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1. Ausgangslage und Problemstellung

Das Zusammenspiel von markt- und 
übernahmebedingten Rahmenbedingungen 
erfordert zusätzliche Anstrengungen im 
Personalmanagement der Übernahmepartner
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Das Zusammenspiel von markt- und übernahmebedingten Rahmenbe-
dingungen erfordert zusätzliche Anstrengungen im Personalmanagement 
der Übernahmepartner

• Der Bedeutungszuwachs des Personalmanagements ist Resultat externer und interner 
Einflussfaktoren. Die Human Ressource wird entscheidender Wettbewerbsfaktor, auch 
und insbesondere bei Zusammenschlüssen und Übernahmen

• Mit den Herausforderungen der Energiemärkte erhöhen sich Anforderungen an die 
Qualität der Human Ressourcen

• Die Merger-Euphorie nimmt bei beteiligten Unternehmen erfahrungsgemäß unterschied-
liche Verläufe

• Die Post Merger Integration der Ruhrgas sollte neben quantifizierbaren Größen vor allem 
auch die qualitativen Aspekte in den Mittelpunkt stellen
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Der Bedeutungszuwachs des Personalmanagement ist Resultat externer und 
interner Einflussfaktoren. Die Human Ressource (HR) wird entscheidender 
Wettbewerbsfaktor, insbesondere bei Zusammenschlüssen und Übernahmen

• Veränderungen in Aufbau- und Ab-
lauforganisation

• Aufeinandertreffen unterschied-
licher Kulturen

• Realisierung von Synergien als 
Zielsetzungen (Erfolgsdruck)

• veränderte Arbeitssituationen

• Vereinheitlichung von IT- und 
Steuerungssystemen

• Bündelung im Sinne von Multi 
Utility

• Harmonisierung von Vergütungs-
systemen und Vertragsgestaltun-
gen
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• Liberalisierungsbedingter Wettbe-
werb im Strom

• Bevorstehender Wettbewerb in der
Gasversorgung

• Kostendruck auf Erzeugungs- und
Netzkapazitäten

• Margenverluste im Vertrieb

• Entwicklung neuer Vertriebswege
und -formen (Börsenhandel,
E-Commerce)

• Internationalisierung der Energie-
märkte

• stärkere Einflussnahme der Politik
(KWK-Gesetz, EEG, Ökosteuern)

Marktveränderungen

HR-Potential als 
kritischer Erfolgs-
faktor und wichti-
ger Vermögens-
wert

Herausforderung
für das Personal-
management der
Ruhrgas
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Mit den Herausforderungen der Energiemärkte erhöhen sich Anforderungen 
an die Qualität der Human Ressourcen
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Anforderungen an die Kompetenz 
der Ruhrgas-Mitarbeiter
und des Managements

Ausgewählte Aufgaben
im HRM-Bereich
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zusätzliche
Kompetenzen

persönlich-soziale Kompetenzen

fachliche/unternehmerische Kompetenzen

• Erstellung von Bildungsbedarfsprognosen

• Themenbezogene interne und externe
Schulungskonzepte

• Intensivierung der Informationspolitik

• Bedarfsgerechte Personalentwicklung

• Entwicklung von Mitarbeiterbindungsprogrammen 
(insb. bei Schlüsselfunktionen im Management und 
der Führungskräfteentwicklung)

• Finden einer gemeinsamen Unternehmenskultur/
Wertesystem
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Die Merger-Euphorie nimmt bei beteiligten Unternehmen erfahrungsgemäß 
unterschiedliche Verläufe
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Verlauf der Merger-Euphorie-Kurven Anmerkungen

• Welchen Verlauf die Euphorie-
kurven künftig nehmen werden,
hängt entscheidend von Maß-
nahmen der Integration ab

• Ziel sollte es sein, spätestens
in der Phase der „Normalität“
einen einheitlichen Kurvenver-
lauf zu bekommen

• Die Kulturannäherung ist
wesentlich für das Miteinander
und gleichzeitig für die Wett-
bewerbsfähigkeit auf allen
relevanten Märkten

• Die erfolgskritische Phase ist
schließlich die „Normalität“
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Übernehmer

Realisierung Umsetzung Normalität

Übernommener
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Die Post Merger Integration der Ruhrgas sollte neben quantifizierbaren 
Größen vor allem auch die qualitativen Aspekte in den Mittelpunkt stellen

Exemplarische Ziele von Übernahmen Post Merger Integration

• Sicherung bzw. Steigerung des Unter-
nehmenswertes

• Zugang zu neuen Märkten

• Marktführerschaft/Steigerung der
Marktanteile

• Ressourcenpooling

• Kostenreduktion

• Unternehmenswachstum

• Economies of Scale

• Synergieeffekte

Quantitative Gesichtspunkte

Qualitative Gesichtspunkte

• Synergiemanagement /-controlling

• Kostenmanagement

• Margen / Preise / Ergebnisse

• Shareholder-Value

• Schaffung von Wir-Bewusstsein zur Evolution einer

neuen Unternehmenskultur

• Abgestimmtes, individuelles Integrationsmanagement

• Personalentwicklung
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2. Zielsetzung der Post Merger
Integration

Der nachhaltige Erfolg der Übernahme 
verlangt nach einem abgestimmten 
und akzeptierten Integrationskonzept
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Der nachhaltige Erfolg der Übernahme verlangt nach einem abgestimmten 
und akzeptierten Integrationskonzept

• Personalmanagement ist ein wesentlicher und zugleich beeinflussbarer Erfolgsfaktor des 
Mergers

• Die Post Merger Integration der Ruhrgas muss unterschiedliche Integrationsrichtungen 
umfassen

• Das Ausmaß der organisatorischen Veränderungen und die jeweilige marktstrategische 
Relevanz bestimmen die Intensität der Integrationsaktivitäten bei den jeweiligen 
Unternehmensbereichen

• Ein zu erarbeitendes Integrationskonzept muss von den Beteiligten getragen werden und 
sollte individuellen Handlungsspielraum gestatten
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Personalmanagement ist ein entscheidender und zugleich beeinflussbarer 
Erfolgsfaktor des Mergers

AnmerkungenAusgewählte Merger-Prozesse

• Neben einer kostenoptimalen Gestaltung, 
dem Ziel der Kundengewinnung und der 
Realisierung von Synergieeffekten ist 
das Personalmanagement wichtige Stell-
größe im Übernahmeprozess

• Als interne Rahmenbedingung ist der
Faktor Personal schnell einer der Eng-
passfaktoren für die Umsetzung der
Veränderungsprozesse

gemeinsames Verständnis über alle Ziele des Mergers

Der Faktor Personal trägt in allen Prozessen zur
Geschwindigkeit und schließlich zum Erfolg bei

Organisa-
torische

Integration

Zusammen-
führung der
Marken und
des Markt-

auftritts

Bestim-
mung/Wahl

der IT-
Strukturen

Zusammen-
führung/Mi-
gration der
Kunden/

Kundenbe-
ziehung

Modifika-
tion der

Vertriebs-
kanäle
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Die Post Merger Integration der Ruhrgas muss unterschiedliche Integrations-
richtungen umfassen

E.ON-Holding

• Die horizontale Integration
betrifft u. a.:

* Leistungsbeziehungen/
-austausch/-verrechnung

* ganzheitlicher Ansatz
Multi Utility

• Die vertikale Integration
betrifft vor allem die Ab-
stimmung der Beziehungen
zu den jeweiligen Beteili-
gungsgesellschaften

• Zellulare Integration um-
fasst die Zusammenführung
identischer Funktionen in
neuen Organisationseinheiten
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horizontale Integration (zwischen Organisationseinheiten)

E.ON
Energie

E.ON
Aqua

E.ON
Kernkraft

E.ON
Kraftwerke

E.ON
Engineering

Zellulare 
Integration

(in zahlreichen 
Organisations-

einheiten)

Beteiligungsgesellschaften

E.ON
Netz

E.ON
Sales and 

Trading

E.ON
Wasser-

kraft

E.ON
Anlagen-

service

E.ON
Venture 
Partners
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Das Ausmaß der organisatorischen Veränderungen und die jeweilige
marktstrategische Relevanz bestimmen die Intensität der Integrations-
aktivitäten bei den jeweiligen Unternehmensbereichen
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Gewichtung der Integrations-
erfordernisse Anmerkungen

• Die Integrationsnotwendigkeit ist bei den konzern-
internen Dienstleistungen (Querschnittsfunktionen), 
den Netzen sowie allen vertriebs- bzw. marketing-
relevanten Funktion groß

• Für bestimmte Mitarbeitergruppen ist die Verän-
derung der Prozesse und Strukturen nicht unmittel-
bar spürbar (z.B. Netzbetrieb etc.)

• Bereiche mit jeweils hohen Ausprägungen in
marktstrategischer Relevanz und organisatorischen 
Veränderungen sollten bei den Integrationsaktivi-
täten Priorität habenFinanz-

beteiligung
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Ein zu erarbeitendes Integrationskonzept muss von den Beteiligten getragen 
werden und sollte individuellen Handlungsspielraum einräumen
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ch Anforderung an die
IntegrationBeteiligte/Interessen

Gruppen
Wesentliche 

Interessen/Ziele
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2. + 3. Führungs-
ebene

2. + 3. Führungs-
ebene

Vorstand

Sachbearbeitung

Sachbearbeitung

• Steuerbare Organisation
• Schnelligkeit der Umsetzung

• Fehlervermeidung
• Karriereambitionen

• Arbeitsfähige Organisation
• Gute Zusammenarbeit an Schnitt-

stellen

• Aufrechterhaltung von Einfluss und
Autonomie

• Rolle des Unternehmens im
Gesamtsystem

• Definition der eigenen Rolle
• Vermeidung von Schnittstellen-

problemen
• Berücksichtigung unternehmens-

spezifischer Besonderheiten
• Einfachheit der Abläufe

• Berücksichtigung der individuellen
Problemfelder und Interessen ist 
Voraussetzung für den Erfolg der
Post Merger Integration

• Durch Befragung der einzelnen
Gruppen sind die Interessen und 
Problemlagen zu identifizieren

• Gegenläufigkeit von Interessen ist 
nur dann zu relativieren, wenn eine 
möglichst ganzheitliche Betrachtungs-
weise gewählt wird

• Integrationsaktivitäten sollten von
den Beteiligten mitentwickelt werden
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3. Vorgehensweise

Wie läuft beispielsweise ein Integrations-
management und was bedeutet die Über-
nahme für die Ruhrgas-Führungskräfte?
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Wie läuft beispielsweise ein Integrationsmanagement und was bedeutet
die Übernahme für die Ruhrgas-Führungskräfte?

• Das Vorgehen in einem Projekt zum Integrationsmanagement gliedert 
sich in drei Phasen

• Der Werkzeugkasten für die Post Merger Integration ist zu bestücken

• Es wird Verlierer geben, aber auch Gewinner
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Das Vorgehen in einem Projekt zum Integrationsmanagement gliedert sich in 
drei Phasen

Phasen Analysephase
Entwicklungs-
phase

Integrations-
phase

• Festlegung der Methoden-
Mix

• Leitbildformulierung
• Festlegung von Spielregeln
• Zielsystembestimmung
• Maßnahmen zur Konflikt-

bewältigung

• Umsetzung des
Methoden-Mix

• Evaluation der Maß-
nahmen

• Messung der Zieler-
reichung

• Stärken/Schwächen
• Chancen/Risiken
• Zufriedenheit/Befindlich-

keit
• Anforderungen
• Handlungsbedarf
• Kultur-/Integrations-

indikatoren

Ergebnisse

Methoden

• Workshops
• Einzelinterviews
• SWOT-Analyse
• Mitarbeiterbefragung
• Einstellungsmessungen

• Arbeitsgruppen mit ausgewähl-
ten interdisziplinaren Teams 
(Kaufleute, Techniker; unter-
schiedliche Hierachien; Mitar-
beitervertretungen)

• Ausgewählte Methoden
der Entwicklungsphase

• Mitarbeiterbefragung

• Einstellungsmessungen

Kommunikations- und Verschmelzungsprozess
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Der Werkzeugkasten für die Post Merger Integration ist zu bestücken

• Gemeinsam (Vertreter des Unterneh-
mens, Vertreter des HRM und am 
besten noch Berater) sollen anhand 
der Problem- und Interessenlagen die 
geeigneten Methoden und Instrumente 
ausgewählt werden

• In Einzelgesprächen und Workshops 
mit ausgewählten Mitarbeitern sind die 
Stärken-/Schwächen der bisherigen 
Integration zu identifizieren

• Auf der Basis der Pilotprojektergeb-
nisse soll das ganzheitliche Integra-
tionskonzept entstehen

exem
plaris

ch Methoden/Instrumente im
Personalmanagement

Ableitung des
Integrationskonzeptes

Personal-Marketing

PersonalcontrollingPersonalentwicklung

Interne
Kommunikation

Post Merger
Integration

• Individuelle Maßnahmen

• Leadership-Learning

• Projektlernen

• Coaching

• Zielformulierung/Verein-
barung

• Beurteilungen
• Unternehmensübergrei-

fendes Führungskräfte-
programm

• HRM-Berichte
(Massenkommunikation)

• Kommunikation mit
Gruppen (Workshops)

• Personalbindung

• Personalimagewerbung

• Mitarbeitergespräche
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Es wird Verlierer geben, aber auch Gewinner

• Wer nichts fordert, bekommt nichts

• Klarheit für Führungskräfte herstellen, z.B. durch Management-Audits, Chancen ausloten

• Fragen Sie sich selbstkritisch, wie viel alte Verdienste im Unternehmen wert sind

• Wer sich nicht mit den Zielen des Mergers zumindest anfreundet, hat ein Problem mit sich 
selbst, später dann mit anderen

• Gestalten Sie den Veränderungsprozess in Absprache mit den Merger-Partnern oder 
beeinflussen ihn selbst; machen Sie Vorschläge; zeigen Sie Gesicht, wenn es um die 
Abwendung von nicht vertretbaren Veränderungen kommt. Sonst machen es andere

• In Übernahmeprozessen sind die Sprecherausschüsse der beteiligten Unternehmen 
einzubeziehen. Dem Betriebsrat darf kein Verhandlungsmonopol möglich sein
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