Fusions eines groRen
luK-Dienstleisters

ffizienzsteigerungen durch
E GroBenwachstum —diese Chan-

ce zur Kostensenkung riickt
immer mehr in das Blickfeld politischer
Entscheidungen. Die Horizonte reichen
zunehmend iiber Lindergrenzen hin-
weg. Erste Erfahrungen zeigen, dass es
funktioniert.

Der Finspardruck in der offentlichen
Verwaltung fithrt zur Zentralisierung von
IuK-Dienstleistungen auch zwischen
Lindern oder Kommunen, dezentrale
Einheiten gehen in groferen Organisa-
tionen auf. Wachsender politischer Wil-
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le, Pragmatismus und ein erfahrenes
Verwaltungsmanagement schaffenneue
Gestaltungsriaume. In einem grof3 ange-
legten Prozess wurden die TuK-Dienst-
leister Datenzentrale Schleswig- Holst-
ein (DZ-SH), das Landesamt far
Informationstechnik (LIT) und das
Senatsamt fiir Bezirksangelegenheiten /
Abteilung TukK (SFB/TukK) aus Hamburg
unter dem neuven Dach ,,Dataport® fusi-
oniert. Damit entstand im Januar 2004
ein Konzetrndienstleister fur beide Bun-
deslinder mit knapp 1.200
MitarbeiterInnen.

AuBere und innere Fusion

Der Fusionsprozess selbst gliederte sich
2003 in zwei Phasen:

. Die ,iuBere Fusion® in der
besonders in der ersten Zeit das
Management den Rahmen setz-
te — d.h. Staatsvertrag, Gestal-
tung der Rechtsform, Wert-

betechnungen, personal-
rechtliche Fragen.
L Die ,,innere Fusion®, mit deren

Begleitung die kbp Organi-
sationsberatung GmbH aus
Hamburg beauftragt wurde. Die
Anniherungder Organisationen
intensivierte sich besondets in
den letzten sechs Monaten vor
dem Fusionstermin mit Fragen
der Aufbauorganisation, Zusam-
mensetzung von Arbeitsteams,
Struktur der Arbeitsabliufe und
der persénlichen und kulturellen
Anndherung.

Langfristigkeit und Transparenz

Als entscheidender Vorteil im inneren
Fusionsprozess erwies sich die frithzei-
tige, groBe Transparenz, mit der die
Zusammenlegungsschritte angekiindigt
und durchgefithrt wurden. Die Basis
dafiir gaben frithzeitige klare politische
Zielsetzungen, basierend auf Wahlaus-
sagen und Koalitionsverhandlungen so-
wie die kontinuierliche Moglichkeitzum
offenen Meinungsaustausch. Zwischen
Ankiindigung und Fusion lag iiber ein
Jahr. Fir einen moglichst offenen und
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direkten Umgang mit diesem weiten
Spannungsbogen und der Komplexitat
trichtete sich die Prozessarchitektur an
der kommenden, noch ,,virtuellen® Or-
ganisation aus. Deshalb wurde wo mog-
lich schon frithzeitig in iibergreifenden
Gruppen gearbeitet und nur wo unbe-
dingt erforderlich Entscheidungen von
den Fithrungskriften in den alten
Organisationseinheiten gefallt.

Virtuelle Organisation

Die kiinftige Organisation wurde frith-
zeitig durch den neuen ,,Vorstand“ ab-
gebildet. Von Anfang an war Kklar, dass
der eingesetzte Projektleiter auch kunf-
tiger Vorstandsvorsitzender sein sollte
und die groflen Fusionspartner DZ und
LIT die weiteten Vorstinde stellen wiit-
den. Diese geklirte Positionierung hatte
starke Signalwirkung und gab Orientie-
rung in allen Organisationen. Damit
einher gingen der Mut zu moglichst kla-
ren Richtungsaussagen und die Bereit-
schaft zur Auseinandersetzung vor Ort,
die Berechenbarkeit und Vertrauen er-
héhten. So sind bei aller Einsicht in
fachliche und finanzielle Notwendigkei-
ten bei Fusionen immer wieder die ent-
scheidenden Fragen ,,Wo ist mein Ar-
beitsplatz?* und ,,Wer ist mein Chef?®

Der Vorstand léste die Personal-
entscheidungen aus den Einzel-
organisationen heraus. Stufenweise wur-
den top-down zundchst die Bereichs-
leitungen, dann die Abteilungsleitungen,
etc. iibergreifend festgelegt, ausgerich-
tet an einer grundlegenden Balance ZWi-
schen den Organisationen. Damit ent-
standen schon weit vor dem 1. Januar
2004 zentrale Bestandteile der kommen-
den Organisation und im letzten Quar-
tal konnte schon vielfach in neuen Struk-
turen geplant und gearbeitet werden.

Prozessreflexion

Die Anniherung zwischen den Fusions-
partnetn sollte ,,ganz oben“ beginnen.
Durch das Jahr (und auch weiter 2004)
arbeitete der Vorstandskteis in Re-
flexionsrunden miteinander an den Tur-
bulenzen des Alltagsgeschifts, b 4
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€ Fragen zum Fithrungsverstindnis
und auch wechselseitigen Verhaltenser-
wartungen. Fragen und Resonanzen aus
den Bereichen wurden in die interne
Diskussion eingebracht und im Vor-
stand verhandelt.

Gleich zu Beginn wurde eine Gruppe
aus oberen und mitteren Fithrungs-
kriften, Stabsfunktionen und den Pet-
sonalriten, die ,,Controlling-Runde®
(CR) eingesetzt. Sie war der monatliche
»Informations- Marktplatz®, gab Riick-
meldungen und reflektierte den Fusions-
prozess. Stimmen und Stimmungen aus
allen betroffenen Organisationen wur-
den eingebracht, auf Trends und Fragen
konnte so frithzeitig reagiert werden.
Diese konkrete Beteiligung der ,,Macht-
promotoren® am Gesamtprozess stellte
die Mitvetantwortung aller beteiligten
Organisationen und Bereiche und den
schnellen Informationsfluss sichet.

»Fusionsmessungen®

Neben den offensichtlichen Fragen ent-
stehen in Fusionen vielfiltige verdeckte
Themen von grofer Brisanz. Als konti-
nuietlicher Sensor hat sich dafiir die
»ProjectCard® (siche Grafik) bewihtt.
Gleich zu Beginn der Prozessbegleitung
angewendet wurde sie in den Arbeits-
gruppen immer wieder zur Standort-
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bestimmung iiber Fusionsfortschritte
genutzt. Dazu bewerteten alle
TeilnehmerIlnnen einer Runde nach den
selbst festgelegten Dimensionen den
aktuellen Stand und die Verinderungen
seit der letzten Erhebung. Mangelnde
Fihrungsunterstitzung, latente
Positionskimpfe zwischen Betreichen
odet Zweifel einzelner Teammitglieder
konnten frithzeitig direkt besprochen
und erforderliche MaBnahmen ergrif-
fen werden. Genauso wurden besonde-
re Stirken und Erfolge auf dem Weg

deutlich.
Kommunikation

Mit den vielfaltigen Unsicherheiten stieg
der Wunsch nach breiter und frithzeiti-
ger Information. Im Ubergang vertru-
gen viele Entscheidungen aber keine
6ffentliche Diskussion. Umfassende
Prozessinformation sowie Moglichkei-
ten zur direkten Aus einandersetzung mit
der Fithrung wurden geschaffen. Einge-
setzte Elemente waren

e Gesprichsrunden zum direkten
Austausch mit verantwortlichen
Fihrungskriften

§ GroBgruppenveranstaltungen in

den einzelnen Otrganisationen,
jeweils mit eigenem und ,,frem-
dem‘ Vorstand
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. Veroffentlichungen in einer re-
gelmifBig erscheinenden Zeit-
schrift , Fusions-Report*

¢ eine Intranet-Homepage zu den
FAQ (frequently asked
questions)

Der Wunsch nach Information ist hiu-
fig ein Wunsch nach Berechenbarkeit
und nicht unbedingt nach groBerer
Datenmenge und sofortiger Antwort.
Der Hinweis, dass ein Problem noch
nicht geldst ist, daran aber bis zu einem
zugesagten Zeitpunkt gearbeitet wird,
reichte vielfach aus, weiter Vertrauen in
den Prozess zu erhalten. Man war bereit
abzuwarten, wenn die nichsten
Informationstermine klar verabredet
waren. Damit war das wichtigste
Kommunikationswerkzeug die Bereit-
schaft der Fihrung, auch unbequeme
Fragen offen zuzulassen, selbst wenn sie
noch keine Antworten dazu hatte.

Teambildungs-Workshops

Mit jeder Festlegung einer Fithrungs-
ebene wurde das neue Untetnehmen
lebendiger. Erst damit standen die an-
stehenden Verinderungen direkt vor
Augen, wihrend sie vorher vielfach in-
nerlich noch zur Seite geschoben wur-
den. >
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€« Sowie die Bereichs- und Ab-
teilungsleitungen festgelegt waren, fan-
dennoch vor dem Jahreswechsel Team-
bildungs-Wotkshops statt. Die Teams
klirten ihre Erwartungen an Fithrung,
definierten Aufgaben und Spielregeln
derentstehenden Abteilung. Die Fusion
war damit auch auf der Arbeitsebene
angekommen. Die Prozessbegleitungbot
die Klarungsformen fiir einen schnellen
Statt im Januar.

Zwischenziel erreicht

Mit der formalen Fusion ist das Funda-
mentgelegt, 2004 wird geprégt sein durch
die Festigung der Kooperations- und
Fuhrungsstrukturen. Die ,,Mthen der
Ebene® sind erreicht, in denen vielfach
Fusionsprozesse ihre Energle verlieren.
Der Reiz des Neuen ist vorbei, und nach
der Neugier entdeckt man schnell die
anstrengenden Seiten aneinander. Teams
begegnen sich zum ersten Malim Alltag,
die Erwartungen an die Fihrung wer-
den spiirbar und die Qualitit der Zu-
sammenarbeit innerhalb und zwischen
den Unternehmensbereichen wird deut-
lich. Viele Konfliktstellen brechen auf
Uber die Bewertung von Verfahren, un-
terschiedliche Erwartungen an Infor-
mation und Kommunikation, Uberzeu-
gungen zu Vertriebs- und Technikfragen.
Es wird immer klarer, dass der Weg zum
Gemeinsamen doch viel weiter ist als
erhofft.

So paradox es klingt — diese teilweise
heftigen Auseinandersetzungen werden
erstwirklich dieinnere Fusion erzeugen.
Uber konstruktiv bearbeitete Konflikte
entsteht das,,gemeinsame Haus®. Unter
diesem Blickwinkel werden die bisheri-
gen Mallnahmen zur Fusionsunter-
stitzung fortgesetzt.

Leitbild, Fithrungsmodell und BSC

Das neue Unternehmen entsteht neben
der technischen und rechtlichen Form
durch kulturelle und strategische Anni-
herung. Dazu wird ein Leitbild iber
einen Balanced Scorecard-Prozess ver-
ankert. Das Vorgehen verstirkt die enge
Verzahnung zwischen konkreter Arbeit

SPLITTER

vor Ortund gemeinsamer Ausrichtung auf Ziele. Im Griindungsjahr begonnen, wird
die Grundstruktur fiir einen bruchlosen Ubetgang von generellen Leitaussagen bis
zueinzelnen Kennzahlen gelegt. Die Wirkungim Unternehmensalltag wird durch ein
Fithrungsmodell verstirkt, das gemeinsame strategische Verantwortung und abge-
stimmten Umgang mit den Kennzahlen erméglicht und abfordert.

Parallel wird dazu die Art und Weise der internen Kooperation systematisch
thematisiert. Zu Jahresbeginn wurde in einem schlanken Beteiligungsprozess ein
erster Entwurf von ,,Grundsitzen fliir Zusammenarbeit und Fihrung® entwickelt,
der nun Grundlage von eintdgigen Workshops fiir alle Organisationseinheiten ist. In
den Workshops werden die Grundsitze zunichst besprochen und iiberarbeitet. Das
Besondere: Daran schlieit unmittelbar die Nutzung der Grundsitze in Form einer
Spiegelung an anhand det folgenden Fragen an. Wie realisieren wir die Grundsitze
schon? Welchen Entwicklungsbedarf sehen wir bei uns? Und mit welchen Verabredun-
gen wollen wir uns auf den Weg machen? Die nach dieser Implementationsphase
tiberarbeitete Textfassung witd dann zur verbindlichen Fassung fiir die nichsten Jahre.

Der bisherige Fusionsprozess von Dataport zeigt beispielhaft die Chancen und
Herausforderungen im Aufbau eines grofen linderiibergreifenden IT-Konzern-
dienstleisters. Sowohl die etfolgreiche dullere, strukturelle Fusion als auch der
offensive Umgang mit den ,anderen Faktoren® jenseits der technischen und
aufbauorganisatorischen Herausforderungen kann eine Signalwirkung fiir andere
Linder und Kommunen sein.

Kooperation an den Schnittstellen
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