenarbeit funktioniert wirklich sehr gbte Kollegen sind offen und unter-
stutzen sich gegenseitig. Ich merke jedoch, dasdieiineuen Kollegehiberfrachteh.
Wir haben eine komplexe Organisation und verhaltes manchmal so, als wirden die
neuen Kollegen schon ewig in dieser Struktur admeiaiber das tun sie nicht. Wir kén-
nen daraus aber lernen; moglicherweise sind unsggenen Entscheidungsprozesse

nicht ‘schlank’ genug und das wird uns durch dieemKollegen reflektiert.

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thenmernntegrationsprozess und wie

wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?
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Die Eindeutigkeit von Rollen und Zustéandigkeitensisherlich ein zentraler Aspekt.
Ebenso muss auf die Konnektivitat der Systeme tegagkrden. Wir haben sicherlich
den Vorteil, dass die IT-Systeme der Veyance aotdaofen und wir daher keinen
Carve-Out aus einer Konzern-Struktur vornehmen erusg&ine solche Komplexitéat
hatten wir schon oft in Akquisitionen, wenn wirzgilme Bereiche aus einem Konzern
heraus gekauft haben. Nun kénnen wir die ContiTeok-die Veyance-Systeme in Ru-
he zusammenfuhren.

Kulturelle Trainings, auch dann, wenn vermeintieénige Unterschiede bestehen, sind
wichtig. Es muss keine flachendeckenden Workshatpeng aber das Thema darf nicht

aul3er Acht gelassen werden.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioospss aus lhrer Sicht geben?

Ich wirde ganz simpel sagen, dass das Geschaftrata go6l3er sein sollte, als beide
Unternehmen alleine wéren. Der Headcount sollteailaimterproportional steigen. Ich

rede hier definitiv nicht von Restrukturierung, abea Vergleich zu zwei getrennten
Unternehmen sollte es in einem gemeinsamen Untere@lSynergien geben, die sich
auch im Headcount widerspiegeln. Eine Durchmischuag Kollegen zwischen den
Bereichen ist sicherlich auch eine Erfolgsgrof3esi@ies gilt fur eine geringe Fluktua-

tionsrate, insbesondere im ‘Key-Player-Bereich'.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, dite Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Ich glaube nahezu alle neuen Kollegen haben sighirgarmiert gefihlt. Wir haben
bereits direkt nach dem Signing begonnen, die Leitdnformationen zu versorgen.
Nach dem Closing ist die Intensitat sogar noch atiggen. Durch die Einfihrung der
Values Based Leadership Workshops wird die Komratiaik Uber die Werte und die

Strategie sogar nochmal intensiviert.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Es gab niemals eine ‘hidden agenda‘. Die Kommuriokatwvar in hochstem Mal3e

glaubwdrdig.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-
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ren Integrationen gelaufen ist?

Wenn man den gesamten Ansatz der Integration eiansghaut, dann muss man schon
feststellen, dass diese Integration besser undepsidneller lauft als alle bisherigen
Integrationen bei ContiTech. Ein Vergleich zu VD@tggration in die Automotive-
Divisionen) mdchte ich nicht ziehen, dort gab esalem politische Einflisse, die die
Integration getrieben haben. Es gab aber eine gdReie von Punkten, die wir bei
dieser Integration besser gemacht haben, als lokigiren Integrationen bei ContiTech:
sowohl die Zentrale als auch die Business Unitsehabhemen getrieben, auch Detail-
Themen wurden direkt adressiert und wir hattenesiplizites Integrations-Team. Eine
Tatsache, ‘die uns in die Karten gespielt hat', wadaiss es sich um eine Wachstumsge-
schichte handelt und wir nicht Restrukturierungefgaund der Integration durchsetzen
muissen. Wir haben derzeit aber auch das Problerss d&r Bergbau-Bereich wirt-
schaftlich sehr schlecht da steht und somit derafdolsuck auf die grof3te Veyance-
Einheit steigt. Diese Markt-Veranderungen mussemeiideutig von der Integration

trennen. In der Praxis fallt diese Trennung abdirsschwer.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer lidxiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenavird

Damit ein Unternehmen richtig integriert werden kamuss das ‘eigene Unternehmen
mit sich im Reinen sein‘. Damit ist gemeint, dasseigenen Mitarbeiter offen fir den
Wandel sind. Es bietet sich an, solche Botschafitekt im Vorfeld zu kommunizieren.
Hinsichtlich organisatorischer Themen muss bis kienstatiert werden, dass Konflikte
‘direkt im Keim erstickt werden mussen‘. Wenn Orgationsanderungen nicht voll-
standig geklart werden, dann schwingt stets einsid¢irerheit mit, die irgendwann zum
Problem wird.

Das Integrationsteam hat einen Roll-Out-Plan, waveiche Aktivitaten erfolgen. Fur
die Kommunikation, aber auch fur andere Mafl3nahnt&n. solcher Plan ist ‘Gold’
wert, da damit eine Synchronisation zwischen desiriggs Units geschaffen wird. Ope-
rativ kbnnen MalRRnahmen mit einem unterschiedlichiempo abgearbeitet werden,
einige Themen missen aber zentral vorgegeben wekierglicklicher Umstand ist,
dass wir durch Veyance einen neuen Kollegen umdB=m dazugewonnen haben, die
sich um die Hebung von Best of Both Ansatzen immBahvon Lean Management
kimmert. Fur zukinftige Integrationen sollte Ubgtrleverden, ein Integrations-Team

inkl. Teammitgliedern zur Verfolgung von Best afrfest zu institutionalisieren.
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Interview am: 13.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Undrweyor
Belt Group
Funktion der Head of Business Unit

befragten Person:

Wie stark schétzen Sie die Bedeutung der Unternewerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Sowohl die Strategie als auch die Unternehmensvearteextrem wichtig. Fir die neu-
en als auch fur die alten Kollegen sind beide Atpékientierungshilfen, ‘wohin die
Reise gehen soll'. Wir haben das Thema gut aufffegrund sténdig wiederholt. Ohne

Wiederholung bleiben die Inhalte nun mal nicht iopK'hangen'.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veéesangsprozess unterstutzt gefuhlt
hat?

Dazu gibt es sicherlich unterschiedliche Meinungesgesamt glaube ich schon, dass
die Mitarbeiter sich abgeholt gefuhlt haben. Ichammi@ hier auch explizit die ‘alten’
ContiTech-Kollegen erwahnen. Viele Veyance-Mitadveiurden in verantwortungs-
volle Fuhrungspositionen gesetzt, sodass auch deydnce-Leadership-Style* fur die

‘alten ContiTechler’ einen Wandel bedeutet hat.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Ich wirde die Zusammenarbeit als offen und faichesiben. Beide Seiten sind Willens
voneinander zu lernen. Teilweise gibt es natirKeilegen, die etwas zurtickhaltender
sind oder sogar etwas blockieren; das ist aber gaommal. Die Grundstimmung ist
sicherlich sehr positiv. Wir bei Conveyor Belt habscherlich im Moment damit zu
kampfen, dass die Marktsituation die generelle ®@timg etwas uberstrahlt. Die meis-
ten meiner Kollegen in der Business Unit kbnnerr ajug zwischen Integration und

Marktgegebenheiten unterscheiden.
Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie

wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Die richtige Story ist entscheidend. Die Tatsaatess es sich um eine Wachstumsge-
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schichte handelt, fuhrt schon mal zu einer positiGundstimmung. Vor allem H.-G.

Wente wurde als sehr glaubwirdig wahrgenommen andlile Geschichte richtig ver-

mittelt. Wir hatten evtl. aber mehr Wert auf dien&ygien legen sollen. Synergien sind
ein wichtiges Thema und es hatte wohl zum jetzggtpunkt noch mehr geholfen,
wenn wir das Thema frihzeitig noch starker adressiatten. Ebenfalls kritisch sind

Uberstrahlungseffekte, wie etwa Markttrends. Hiersmintelligent kommuniziert wer-

den, was zur Integration gehért und was nicht. Edéshvon zentraler Bedeutung ist
die zeithahe Bekanntgabe der Organisationsstrulden Bedarf nach Organigrammen
haben wir unterschétzt.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioosgss aus lhrer Sicht geben?

Fur mich gibt es funf Zielsetzungen, die in jedetedrationsprozess verfolgt werden
sollten. (1) Die Zusammenfuhrung von Strategie \Wedten. Es kommt nicht darauf an,
dass jeder genau 50% dazu steuert, jeder mussabiehin der Strategie wiederfinden.
(2) Die Zusammenfuhrung der Mitarbeiter darf nichtr auf oberster Ebene erfolgen,
sondern muss auf allen Ebenen angegangen werdeBeg of Both gilt insbesondere
bei Wachstumsintegrationen, sollte aber bei jedgedration verfolgt werden. (4) Bei
der Zusammenfuhrung der Organisationen sollterisktie Aspekte oOffentlich themati-
siert werden. (5) Bei einer Integration geht es enmarum, dass die Summe am Ende

mehr ist als jeder einzelne fir sich alleine erntibatte.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Diese Frage kann ich fir mich und meine Direct Respganz klar mit Ja beantworten.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Mein Bauchgefihl sagt mir, dass die Informationanzgbesonders glaubwurdig aufge-
nommen wurden. Insbhesondere H.-G. Wente wurdex#iene glaubwirdig wahrge-
nommen. Wir halten uns aber auch daran, was wiesadch bezeichne das gerne als
‘Walk the Talk'.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-

ren Integrationen gelaufen ist?
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Ich habe bisher noch nicht viele vergleichbare dgnéionen mitgemacht. Die frihe

Kommunikation ist aber ganz besonders positiv herteben. Als sub-optimal wirde
ich die lange Phase zwischen Signing und Closiragibbnen; darauf haben wir Ope-
rativen aber wenig bis gar keinen Einfluss.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer liExiagen jemandem geben, der
einen zukinftigen Integrationsprozess betreuenavird

1) Frihzeitige Planung und Entwicklung eines Ral-®lans, wann welche Aktivitaten
gestartet werden sollen. Meine Empfehlung ist ez %or dem Closing einen vorlaufi-

gen Roll-Out-Plan verfugbar zu haben.

2) Offene Kommunikation auf beiden Seiten beweaben auch einfordern.

3) Organisatorische Anderungen und Verantwortlidgteke missen moglichst friihzeitig
finalisiert werden.

4) Die Durchfuhrung der Day One Prasentationen waines Erachtens einzigartig.
Der Aufwand der Koordination und der Umsetzungnisht gering, aber die Muhe

lohnt sich; wir haben viel ‘Kredit’ bei den Mitartiern gewonnen.

5) Das Aufzeigen von kulturellen Unterschieden hale relativ schnell abgearbeitet.

Ich wirde zukunftig empfehlen, einen starkeren Balarauf zu legen. Kulturelle Un-

terschiede entstehen nicht unbedingt nur durch Siamdort, sondern auch durch den
Management-Stil oder den Organisationsansatz.

6) Die Durchmischung aller Hierarchie-Ebenen mulkssain zentrales Ziel von HR an-
genommen werden. Auf den oberen Ebenen haben ldn gecht gut ‘durchmischt’,

die Ebenen darunter haben aber noch Chancen zuesei Durchmischung.
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Interview am: 14.07.201!
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der Spokeswoman, Media & Pulic Relations
befragten Person:

Wie stark schatzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung wirde ich als sehr hoch einschat@ém.Kommunikation Gber Werte
und Strategie ist elementar. Noch wichtiger istradi@s Vorleben. Viele Integrationen
scheitern, weil die kommunizierten Inhalte nichgesetzt oder gelebt werden. Die Per-
formance eines Unternehmens sollte nie das obbeste einzige Ziel einer Integration
sein. Eine Integration dauert nach meinem Versténdnbis 3 Jahre. Wir haben jetzt
die Chance, ein Unternehmen ‘richtig‘ zu integrierdamit meine ich auch kulturell.
Hauptaugenmerk wurde in der Vergangenheit verstauktdie systemische Integration
gelegt. Das bedeutet, das in erster Linie die Iid €ontrolling-Netzwerke zusammen-
geschlossen wurden. Das Erscheinungsbild (neuegsaCate Design, neues Logo, neue
Dienstausweise) anderte sich. Viele Einheiten blejedoch in ihren teils sehr traditi-
onsgepragten Kulturen weiter bestehen.

Ich glaube, dass die kulturelle Integration kiinfsighr viel mehr Bedeutung bekommt.
Wir mussen offen fiir Anderungen sein und dies kanzieten auch kommunizieren.

Die direkte Kommunikation und den Dialog solltem ééshalb noch verstarken.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veeimngsprozess unterstitzt gefthlt
hat?

Fur mich kommt diese Frage zu frih. Ein ganzhéiédicWandlungsprozess dauert fir
mich 5 bis 15 Jahre. Kurzfristig passen die Mensaled Organisationen ihr Handeln
an neuen Gegebenheiten an, ein wirkliches Umdeaielyt aber nur mittelfristig. Die
Day One-Prasentationen waren auf jeden Fall eineg@tart flr den Veranderungs-
prozess. Jetzt heildt es, den Veranderungsprozétss we begleiten. Und das meine ich

immer fur beide Seiten.

Wie wurden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Die meisten Schnittstellen liegen bei den operatkellegen. Dort hat die Zusammen-
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arbeit meines Wissens gut funktioniert. Aber aughZlisammenarbeit zwischen den
Zentralfunktionen war gut. Grundsatzlich sollterr wins immer selbst hinterfragen, ob
schnellere oder andere Entscheidungswege gefunéedew kénnen. Out-of-the-box-

Denken kann durchaus ein Weg sein, mal andersyeefich zu sein.

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Fur mich zahlen Offenheit, Transparenz und Nacldiadit in der Kommunikation so-
wie Verstandnis fur alle Beteiligten zu den wicstin Themen. Dazu gehort nicht zu-
letzt ein herzliches Willkommen hei3en, Konnektiviter IT-Systeme, Organisation
durch eine Projektstruktur und ein klarer Roll-CRian mit Informationspaketen z.B.
fur FOhrungskrafte, mithilfe dessen sie ihre Mitgitbr informieren. Die Kommunikati-
on sollte nicht nur auf Day-One beschrankt seimdson vor allem den Veranderungs-

prozess in den Monaten und Jahren danach regelmagigr begleiten.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioosgss aus |hrer Sicht geben?
Zielsetzung ist ein groRes Wort. In jeder Integnatsollte sicherlich regelmaRig tber
den Status der Integration gesprochen werden; sbvoér positive als auch tber ne-
gative Themen. Sorgen, Angste und Note der Mit@bsbllten jedoch nicht auRer
Acht gelassen werden, denn diese pragen die kértiigstellung und Zusammenarbeit.
Dadurch kann man die Motivation der Mitarbeiter igegn. Jede Integration, aber
wirklich jede Integration sollte zwischen KulturduStrategie balancieren. Im Idealfall
sagen Mitarbeiter am Ende der Integration sagenas&lisie stolz sind, Teil dieser Fami-
lie zu sein‘. Dies bekommt eine noch starkere Bieder wenn es um wirtschaftlich
notwendige Anpassungen geht. Sofern die Rahmemgedien es so vorgeben, emp-

fiehlt es sich, die Kommunikation auf sich &nderexlierne Einfliisse auszurichten.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Ich selbst bin erst kurz vor dem Closing zu ComiiTgekommen. Ich glaube schon,
dass die Mitarbeiter gut abgeholt worden sind. fichmeinen Teil wurde es. Nichtsdes-

totrotz glaube ich, dass es immer Potenzial fib#sserungen gibt.
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Wie wirden Sie die Glaubwiirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Die Glaubwaurdigkeit stellt sich meist erst Monattepsogar Jahre nach der gestarte-
ten Integration heraus. Die Frage ist grundsatzliahe stringent man in der Kommuni-
kation Uberhaupt sein kann. In einer Integratiorsgiaren so viele Dinge, da kann man
nicht alles planen. Wichtig ist, dass man konsisierer Aussage bleibt und auch bei
Veranderungen den roten Faden nicht verliert.

Ich glaube schon, dass wir bisher sehr glaubwirdagen. Wir haben von Anfang an
eine Geschichte Uber die ContiTech und die Intégmatrzahlt. Diese Geschichte
macht hier und da immer mal wieder einen ungeptaBiegen, aber wir sind konsistent
in unseren grundsatzlichen Aussagen. Der EinsatzStorytelling ist eines von vielen
Mitteln in der Kommunikation und hat dabei geholfdie Integration anhand von Ge-
schichten zu erzahlen und zu begleiten. Weiterenkiamkationskanéle konnen ergéanzt
genutzt werden, damit wir die Geschichten nochewxstreuen konnen — integriert, me-

dien- sowie themenubergreifend.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei friihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

Ich glaube die Vorteile gegeniiber anderen Integragn haben wir in den vorherigen
Fragen schon weitestgehend abgedeckt. Lassen Sidauntiber sprechen, wo wir wei-
tere Potenziale haben. Oftmals hilft es den Mitadsa, wenn die Integration stark mit
einem Gesicht verbunden ist. Mitarbeiter kénneh sioe Person gut merken. Nun hat-
ten wir die Herausforderung, dass der CEO wechsagtig bei ContiTech ohnehin viel
im Umbruch ist — sowohl intern in den einzelnenedéalen Einheiten aber auch ex-
tern aufgrund sich verandernder wirtschaftlicherhReenbedingungen. Kinftig kénnte
man beispielsweise einzelne Personen noch mehenn\brdergrund stellen, gerne
auch aus dem produzierenden Bereich. Vom Timingnvaiir sehr gut unterwegs, wir
sollten uns aber nicht nur auf den Day One fokussiesondern auch in den Wochen
und Monaten danach ‘visibel' sein. AuRerdem komma@ die Geschwindigkeit notwen-
diger organisatorischer Anderungen intensiver vaetnieben. Nichts ist demotivie-

render als Unsicherheit tUiber die Zukunft. Hier halar sicherlich noch Potenzial.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer litiagen jemandem geben, der

einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird
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Ein Projektteam aus unterschiedlichen Bereichers, di@ Integration intensiv steuert
ist sicherlich ein Best-Practice-Ansatz. Aus meikeflahrungen, zum Beispiel aus der
VDO- und der Phoenix-Integration, muss ich sagessddiese Integration grundsétz-
lich sehr strukturiert ablauft. Auch das regelm&’Reporting an den CEO ist wichtig.
Zum einen kénnen Entscheidungen schnell vorangetrigzverden, zum anderen setzt es
auch ein Zeichen fur die Bedeutung der IntegratmnUnternehmen, wenn der CEO
die direkte Eskalationsstufe ist. Aus meiner Sishies aber ebenso elementar, dass
Kommunikation von Anfang an ein Teil des Integrateams ist. Denn ohne Kommu-

nikation kann aus meiner Sicht keine Integratidiolgreich sein.
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Interview am: 16.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Uriebile
Fluid Systems und Industry Fluid Systems

Funktion der Head of Finance & IT und Integrationsverantwortich
befragten Person:

Wie stark schéatzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung der Werte ist am Anfang einer Intégnaganz besonders wichtig. Die
Werte sind zwar inhaltlich nicht immer ganz klabea das ist etwas Greifbares fir die
Mitarbeiter. Die Strategie ist ebenfalls wichtidyea erst nachdem wir die Kollegen mit
den Werten in Empfang genommen haben. Die Komntiomkder Werte und der Stra-

tegie hat sehr gut funktioniert, deutlich besses al bisherigen Integrationen. Die

Kommunikation Uber die Werte und die Kultur funkigot am besten durch persdnliche
Gesprache. Das was man gesagt hat, das muss dahrengehalten werden. Einzelne
Ausnahmen gibt es leider, wo hinterher nicht dagesatzt wurde, was versprochen

wurde.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veeimngsprozess unterstitzt gefhlt
hat?

Im Finanzbereich wurden die Kollegen hervorragend den Wandel vorbereitet. Im

Laufe des Prozesses hat die Verbindung zu denekéginGesellschaften aber gefihlt
etwas an Stéarke verloren. Die kleineren Standou@eshalb von Europa oder NAFTA

haben sich etwas zurlickgezogen oder wir habenisie genug mit einbezogen. Die

Unterstitzung im gesamten Prozess ist schwierigusghatzen. Sicherlich dauert eine
Integration im Projektsinn nicht zig Jahre, aben &erdnderungsprozess lauft mindes-
tens Uber zwei Jahre, wenn nicht sogar langer. iéssen wir erst sehen, wie sich die

Kollegen unterstutzt gefuhlt haben.

Wie wurden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?
In Summe ist die Zusammenarbeit wirklich gut. Issbdere die Offenheit einiger Kol-

legen aus speziellen Kulturkreisen hat mich positierraschst.

A4l



Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Am kritischsten ist sicherlich, dass man auf diezsglen Bedirfnisse und Gegebenhei-
ten eingehen muss. Bei Veyance war es beispietswejsdass der bisherige Eigenti-
mer ein Finanzinvestor war, der nur Wert auf Umsatz EBIT gelegt hat, die daftr
notwendige (IT-)Infrastruktur aber nicht immer op#l ausgestaltet hat. Das muss nun
nachgeholt werden.

Die Arbeitsbelastung muss ebenfalls berticksichtigiden. Das Tagesgeschaft lauft
weiter und zusatzlich muss die Integration bewgitigrden. Bei zuklnftigen Integrati-

onen sollte Gber die Mdglichkeiten von externeresititzern nachgedacht werden.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioospss aus lhrer Sicht geben?

Fiar mich gibt es drei Zielsetzungen, die immeregelnatirlich an den jeweiligen Kon-
text angepasst: (1) Standardisierung und Roll-OlanP es reicht nicht, zu einzelnen
Workshops einzuladen, es muss ein klarer Planageh, was ich mit dem Integrati-
onsprozess erreichen moéchte. (2) Die Zusammenfghaden Kollegen auf allen Ebe-
nen. Hier ist der personliche Kontakt wichtig. Ziestm Ziel gehdrt fur mich aber
ebenso die Durchmischung der Kollegen. Sprich Abiigen beider Parteien tauschen
gegenseitig Personal aus. (3) Auch das aufkauféhdernehmen muss sich Gedanken
machen, was die Akquisition fir das eigene Untarmerhbedeutet. Wenn sich ein Un-
ternehmen auf einen Schlag um fast 50% vergro@artn ist das eine grol3e Heraus-
forderung fir die eigene Organisationsentwickluhtan muss sicherstellen, dass man

daflr ‘gewappnet’ ist; ggf. auch mit externer Urstiéitzung.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, dite Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Ich war sehr nah an den Themen dran und kann digé&mit ‘Ja‘ beantworten.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Die Glaubwiurdigkeit kann ich, mit wenigen Ausnahpas sehr hoch einschatzen. Al-
lerdings ist mein Geflhl, dass vor allem die Glaukdigkeit der Aussagen zwischen

den Kollegen entscheidender ist, als die Aussagechdlas Top-Management.
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Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

Ein solcher Vergleich ist durchaus sinnvoll und idnn die jetzige Integration auch
gut mit kurzlich abgeschlossenen Integrationen legcgen. Der Umfang der Integrati-
on ist sicherlich ein anderer, aber einige Aspéassen sich gut vergleich. Die Integra-
tionsverantwortung hatten wir auch damals einenedrationsverantwortlichen tber-
tragen. Dieses Vorgehen hat sich bewahrt und déemavir auch fur Veyance uber-
nommen. Bei der Veyance-Integration nimmt das ratemsmanagement auf Divisi-
ons-Ebene aber eher strategischen Charakter eimleim Business Units eher operati-
ven Charakter.

Bei einem solchen Integrations-Umfang glaube icssdwir noch stérker personell
durchmischen sollten. Die Gegenseiten missen sicdtehen und das funktioniert am
einfachsten wenn man sich direkt gegenuber steht.

Die Kommunikation kann man besonders positiv héwfoen. Die regelmafigen Up-
dates, sei es nun Uber die Integrations-Newslettier,Zeitschriften oder die sozialen

Medien im Konzern sind ungemein hilfreich.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer litiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird

Integratoren sollten dort sitzen, wo integriert diMit Dienstreisen kdnnen zwar viele
Themen besprochen werden, eine dauerhaft lokalsoRdrilft aber deutlich mehr. Des
Weiteren muss einen klaren Fahrplan geben, was wamnwem umgesetzt wird. Es
muss also ein ‘Big Picture' geben. Das Big Pictorass aber auch das eigene Unter-
nehmen berlcksichtigen, dass sich teilweise auchevmr riesen Herausforderung
sieht.

‘Best of Both' ist sicherlich ein guter Ansatz, iRespekt gegentber der aufgekauften
Einheit gezeigt werden kann. Jede Integration nslividuell, sodass dieser ‘Best of
Both* Ansatz entsprechend an die Situation adaipiverden muss.

Sollte eine Organisation schon im Tagesgeschéarfk stasgelastet sein, dann sollte fr
Integration ‘Hilfe von auf3en‘ (z.B. Unternehmensier) zugekauft werden. Diese Hil-

fe gilt ebenso fir eine moglicherweise notwendigga@isationsentwicklung.
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Interview am: 16.07.201!
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der Head of Internal & Online Communication
befragten Person:

Wie stark schétzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung ist fir mich sehr hoch, da sowohMigrte als auch die Strategie eine
klare Orientierung fiir die neuen Kollegen bietemsbdesondere in kritischen Situatio-
nen, wo Kollegen Angste gezeigt haben, konntemwider langfristigen Strategie und
den Werten ‘punkten‘. Wir haben die Strategie ureddamit verbundenen Werte sehr
haufig kommuniziert. Dazu wurde sogar ein umfarares Video erstellt, in dem H.-G.
Wente seine personliche Geschichte erzahlt hatumvaContiTech’s Strategie so ist,
wie sie ist. Auf der Management-Ebene bin ich nuihey, dass Strategie und Kultur
bekannt sind. Bei den Ebenen darunter bin ich ndhthganz sicher, aber zuversicht-

lich, dass das Verstandnis dort auch hoch ist.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veéedmngsprozess unterstitzt gefuhlt
hat?

Ich vermute, dass sich die Kollegen gut ‘abgeHhditilen. Sicherlich hatte das Mana-
gement noch starker vor Ort sein kdnnen, denn éisgmlichen Gesprache helfen doch
noch mehr als Newsletter oder VideobotschaftenetB&muhen, uber verschiedene
Kanale zu kommunizieren, wird aber von den neudle¢an geschatzt. Kirzlich habe
ich mit Kollegen von Automotive gesprochen, dien&ks einige Unternehmen kirzlich
integriert haben oder noch dabei sind. Von denebehgh die Rickmeldung bekom-
men, dass unsere Kommunikation im Konzern sehtip@shrgenommen wurde. Da-
ruber hinaus haben wir durch die Funktion eineg¢mationsmanagers die notwendige

Beachtung fur den Prozess.

Wie wurden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Der Wille zur Zusammenarbeit und die dafir notigéee@heit sind auf jeden Fall gege-
ben. Ich wirde die Zusammenarbeit daher als guthrethen. Eventuell hatten wir uns

alle etwas mehr auf die kulturellen Unterschiedebeceiten sollen. Auch wenn Ameri-
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kaner und Deutsche vermeintlich &hnlich agierebt gs doch deutliche Unterschiede.
Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennmerintegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Fir die Mitarbeiter ist die Arbeitsplatzsicherheids wichtigste Thema. Hier haben wir
gut kommuniziert, jedoch kénnen nicht alle Marktgcklungen antizipiert werden.
Unter Umstanden hatten wir den Change-Prozess mibwias starker kommunizieren
kénnen. Ein weiteres kritisches Thema ist die Usevikeit, welche der Kollegen des
Top Managements im Unternehmen bleiben. Das Wdssgier ist oftmals vorhanden,
wird aber erst spat kommuniziert. Dafiir gibt esisohe Griinde, aber die Kollegen auf
den mittleren oder unteren Ebenen sind daran nifiiiinteressiert. Abgesehen davon
muss auch intern sauber abgestimmt werden, welatiiegén in welche Funktion

kommen. Teilweise entstand interner Wettbhewerbiarhasten Kandidaten.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioosgss aus lhrer Sicht geben?

Zu aller erst muss hier das gemeinsame Strategistdf@nis genannt werden. Jeder
sollte wissen, wo es hin geht und auch dahintdneste Zudem ist ein gleichmafiges
Informationslevel anzustreben. Ich meine damitsddke Bereiche Uber gewisse Infor-
mationen verfuigen sollten. Der Ansatz von ‘BedBath’ hat wunderbar funktioniert.
Ich wirde diesen Ansatz auch wieder nutzen, jedsieti nicht alle Integrationen
gleich. Was immer erreicht werden sollte, ist ejuge Durchmischung der Kollegen

und eine schnelle Klarung der formalen Organisation

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Ich kann diese Frage mit einem eindeutigen Ja lveanén.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Die Glaubwirdigkeit war sehr hoch. Im Nachhineirtitba wir eventuell noch starker
Themen kommunizieren sollen, die nicht so gut @gemasind. Unsere Glaubwirdigkeit
ware noch hoher gewesen, wenn wir tber Problemdamh etwas spéter Uber Losun-
gen kommuniziert hatten.

Zur Glaubwirdigkeit zahlt auf jeden Fall die Authenat. Durch die Videos und auch

durch die Basisgeschichte ist das Management setireatisch ribergekommen. Wir
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haben uns stets an das gehalten, was wir gesaginhdtine Ausnahme gab es jedoch.
Charles Seymour, der urspringlich fur die Leitureg Business Region NAFTA vorge-
sehen war, hat trotz mehrfacher Bekundung fur aisit®n, diese Position nicht wahr-
genommen. Charles Seymour und ContiTech haberdammnim gegenseitigen Einver-

nehmen getrennt.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

Die Nachhaltigkeit in diesem Integrationsprozessdsutlich héher. Wahrend wir bei
anderen Integrationen oftmals ‘das ganze Pulverfamfang verschossen haben’, liegt
dieser Integration ein Plan Gber mehrere Monateragler Jahre zugrunde. Ich bin zu-
versichtlich, dass wir in einigen Jahren wirkliclnéJnternehmen sind. In einigen Ge-
schéftsbereichen, die vor Jahren scheinbar integneurden, hort man noch heute,

dass sie sich mit ihrem ‘alten‘ Firmennamen am fbelenelden.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund lhrer ftiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird

Auch wenn wir rechtlich an Grenzen stof3en solligrngs sinnvoll, so friih wie mdglich
in den Austausch mit der Gegenseite zu treteneBerr Integration von der GroRRen-
ordnung wie Veyance, muss auf jeden Fall ein I@tignsmanagement eingesetzt wer-
den. Moglicherweise sollten bei einer zukinftigetedration frihzeitig Key Perfor-
mance Indicator (quantitativ oder qualitativ) festggt werden, die fir alle transparent

gemacht werden.
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Interview am: 22.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech
Funktion der Head of Continental Business System for ContiTéek [
befragten Person: Veyance’]

How strong do you rate the importance of Corpok&éies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics covertgtimtegration process?

| rate the corporate values and strategy as thennmairt for person’s understanding to
become one company. Both, values and strategyagoyeding framework to the col-
leagues. This integration covered strategy and #isovalues very good by using mul-
tiple approaches; print, online, personal conveisas, presentations etc. That rein-
forced the messages. | would say, that the collesdiust try to understand the values
and then the strategy; not because the stratetgssimportant, but the values are eas-
ier to understand. Understanding is the first stiying the values and the strategy is

the next step.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?

| got very positive feedback on the support thahtJech's people provided. Lots of
communication, different formats, Day One preseomstall around the globe, new E-
Mail-addresses at Day One; that was fantastic. Alsintroduction to new IT systems
was arranged in a very supportive way. The IT hefdwas capable to provide ans-

wers to most of the questions.

How would you describe the cooperation between,ald and ,new" colleagues after
six month?
There was just a tiny little lack of cooperatiomeTcooperation is very good after six

months and the spirit to follow up on that is shlkthe air.

What are from your perspective the most crucialc®fn the integration and how are
they handled in the integration?

| see three crucial topics: (1) 'Show the peopleawis in it for them’: compensa-
tion/benefits, where the job will be, what will cige etc. | think for the top manage-
ment that was done very quickly. The level beloitedanaybe a little bit too long. Also

the vacancy of some important positions is cruciale overall message, that everyone
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will have a job after the integration helped a I{) Bringing IT systems together. Most
of the colleagues are used to work with 'their'teys. If you bring new systems, you
have to make sure that all the systems can conaexch other and that the new sys-
tems will be accepted. (3) Clarification on branglistrategies. The Goodyear brand
had to disappear within 30 days in the productioogess. But we also had appropriate

Conti branding strategies available.

What kind of goalsetting/goals should be validdach integration process?

For me, each integration has its own goals. And¢hgoals are defined by the kind of
acquisition or merger: technology gain, access @wkat, growth, restructuring etc. The
question is, what we can do better. Here, | wowdsider that we have more transpar-
ency about how we would like to reach these gdakmow the goals of our growth

strategy very well, but only on a high level. Aftaving said that, there is maybe one

topic which is relevant for nearly all integratiarsynergies and savings.

Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech dhnel changes in general?

The history of ContiTech was covered in a fantastay by Mr. Wente in his welcome
speech. | would describe this speech as the btm¢ige employees. The speech touched
the people and made them remember the good oldatdysing part of a rubber com-
pany. Moreover, but | said that already, the vadouedia approaches helped to reach
many people. Next time, we could spend more tinegptain all the objectives on how
to reach 1+1> 2.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?

| rate it very high. | haven’t experienced any giveessage that was inaccurate or mis-
leading. Wente’s video about the evolution of J@uth and the Day One presentations

were very authentic.

Is there anything different - whether if it is pog or negative - in this integration
compared to other integrations?
| try to avoid any comparison, because each integnais very different. | give you an

example. After Carlyle bought Veyance, our mainl geas to become a stand-alone
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company. Now in this integration it is about beaasgnbne common company. Yes, some
tasks show some parallels but it was a completidigrednt approach. 8 years ago, we
did the integration as part of the daily businessyw we have a complete integration

team who takes care.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will
be responsible for an integration process in theé?

(1) Replicate the multi-communication approach. W\tich an approach you catch
different percentages of the population. For mat thas a best practice.

(2) Connect the joint integration groups alreadghi after signing. We worked on that
but we had to stop and slow down our efforts duantitrust regulations. | know, that
this topic is not in our hands, but if we see savags to influence it, we should work as
close as possible together to prepare as much asawdor the time after closing.

(3) Both, Conti and especially former Veyance ag/\good in lean management and
lean transformation. We should use the capabiliéigs for problem solving also in our

integration approach.
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Interview am: 24.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Region
NAFTA

Funktion der Director Global Business Services & Integrationd. §ax-

befragten Person: Veyance’]

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgkimtegration process?

| rate it as very important. The Values Based Lesitip workshops help so much to
bring people together. With these workshops thieagues are actively engaged to the
Values. For the strategy, we did a really good johe Day One Welcome speech, the
Management Forum and many more activities helpkd t understand the strategy. It
is necessary to send the messages over and ovier. agfaink also the employee level is

becoming more and more aligned.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?

| think yes. The first 45 days were probably ddittonfusing, but the multiple avenues
of communication helped to support them. Theremwealsidden agenda and no surpris-
es - that is absolutely authentic. The remainingogsns are just the ’'nature of the

beast'.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

90% is phenomenal. There are only few exceptiotsidmiof ContiTech where the Co-
operation was not on a peer level. Sometimes wehfel someone wanted to take ad-

vantages of our inexperience. All in all, the cagpien was and is very good.

What are from your perspective the most crucialc®|n the integration and how are
they handled in the integration?

(1) NAFTA branding strategy

(2) Communicating vision/strategy/values

(3) Best of Both: Here we could do better and ntprekly. But | feel that we are work-
ing on that at the moment. The changes in the Mamagt Team resulted in some de-

lays but | think the new colleagues are even mpendor change.
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What kind of goalsetting/goals should be validdéach integration process?

(1) Values Based Leadership (values, culture aratesyy)

(2) Rebranding

(3) Helping people to understand that we have tegrate. That's the bitter sweet thing

in integration. A lot of the things you have crehile the past will be gone.

Did you feel comfortable about the information witbgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech d@hel changes in general?
| feel pretty comfortable. Especially now, the Cey\Portal is the start page for every-

one. That helps to find even more answers andrrdton.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?
We all did a fantastic job. The authenticity wasrexely high. Totally different to the

other integrations | went through. Therefore | wbldave it with 'fantastic’.

Is there anything different - whether if it is pb& or negative - in this integration
compared to other integrations?

In this integration and due to the new structufee tesponsibility of a lot of people
changed and will change. And that is a huge taskhawee to deal with. People could

feel that they will lose their voice.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will
be responsible for an integration process in theé?

Spend as much as time as possible with the managémgain information and mes-
sages you can then convey to your employees. Bpabie new creation of éBusi-
ness Regidncauses confusion. But we will handle it the wayhagdled it till now;

successfully.
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Interview am: 29.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Umtlustry
Fluid Systems

Funktion der Head of Purchasing ['ex-Veyance’]
befragten Person:

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgkimtegration process?

The values and the strategy are very important. iane to understand what the lead-
ership sees as the pillars of the organizationGlvodyear times, we had a lot of words,
but not that much behavior. With Wente's kick-péesh, we started the change pro-
cess. That helped us to understand. I'm 100% $atethhe leaders believe in the values
and in the strategy. The people who deal only wébr levels (e.g. engineers talk to
engineers) might have some difficulties to undexta. Overall, | believe that the

Veyance organization understands the values andtth&egy very well.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?
| definitely believe it on corporate level. I'm rgut sure on plant level. We did a good

job of keeping the change in front of the peopkevimicould do even better.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

| cannot give a general answer. For my area of oesibility, | can confirm that the
cooperation is very good. | also recognized thahedights on positions are going on.

But that is just something through the grapevirshimg specific.

What are from your perspective the most cruciaic®n the integration and how are
they handled in the integration?

Internally, you have to show the people 'what i# ifor them’. Externally, you have to
interface with the customer and make sure that thelycomfortable. We handled both

sides pretty well.

What kind of goalsetting/goals should be validéach integration process?

This is really a tough question. | think there amdy few measures out there to handle
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the success. One measure could be 'moral’. | demiw if that's really the right word
but it's the best | have. | think that the morah@wv as high as it ever has been. It is
good to be with Conti.

Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech d@hel changes in general?

| can speak for me and my nearby colleagues. Wegéeel. We have a busy time but

the energy and the enthusiasm on both sides ayewelt.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?

Wente’s Day One speech can’t be better or mordaspear. He had very strong mes-
sages like 'no job loss’ or 'no plant closure’. Werdid not have a crystal ball of how

the economy will work in the future but he gottaolbcredit for these messages.

Is there anything different - whether if it is pg® or negative - in this integration
compared to other integrations?

The flow of communication was strong. But it cé@tstrong enough.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will
be responsible for an integration process in theé?
I have only one recommendation: Ask the integratals of this integration for ad-

vice. They did a fantastic job. This integrationhie benchmark.
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Interview am: 29.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Region
NAFTA
Funktion der Head of Business Region ['ex-Veyance’]

befragten Person:

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgtimtegration process?

Strategy and values are both important for the canyp As we became Veyance, we did
not do a good job on that. This integration is dpim fantastic job on communicating
these topics. We had Wente, Duensing, Degenhartreamy more people here to send

consistent messages.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?

Yes. With all the Day One presentations, site ssisitdeos, print and online media,
there was definitely no lack of information. Aletemployees recognize these efforts.
There is maybe one exception: the field sales pedlt they are 'hard to catch’, any-

way.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

That varies greatly by business. In the areas, wheg have overlaps, the cooperation
is great. In the areas where we have no or minariaps (e.g. Automotive Divisions),

there is no real connection between the old and calgagues.

What are from your perspective the most cruciaic®n the integration and how are
they handled in the integration?

First, make the customer feel comfortable. We diérg good job in the phase between
signing and closing and right after closing. Them dropped off a little bit. I think we
have to increase communication efforts again. Seéicave have to understand the new
financial structure and their measures. At the moiree lot of people do not see the

benefit of changing our system, but that will come.

What kind of goalsetting/goals should be validdach integration process?
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I would like to answer this question with two sloga’Customer First’ and 'Best of
Both'.

Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech dhe changes in general?

Simply 'yes'!

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration

process?

Credibility and authenticity between the Top Marraget is very high. If you go down,
the credibility may decrease because these collEsago not have the possibility to talk
to the top management in person so often. And duhig lack of conversation, they
may have some resistance to believe that the mamagereally believes in the values

and in the strategy.

Is there anything different - whether if it is pg® or negative - in this integration
compared to other integrations?

My experiences are mainly driven by this integmatémd carve out of Goodyear Engi-
neered Products to Veyance. Therefore | do notdesifortable to answer this ques-

tion.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will

be responsible for an integration process in theé?

Don’t stop communicating; you cannot over commuieicdaternally and externally.

Even if you have smaller communication topics, devait, publish it immediately.

Manage the expectations of the colleagues; the gooldthe bad ones. And finally, find

a way to track the progress.
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Interview am: 30.07.2(15

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Region
NAFTA
Funktion der Head of Finance ['ex-Veyance’]

befragten Person:

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgkimtegration process?

The importance is very high. With the new signage signs in the buildings, we can
re-enforce the importance, especially of the vallkes me, coming from the NAFTA
Headquarters, | can also say that the colleagua® Ishare this opinion. But I'm not

sure how the colleagues in the plants would angiisrquestion.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?

Yes, however, the business has to keep up. Theago#s may struggle with all the
workload of the day to day business. Additionadlyhat, they have to pay attention to

the integration efforts.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

The communication in the Finance area is good. Ghthe success factor is, that the
key people are still the same as one year agor(aftming and before closing). This

continuity helps for the cooperation.

What are from your perspective the most cruciaic®n the integration and how are
they handled in the integration?

| have two crucial points: (1) The relationship atia interaction with the customers.
We informed the customers quite well, | would a8 out of 10. (2) The long time be-
tween signing and closing helped us to be readytHerintegration. For the Finance

area, | would rate it 8 out of 10.

What kind of goalsetting/goals should be validéach integration process?

Make sure that everyone understands your commuaicat
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Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech dhe changes in general?

Yes, | do. And again, the long time between sigaimd) closing helped us to find out,
what needs to be done. | think we would strugglénef timeframe would have been
shorter. Additionally to that ContiTech explainegry good the 'why’ of the transac-

tion.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?
| rate is a good or very good. At least 8 out of 10

Is there anything different - whether if it is pb& or negative - in this integration
compared to other integrations?

No, I have nothing in mind.
What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will

be responsible for an integration process in theé?

Communicate, communicate and communicate aboutgt@ming changes.
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Interview am: 30.07.201!

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Region
NAFTA
Funktion der Senior Counsel ['ex-Veyance’]

befragten Person:

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgkimtegration process?

The importance is very high, in particular becaufsthe colleagues don’t understand
strategy and values of a company, they are nograted. The new signage and Con-
Vey portal as our splash page in the internet Wélp us to cover these topics even

more.

Do you believe that the employees feel supportethguhe change/integration pro-
cess?

If | speak for the whole population of former Veganl don’t think they did. | know that
we did a lot to bring them on speed but after sacdhort time, you cannot satisfy so
many people. There is one reason for this lack. Toemer leadership in
Veyance/Carlyle was 'toxic’. That 'destroyed’ theople. Now, you have to start to

make people believe that you want their best. Aatitakes time.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

| would say that is different in the businesse® @éntral functions probably suffer be-
cause they do not have integration leads like theif®ess Units have. The messages of
the welcome speech helped a lot to connect thel@eBpt now we have to deliver re-

sults.

What are from your perspective the most crucialc®|n the integration and how are
they handled in the integration?
I have two aspects which are crucial for me: Comication and Best of Both analysis.

If you cover these topics, you have a solid foundébr the integration.

What kind of goalsetting/goals should be validéach integration process?

The topics would be 'too high level’ if they neede valid for each and every integra-
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tion. | could mention something like 'have happyple’ but that wouldn’t be a real
target. But when | think about it, | would say thatd a standardized process how to
determine goals in the integration’ should be ayttr

Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech d@hel changes in general?

| do, but I'm in the lucky position to be a leaded to be involved in the integration.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?
Every message that has been given was authentve. ¢ould improve communications,

than we have to improve the amount but not theiloilég/authenticity.

Is there anything different - whether if it is pog or negative - in this integration
compared to other integrations?

| can say what was specific in this integration.n€das to deal with damaged people
as | just said. But all the people are really irgsted in having success with Conti. You
can see that on the extreme low fluctuation ratsveen signing and closing. And this
rate did not increased significantly after closirigxeryone was and is excited about the
deal.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will
be responsible for an integration process in theé?
Communicate the whole integration process more diiyoand as early as possible.

Maybe try to roll the ConVey-Forum out to more dedpan just '100'.
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Interview am: 03.08.201¢
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der CFO
befragten Person:

Wie stark schétzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Die Bedeutung ist sehr hoch. Die Day One Veranstgikn kamen sehr gut bei den
neuen Kollegen an. Die Werte wurden von den Katlezfe wiederholt. Allerdings ha-
ben wir mit den Werten, z.B. Freedom to Act auadle &rwartungshaltung geschaffen,
der wir nun nachkommen miissen. Die Strategie Hatlfgn, den Kollegen die Angste

im Hinblick auf Restrukturierung zu nehmen.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veéesangsprozess unterstutzt gefuhlt
hat?

Fiar den eigenen Bereich kann ich sagen, dass setMiarbeiter zwischen Signing
und Closing und nach dem Closing gut abgeholt defidben. Im Moment merke ich,
dass sich einige Kollegen alleine gelassen fuHEnglaube aber, dass das kennzeich-
nend fiur diese Phase im Change-Prozess ist. Did@ugist etwas verflogen und nun

missen wir durch ein Tal gehen.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Hier wirde ich auf meine Antwort auf die vorherkgage verweisen.

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thenmenntegrationsprozess und wie
wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Fur mich gibt es hier zwei Themen: Zum einen istitiah die Angst um den eigenen
Arbeitsplatz latent vorhanden. Hier haben wir vonfafag an gut kommuniziert. Zum
anderen gilt es, die formale Organisation schneii&glich zu definieren. Hier haben
wir zu lange gebraucht. Dieser Prozess war niclidsolich professionell. Gegebenen-

falls sollte bei der nachsten Integration ein Beradazu geholt werden.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioosgss aus |hrer Sicht geben?
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Far mich gelten folgende Zielsetzungen: (1) Fahmplaelche Inhalte zu welchem Zeit-
punkt abgearbeitet sein mussen, (2) Zufriedenteitviitarbeiter messen, (3) Stabilitat
(Vermeidung von Fluktuation, wobei eine gewisséitalation bei den Fihrungskréften

nicht vermeidbar ist) und (4) Kommunikationsstrageg

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, de Zdles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?
Ja.

Wie wirden Sie die Glaubwirdigkeit der Informatiorien Integrationsprozess bewer-
ten?

Fur uns, auf der Kauferseite, ist das immer etwateher. Aber ich denke schon, dass
die Glaubwirdigkeit vorhanden war. Wir haben einenlgde kommuniziert; im Intranet,
in Newsletter und in Prasentationen. Das wurde ewikrachtens als glaubwiirdig

wahrgenommen.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei friihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

Das ist eine schwere Frage. Ich glaube, dass dietegration aufgrund der Ausmalie
von Umsatz oder Mitarbeiterzahl nur mit der Intetipa von Phoenix vergleichbar ist.
Und selbst diese Integration war deutlich andec. Wiirde daher von einer wirklichen

Antwort dieser Frage absehen wollen.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer lidxfiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird
Ich wirde folgende Empfehlungen geben:

» Kommunikationsplan muss vorhanden sein

» Kulturtrainings anbieten (bei nicht identischen daskulturen)

» Strategie und Werte kommunizieren

* Projektmanagement in der Integration einsetzen

* Gemischte Integrationsteams

» Konsequente formale Organisationserstellung

» Verstandnis fir Change Management im Integrationzgss

» Best of Both (keine Ubernahme-Mentalitat)
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Interview am: 03.08.201¢

Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech, Business Region
NAFTA und Business Unit Conveyor Belt Grc

Funktion der Head of R&D ['ex-Veyance’]
befragten Person:

How strong do you rate the importance of Corpok&&ies and Strategy for the em-
ployees and how strong are these topics coverdgkimtegration process?

| rate it as important and | believe that Conti didgood job. On the high and middle
level, everyone should feel comfortable. The adi | see is the communication of the

strategy on BU-level.

Do you believe that the employees feel supportathgiuthe change/integration pro-

cess?

| did not hear something really negative. The gitrafor the people on the low level
management or on the shop floor did not change wschmntil now. Their only concern

is if they get paid in the same way. The peopléherupper levels had to adapt, but so

far it is working out.

How would you describe the cooperation between,old and ,new" colleagues after
six month?

| see some cultural differences, especially betwasmiral and decentral approaches.
There is still some frustration. But | have alsmdoexperience with the cooperation

within ContiTech or also between the Divisions.

What are from your perspective the most cruciaic®n the integration and how are
they handled in the integration?

| would say that we have two crucial topics. Thestfione is, again, central and
decentral approaches. It is still a hard topic ame have to learn on that one in the
future. We see some positive and negative aspedisth of them. The second big issue
is the merger of the IT systems. Laptops and agdics are very important for the

people. Here, the colleagues expected some moeel spe

What kind of goalsetting/goals should be validéach integration process?

In general you should separate between hard andgeafls. The hard goals cover top-
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ics like branding, organizational setup, respongibs etc. The soft goals cover satis-
faction level etc.; that's what you covered throulga Pulse Check.

Did you feel comfortable about the information witkgards to integration process,
goals of the acquisition, history of ContiTech dhe changes in general?

Yes, | do. Especially the history and the goalthefacquisitions were communicated in
an outstanding way when Wente came to Fairlawn.drthe issue for the colleagues is
the lack of financial information. We in Veyanceaevesed to communicate to each and
everyone the numbers. “Now, we have to get offdhig”, but we are learning to han-
dle it. It gets better and better. If you would @asked me that question two month ago,

my answer would have been much more negative.

How would you rate the credibility/authenticity tife information in this integration
process?
Pretty good. We just have to make sure that theeatisituation in CBG is not affecting

the "everyone will have a job” statement of Mr. \ieefrom Day One.

Is there anything different - whether if it is pb& or negative - in this integration
compared to other integrations?
We were in the lucky position that the strategypiag phase just started directly after

the closing by coincidence. That was a big bef&fithe integration.

What recommendations based on your experience wauldjive to someone who will
be responsible for an integration process in theé?

| think the size of the transaction is so significthat you cannot compare it with other
integrations. If you would ask me for success factowould answer: Day One presen-
tations, signage/branding and taking care of peopli the associates recognized that
Conti recognized the integration as an importamqtitowhere they have to take care of.

Integration is not falling from the sky.
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Interview am: 06.08.201¢
Unternehmen: Continental AG, Division ContiTech

Funktion der CEO ab Mai 2015
befragten Person:

Wie stark schétzen Sie die Bedeutung der Unternetwerte und der Strategie fur die
Mitarbeiter ein und wie stark glauben Sie, dassluliegration dieser Bedeutung Folge
leisten konnte?

Genau diese Frage habe ich nach meinen Town Hadltikigs an die Blue Collar Mit-
arbeiter gestellt. Bei den White Collar Mitarbeitewar ich mir sicher, dass sie Interes-
se an der Strategie und den Werten haben. Die Réldkmy der Blue Collar Mitarbei-
ter war ebenso durchweg positiv. Ich glaube niclatss meine Prasentation dazu ge-
fuhrt hat, dass die Inhalte im Detail komplett varglen worden sind, aber ich glaube
schon, dass die Zuhdrer den Spirit und die Veramagmwahrgenommen haben. Es ist
auch nicht wichtig, was das letzte Detail hinter 8¢rategie ist, es ist wichtig, dass die
breite Masse spuirt, dass wir uns um sie kimmerrnr&éd beim bisherigen Eigentu-
mer von Veyance nur Aktionsplane fir jedes Jaheigezvurden, was alles noch zu
erledigen sei, zeigen wir jetzt das ‘Morgen’, dakbérmorgen‘ und die ‘gemeinsame

Zukunft'. Wir sind dieser hohen Bedeutung in besttafie nachgekommen.

Glauben Sie, dass der Mitarbeiter sich gut im Veéedmngsprozess unterstitzt gefuhlt
hat?

Ich glaube schon, dass fast jeder Mitarbeiter nktmemen hat, dass nahezu alle Fih-
rungskrafte ihr Bestes tun, um die Mitarbeiter ‘abalen‘. Das Bemuhen steht fir viele

Leute im Vordergrund.

Wie wirden Sie die Zusammenarbeit nach sechs Monategration zwischen den
‘neuen’ Kollegen beschreiben?

Ich wirde drei Kategorien von Mitarbeitern bilderolen. Etwa 20% der Mitarbeiter
arbeiten schon so gut zusammen, als wéren sidaien ein Team. Die breite Masse,
etwa 70% arbeitet schon ‘gut’ bis ‘ok' zusammen. B¥%6, der klaren Minderheit, gibt
es noch Probleme. Einige Personen wollen sich nithgrieren lassen und einige Per-

sonen treten hingegen zu stark als ‘Ubernehmer’ auf

Was sind lhrer Meinung nach die kritischsten Thennernntegrationsprozess und wie
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wurde im Fall von Veyance damit umgegangen?

Zum einen wurde ich die System-Zusammenfiuhrunkritisch bewerten. Dazu zahlt,
dass wir ein hierarchisch/zentrales System von Neyamit einem nicht hierarchi-
schen/dezentralen System von ContiTech zusammenfits ist nun unsere Aufgabe,
dass wir die Vorteile aus beiden Systemen zusarihvenf Wir missen vermeiden,
dass wir den Veyance-Mitarbeiter unser dezentr&gstem aufzwingen und damit die
Vorteile von zentralen Ansatzen zerstéren. Bei nensgtzigen Grolle missen wir
zwangslaufig auf einige zentrale Ansatze zurtckgmeZzum anderen haben wir uns gut
darauf vorbereitet, was die Zusammenfihrung fur\tkgance-Kollegen bedeutet. Die
Awareness bei uns selbst, was Veranderungen angahtiur bedingt stattgefunden.
Wir stehen teilweise vor der Aufgabe, dass wir dienProzesse zusammen mit Veyance

vereinheitlichen missen, bei denen wir selbst baitiTech keinen Standard haben.

Welche Zielsetzung sollte es in jedem Integratioosgss aus lhrer Sicht geben?

Far mich gibt es drei Zielsetzungen, die univergelten sollten. (1) Die Menschen sind
das groRte Gut in einem Integrationsprozess. Disdimen veréndern sich durch die
Integration nicht. Menschen kénnen sich aber raditadern; zum Positiven aber auch
zum Negativen. Falls der zweite Fall eintritt, ddmmgen auch die besten Maschinen
nichts. (2) Die aufnehmende Einheit muss sich sblbsusst sein, was die Integration
fur Veranderungen mit sich bringt. Auch wenn huhdetegrationen vorher funktio-
niert haben, darf man die aktuelle Integration miauf die leichte Schulter nehmen'.
(3) Vor jeder Integration sollte sich das Top-Maratent mehrere Tage einschliel3en
und Uber die Ziele und den Roll-Out-Plan diskutierdieses Vorgehen wirde viele

Themen hervorbringen, mit denen wir uns jetzt ulagg@useinander setzen.

Haben Sie sich Uber den Integrationsprozess, die Zles Zusammenschlusses, die
Historie von ContiTech und die Veranderungen gtdrmiert gefuhlt?

Hier kann ich schlichtweg mit Ja antworten, daiclalle Handlungen involviert war.

Wie wirden Sie die Glaubwiurdigkeit der Informatinrien Integrationsprozess bewer-
ten?

Bei dieser Frage wirde ich meine Antwort gerne ausi Perspektiven geben. Von den
Veyance-Kollegen habe ich stets und ausschlie@ielRuickmeldung bekommen, dass

unsere Glaubwirdigkeit im Integrationsprozess aaffEmtlich hoch ist. Ich selbst
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habe aber ein etwas schlechtes Gewissen. In ddkdnimensrede von Herrn Wente
wurde davon gesprochen, dass alle Mitarbeiter eiRktz bei uns haben. Nun, wo der
Bergbau-Markt weiter schwéchelt, sind einzelne Aspagen in der Zukunft mdgli-
cherweise nicht zu umgehen. Ich weil3, dass dieetf@tl bei Veyance die Marktent-
wicklung ebenso kennen und daher auch die nétigdmitt® antizipieren, aber die

Handlungen stehen nicht ganz in Einklang mit unsé&fersprechungen. Aber auch hier
missen wir eindeutig sagen, dass die Marktentwicklnichts mit der Integration zu

tun hat und man diese beiden Themen strikt trenmess.

Gibt es etwas, was in dieser Integration andersssdr oder schlechter — als bei frihe-
ren Integrationen gelaufen ist?

‘Besser oder schlechter ist schwer zu sagen, ighder die Antwort eher im Sinne von
‘gut und weniger gut' geben. Gut war auf jeden Fdkss wir ein Integrations-Team
haben, das sich voll und ganz auf die IntegrationZentrieren kann. Einen solchen
systematischen Ansatz hatten wir bisher nicht. $ind wir in der Lage auf die ‘breite
Masse' in der neuen Organisation zuzugehen. Wegigewar sicherlich die lange Zeit
zwischen Signing und Closing. Durch die standigere®gerungen wurden die vorbe-

reitenden Aktivitaten immer wieder verschoben.

Was fur Empfehlungen wirden Sie aufgrund Ihrer lExiagen jemandem geben, der
einen zukunftigen Integrationsprozess betreuenwvird

(1) Zeit vor dem Closing intensiv fur die Vorbewer nutzen

(2) Wir haben viel Kraft und Zeit in die Kartellaridungen gesteckt, was die Pre-
Closing Integration etwas entschleunigt hat. Digdehleunigung ist vor allem damit zu
erklaren, dass die Personen, die sich um die Iatiign gekimmert haben, auch die
Kartellanmeldungen bearbeitet haben. Von daher wiicth zuktinftig getrennte Teams
empfehlen.

(3) Noch engere Abstimmung mit dem Verkaufer/demtegrierenden Unternehmen,
damit die vorbereitenden Aufgaben noch besser ‘Han#land’ erfolgen. Teilweise
wurden unsere Handlungen von der Gegenseite abgjdblo

(4) People First. Das wichtigste Gut in einem seltlProzess sind die Menschen.

(5) Kunden durfen nicht aus den Augen verloren eerd
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