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Bildung einer neuen Geschäftseinheit durch 

 die Zusammenführung  mehrerer Standorte 

          Ein Projektbericht von Eberhard Gaißert                      x 

 

Kontext: 

Ein international anerkannter Markt-
führer für traditionelle Drucktechni-
ken übernahm die Sparte für digitale 
Drucktechnik von einem global agie-
renden Großkonzern und in diesem 
Zusammenhang auch mehrere mittel-
ständische Hersteller für Maschinen 
und Geräte sowie Anbieter von 
Dienstleistungen.  

Es war das strategische Ziel dieser 
Unternehmenszukäufe, ein Produkt- 
und Dienstleistungsportfolio anzubie-
ten, welches die gesamte Prozessket-
te von der Druckvorlagenerstellung 
bis hin zur Endverarbeitung von 
Druckerzeugnissen abbildet. 

Auf Konzernebene wurde entschied-
en, drei Geschäftsbereiche analog zu 
den Hauptprozessschritten Druckvor-
bereitung, Druck und Drucknachbear-
beitung zu bilden.   

Die bereits vorhandenen und teils 
zugekauften Einheiten und Standorte 
waren durch ihre Herkunft und Ge-
schichte sehr unterschiedlich aufge-
stellt und geprägt: 

 dynamische IT-Welt vs. traditions-
reiche Großunternehmenswelt 

 kurze Innovationszyklen (6 < 24 
Monate) vs. lange Innovations-
zyklen (> 10 Jahre) 

 mittelständischer Familienunter-
nehmenscharakter vs. große bör-
sennotierte Kapitalgesellschaft 

 wissenschaftliche vs. pragmatische 
Grundhaltung 

 autoritäre vs. partizipative Füh-
rung 

 eigenständige Rechtseinheit vs. 
Betriebsstätte 

Motivation: 

Durch die Schaffung einer neuen 
eigenständigen Geschäftseinheit als 
Lösungsanbieter im Bereich der 
Druckweiter- und Endverarbeitung 
sollten Synergien zwischen traditio-
nellen Verarbeitungsverfahren,  Digi-
taltechnik, Dokumentenmanagement 
und Informationstechnologie geschaf-
fen und nutzbar gemacht werden.  

Vorgehen: 

In ersten Workshops wurde mit den 
Leitern der zugeordneten Rechts-
einheiten und Standorte ein gemein-
sames Ziel für die Integration in eine 
gemeinsame Geschäftseinheit erar-
beitet und abschließend ein grober 
mehrphasiger Integrationsplan  mit 
Kostenbudget freigegeben. 

Aufgrund der sehr unterschiedlichen 
Situation der einzelnen Rechts-
einheiten und Standorte wurde ent-
schieden, als Arbeitsgrundlage eine 
Landkarte der - bisher nur formal - 
neu geschaffenen Geschäftseinheit zu 
erstellen, welche im Wesentlichen die 
Aspekte Managementsystem, Kultur 
und (Kern-)Kompetenzen enthält. Auf 
dieser Grundlage wurde der Integra-
tionsplan weiter konkretisiert. 

In Phase 1 wurden Workshops mit 
fast allen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern von jeweils einem Standort 
durchgeführt, um die strategische 
Zielsetzung des Unternehmens zu 
erklären und einen Raum zu schaffen, 
in dem Ängste und Fragen ihren Aus-
druck finden dürfen.  

Die Workshop-Designs wurden im 
Vorfeld unter maßgeblicher Beteili-
gung externer Berater so entwickelt, 
dass sie an allen Standorten in glei-
cher Weise genutzt werden konnten. 
Zur Moderation der Workshops wur-
den Moderatorenpaare aus freiwilli-
gen internen Moderatoren und erfah-
renen externen Moderatoren gebil-
det. 

Parallel dazu wurde in einer kleinen 
Arbeitsgruppe aus ausgewählten 
Führungskräften, Experten und exter-
nen Beraten ein Themenkatalog zur 
Umsetzung der Integration abge-
stimmt.  

In Phase 2 wurde der Teilnehmerkreis 
für die Workshops aus Personen  
verschiedener Standorte gebildet. Ziel 
dieser Workshops war es, die Unter-
schiede – unter anderem auch an-
hand der Landkarte – zwischen den 
Standorten bewusst zu machen und 
im Dialog die tragenden einheiten- 
und standortspezifischen Elemente 
aus Kultur, Managementsystem und 
Kompetenzen zu würdigen. Weiterhin 
wurden in diesen Workshops die zu 
harmonisierenden Themenfelder 
konkretisiert und ergänzt sowie Vor-
schläge für die Zusammensetzung von 
Arbeitsgruppen entwickelt. 

In Phase 3 wurden nach der Nominie-
rung der Teilprojektleiter für die defi-
nierten Themenfelder, welche sich 
sehr nahe an den Geschäftsprozessen 
(Führungsprozesse, Kernprozesse und 
Supportprozesse) orientierten, diese 
Themenfelder bearbeitet. In vierzehn-
tägigen Projektsynchronisationsmee-
tings wurden die notwendigen Ab-
stimmungen  zwischen den  einzelnen 
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Teilprojekten vorgenommen. Diese 
Phase wurde aufgrund des Umfangs 
mehrgliedrig unterteilt. In ihr fand die 
wesentliche Umsetzung der ermittel-
ten Maßnahmen statt.  

Phase 4 diente der Stabilisierung und 
Feinjustierung der neuen Aufbau- und 
Ablaufstrukturen sowie der Vorgehen 
und Regelungen. 

In allen Phasen wurden die  vorhan-
denen internen Kanäle und Medien 
genutzt, um zeitnah alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter über den 
Fortschritt der Integration zu infor-
mieren. Situationsbezogen wurden 
zusätzliche Workshops und Gruppen-
coachings durchgeführt, um entstan-
dene Blockaden aufzulösen. 

Durch die Schaffung neuer Aufbau-
strukturen und die Verschmelzung 
von bisher eigenständigen Rechts-
einheiten wurde die Anzahl an Ge-
schäftsführern insgesamt reduziert. In 
der nachfolgenden Hierarchieebene 
wurden umfangreichere Führungs-
kompetenzen nötig, um mit der ein-
gangs aufgezeigten Vielfalt an Unter-
schieden angemessen umgehen zu 
können.  

Um allen Führungskräften unter die-
sen Voraussetzungen eine möglichst 
konstruktive Auseinandersetzung und 
Mitarbeit zu ermöglichen, wurde 
ihnen eine individuelle Begleitung 
durch externe professionelle Coaches 
angeboten.  

Ergebnisse: 

Die Geschäftsprozesse konnten bis zu 
einer gewissen Detailebene weit-
gehend standardisiert werden. Damit 
wurde der wirtschaftliche  Einsatz von 
IT-gestützten Workflows möglich, was 
zu einer deutlichen Effizienzsteige-
rung führte.  

Die Schaffung von Kompetenzpools 
für Fachthemen und Methoden be-
lebte ein umfangreiches Best Practice 
Sharing und förderte die Lösungs-
kompetenz auf breiter Basis. Zugleich  
wurden damit Plattformen etabliert, 
die das kulturelle Zusammenwachsen 
in einem fortdauernden Prozess för-
derten.  

Einerseits wurden die Geschäftser-
gebnisse durch die Aufwendungen zur 
Integration belastet, andererseits 
wurden selbst relativ kurzfristige 
Erfolge durch beispielsweise standar-
disierte IT-gestützte Prozesse erzielt. 

Ein konsolidiertes Auftreten im Markt 
wirkte sich ebenfalls mittel- und lang-
fristig positiv auf die Geschäftsergeb-
nisse aus.  

Meine Rolle: 

Die Projektleitung nahm ich zusätzlich 
zu meiner Verantwortung als Abtei-
lungsleiter wahr. In dieser  Rolle  
berichtete  ich  direkt an den Leiter 
der neu geschaffenen Geschäftsein-
heit (CEO). Mit dieser Rolle waren im 
Wesentlichen folgende Verantwor-
tungen verknüpft: 

 Schaffen einer tragfähigen Pro-
jektstruktur 

 Erarbeiten eines Konzepts zur 
organisatorischen und funktiona-
len Zusammenführung der rechtli-
chen Einheiten und Standorte 

 Planen und Überwachen des Pro-
jektes  

 Vorbereiten und Herbeiführen von 
Entscheidungen durch die Unter-
nehmensleitung 

 Auswählen geeigneter konzernin-
terner und externer Projekt-
partner und Berater 

 Moderieren von Workshops, In-
formations- und Dialogveranstal-
tungen 

 

Mein Resümee: 

Die Stimmungslage in den verschie-
denen Einheiten lag zu Beginn in einer 
Spanne von großer Euphorie bis tiefer 
Depression und Verletztheit. Die Pha-
se 1 war deshalb von ganz grundle-
gender Bedeutung und musste die 
Basis für das eigentliche Integrations-
geschehen schaffen.  

Die Art und Weise zu kommunizieren 
sowie die Medien und deren Möglich-
keiten waren in den Einheiten sehr 
unterschiedlich. Es war darum ent-
scheidend, dass hier kurzfristig eine 
gemeinsame Strategie und Auswahl 
der Medien zur einheitlichen und 
zeitnahen Information von Arbeitser-
gebnissen und Entscheidungen umge-
setzt werden konnte. Der „Hunger“ 
nach Informationen schien kaum zu 
stillen zu sein. 

Die Begleitung der Führungskräfte 
durch professionelle Coaches war 
eine äußerst lohnende Investition. 
Dies unterstützte die Führungskräfte, 
ihre Wahrnehmungen, Emotionen 
und Haltungen zu reflektieren sowie 
sich ihrer individuellen Ziele bewusst 
zu werden – eine wichtige Vorausset-
zung, um eine konstruktive Integrati-
onsarbeit zu leisten. Für einzelne 
Führungskräfte kristallisierte sich 
heraus, dass ihre berufliche Zukunft 
nicht mehr in diesem Unternehmen 
sein würde. Sie angemessen im Pro-
zess bis zur neuen Position zu beglei-
ten, wäre aus meiner Sicht wün-
schenswert gewesen.  

Die soziale Reife des Unternehmens, 
die in dessen Kultur und Führungsver-
ständnis ihren Ausdruck findet, erleb-
te ich als zentrale Kompetenz, wenn 
es um das Meistern derartiger Verän-
derungen geht. Deshalb meine ich, 
dass es sich lohnt, wenn Unterneh-
men laufend in diese Kompetenz 
investieren. 

 


