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Centraal in de dienstverlening van Rijnconsult staan het bereiken van
duutzaam succes, het tot stand brengen van samenwerking, het
pragmatisch doorvoeren van creatieve oplossingen en het realiseren

van maatschappelijke meerwaarde voor onze klanten.

Onze mensen vormen een groep adviesprofessionals die op een
betrokken en vasthoudende wijze oplossingen werkend maken. Door
integer en mensgericht mee te denken wil Rijnconsult een creatieve
vernieuwer in duutzaamheid zijn, die vanuit die gedachte klantorgani-

saties ondersteunt om nog succesvoller te opereren.

De dynamiek tussen koers uitzetten — organiseren — mobiliseten is
daarbij onze focus én inspiratiebron.

Fuseren en overnemen, met name in de zin van het realiseren van de
bedoelingen ‘na de champagne’, is bij uitstek een thema dat bij ons
past. Integratiemanagement heeft de laatste jaren steeds bredere
ertkenning heeft gekregen als van doorslaggevend belang voor het

succes van fusies en overnames.

Dit boekje verschaft een tour d’hotizon van het vraagstuk.
Het is geschreven vanuit het perspectief van beleidsverantwoordelijk

management van ondernemingen dat hiermee te maken heeft.
Rob van de Kamp

Heeft als psycholoog en bedrijfskundige een langjarige advieservaring
in het bedrijfsleven en de nonprofitsector. Ondernemingen in de sfeer
van vervoer, telecom en utilities, die vanuit hun achrergrond van
maatschappelijk nut en beperkte, gemeenschappelijke infrastructuren
moeten opereren in het spanningsveld van publiek — privaat hebben
zijn bijzondere belangstelling. Professioneel houdt hij zich vooral
bezig met vraagstukken op het vlak van organiseren en veranderen van

complexe samen-werkingspatronen.

Rijnconsult b.v.
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Fusies en overnames zijn aan de orde van de dag en bepalen in
sterke mate de marktverhoudingen, zeker als het gaat om interna-
tionale business. Denk bijvoorbeeld aan de concentratiegolf in de
telecommunicatie en in de financiéle dienstverlening.

Partijen gaan daarbij een vorm van integratie aan, variérend van
constructies voor samenspel en informatie-uitwisseling tot en met
samenvoeging van processen en organisaties, gericht op het
bundelen van krachten.

Een dergelijke integratie verloopt niet per definitie voorspelbaar
en is niet zomaar projectmatig af te wikkelen. Naarmate het gaat
om organisatorische herinrichting onder min of meer controleer-
bare omstandigheden is een overall projectmatige aanpak zeker
aan de orde. Maar naarmate het ook gaat om verandering in
gedrag en houding van betrokkenen, en van minder controleer-
bare omstandigheden, zal sprake zijn van een zoektocht van leren
en ontwikkelen. Overigens zullen er ook dan allerlei deelvraag-

stukken zijn die projectmatig kunnen worden aangevat.

Beleidsverantwoordelijke managers zijn betrokken in verschillen-
de rollen: bedenker, planner, regisseur, uitvoerder, sponsor en
klankbord. Als integratiemanager staan zij voor de vraag welke
aanpak zij moeten volgen om van de fusie of overname daadwer-
kelijk een succes te maken. Wat moet er allemaal gebeuren,
waarmee moet rekening gehouden worden?

Daarbij leunt men natuurlijk op eigen inzichten en ervaring,
maar veelal ontbreekt een integraal beeld van wat er bij integra-
tieprocessen allemaal om de hoek komt kijken. De beperkte
literatuur over integratieprocessen geeft evenmin een samenhan-

gend, compleet beeld.

Ambitie achter dit boekje is een beknopt overzicht te verschaffen
van de belangrijkste zaken waaraan de integratiemanager aandacht
moet besteden om succesvolle fusies of overnames te bewerkstel-
ligen. We doen dat langs twee invalshoeken.

De eerste is die van het langslopen van de stappen naar integratie.

Het is belangrijk een goed besef te hebben als integratiemanager

van de samenhang in de opgaven in de loop van de tijd. Dat helpt
bij de timing en synchronisatie van de te nemen acties.

De tweede invalshoek is die van het beschrijven van basispatronen
in integratie bij fusies en overnames.

Dat biedt een referentie voor de aard en inhoud van de integratie-
opgave en de wijze waarop de integratiestappen worden ingevuld.
Achter in deze uitgave is een samenvatting opgenomen van de

belangrijkste vragen die de integratiemanager zich moet stellen.

Voorafgaand enkele opmerkingen over de context van integratie-

management.

¢ Integratiemanagement is met name relevant bij ondernemin-
gen van de nodige omvang met een expliciete, niet simpele
structuur;

¢ TFusie en overname zijn te positioneren binnen het bredere ver-
schijnsel van structurele samenwerking tussen ondernemingen;

* Het voortraject schept de inhoudelijke en procesmatige
bedding van het integratieproces.

Structunr en schaal

Het managen van integratieprocessen is alleen aan de orde als
sprake is van ondernemingen die een substantiéle mate van
specialisatie en differentiatie kennen. En dus een expliciete, niet

simpele structuur met de nodige omvang.

In zo’n situatie dragen mensen (vaak partiéle) verantwoordelijk-
heden op uiteenlopende terreinen. Men kent elkaar niet allemaal
vanzelfsprekend en men ontmoet elkaar voornamelijk uit hoofde
van de formele rollen die men vervult.

Juist in die omstandigheden is er sturing op het proces van
integreren noodzakelijk omdat sprake is van allerlei (sub)entitei-
ten waartussen grensoverschrijdende vormen van samenwerking
gevonden moeten worden. Volledige zelfsturing vanuit direct

betrokkenen, zoals dat wel mogelijk is in geval van teams en




kicine werkgemeenschappen die een marginale schaal hebben, is

dan ontoereikend.

Schaalgrootte is in het algemeen een indicatieve maat voor de
kans op succes van integratieprocessen. Er is een inverse relatie
tussen beiden: hoe groter de fusie of overname hoe kleiner de kans
op succes, en omgekeerd. Naarmate een fusie of overname groot-
schaliger is neemt de kans toe op een ‘papieren’ integratie. De
reéle mogelijkheid om vanuit het hogere en topmanagement
leiding te geven aan de complexe processen op diverse niveaus op
diverse locaties wordt immers kleiner. En de mogelijkheid voor
allerlei belanghebbenden binnen en buiten de nieuwe
onderneming om hun eigen koers te volgen groter. Omgekeerd zal
bij een geringere schaal de overzichtelijkheid van het speelveld
toenemen en daarmee de transparantie van het integratieproces.
Uit macro-economische hoek komen signalen die er op duiden dat
naarmate bij fusies en overnames de schaalgrootte toeneemt, de
economische meerwaarde ervan op een gegeven moment gaat afne-
men en al snel negatief wordt. Het precieze optimum tussen

schaal en meerwaarde lijkt branchegebonden te zijn.

Structurele samenwerking

Fusies en overnames zijn te positioneren binnen het bredere
verschijnsel van structurele samenwerking waartoe ook vormen
van allianties behoren.

We praten bij structurele samenwerking over een ingrijpende
vorm van samenwerking die onderscheiden moet worden van
samenwerking in netwerkverband of op transactiebasis.

Een transactie betreft een al dan niet routinematige overeenkomst
(veelal ruilrelatie), waarbij de betrekkingen tussen partijen
beperkt blijven tot operationele afstemming binnen bestaande,
zakelijke verhoudingen.
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Een structurele samenwerking wordt daarentegen gekarakteriseerd

door:

» strategische achtergrond (sprong in toegevoegde waarde en
concurrentiekracht);

* constructieve opzet (koppeling of bundeling van (delen) van
organisaties en/of bedrijfsprocessen, zich uitstrekkend over
operaties én besturing);

* invloed op identiteitsbeleving (de missie en de cultuur van

partijen worden in meer of mindere mate geraakt).

Structurele samenwerking in deze zin onderscheidt zich van

vormen van partnership als bijvoorbeeld bouwcombinaties.

Structurele samenwerking laat zich categoriseren naar:
® soort topstructuur (wel of geen samenvoeging in de top)
* reikwijdte integratie (integratie op (kern)processen of ook

samenvoeging van bedrijfsonderdelen)

Fusies &
Overnames

Fusies en overnames onderscheiden zich van allianties doordart
sprake is van verknoping in de top.
‘Alliantie’ is een verzamelbegrip van velerlei vormen van structu-

rele samenwerking, die verschillen in mate en soort van integratie,
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maar waarbij er minimaal twee kapiteins op het schip zijn.

Vormen van allianties zijn bijvoorbeeld joint ventures',
co~-makership constructies, franchise enzovoorts.

Bekend voorbeeld van een alliancie is die van KLM met North
West, waarbij processen op de Noord-Atlantische route in elkaar
zijn geschoven en de rolverdeling geografisch is verkaveld.

Juist vanwege de autonomie van partners behoeft een alliantie
geen grote persoonlijke verbondenheid van beslissers in de top.
Invulling van het toezicht op de alliantie vanuit beide moeders is
de sleutelfactor. Een alliantie is relatief gemakkelijk te starten én

te begindigen.

Naast het soort topstructuur en de reikwijdte van de integratie
vormt de machtsverhouding tussen partners een derde
basisdimensie.

Bij allianties tussen autonome partijen is dit primair afhankelijk
van de inbreng van de partijen in de samenwerking, het belang
dat er voor partijen mee gemoeid is en niet in de laatste plaats
van de alternatieven die de respectieve partijen voor de samenwer-
king hebben.

Bij fusies en overnames wordt de machtsverhouding primair
bepaald door grootte en financiéle slagkracht van beide partijen.
Maar ook door zaken als rendement, het beschikken over unieke
competenties of assets, het hebben van een substantieel marktaan-
deel op een moeilijk toegankelijke markt, het beschikken over een

aanvullend portfolio, enzovoorts.

1) Bij het onderkennen van integratieopgaven die een structurele samenwerking met
zich meebrengt is het van belang het organisatieniveau te verdisconteren. Zo kan een
alliantie tussen twee onafhankelijke partijen in de vorm van een joint venture op het
niveau van die nieuwe onderneming zelf een fusie van de ingebrachte activiteiten en
bedrijfsonderdelen inhouden.
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Fusies vinden plaats tussen min of meer gelijkwaardige partijen.
Er is wederkerigheid in lusten en lasten van de samenwerking’.
Een fusie die niet op de een of andere manier een win - win voor
beide partijen oplevert zal vroeg of laat uiteen vallen. Alleen als
dat wél het geval is zal er aan beide kanten de motivatie zijn voor
het werken aan de samengang én voor het accepteren van de
daarmee gepaard gaande offers.

Er treedt een vorm van vermenging van bezit en zeggenschap op
in de vorm van aandelenruil of uitgifte van nieuwe aandelen. Ook
in personele zin blijven de topmanagers van partijen veelal bij de
nieuwe combinatie betrokken.

Bij overnames daarentegen is er geen gelijkwaardigheid. Er is cen
kopende partij (vriendelijk of vijandig) die de eigen strategische
doelstellingen nastreeft. Dat zal vaak betekenen dat men de ander
letterlijk en figuurlijk incorporeert in het eigen bedrijf. In dat
geval is het weglopen van sleutelspelers bij de overgenomen partij
een reéel risico.

Overigens behoeft een overname er niet alleen een te zijn van
‘groot-pakt-klein’. Denk bijvoorbeeld aan de overname van World
Oanline door Tiscali, dat op dat moment ruwweg twee keer zo
klein was in omzet en klantenbestand en een veel geringer finan-

cieel vermogen had.

2) Bijvoorbeeld: partij A ktijgt matketoegang in een segment waar B al sterk in ver-
tegenwoordigd is maar schuift haar verkoopapparaat onder die van partij B; omge-
keerd is partij B in staat een sterker portfolio in haar markt uit te venten, maar
schrapt zij die producten waarin partij A sterker is.
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Voortraject

De basale strategische kwestie achter iedere fusie of overname

luide: ‘alleen of samen..?’

Deze vraag vloeit voort uit ambities voor groei en/of ontwikkeling

en komt neer op:

» Kunnen we onze doelstellingen op tijd op eigen kracht
bereiken?

e Zo ja, willen we het alleen; zo nee, willen we wel samen?

e Als we samen met (een of meer) partner(s) willen hebben we
dan een goed beeld van wat we precies wel en niet met een
samenwerking bereiken en welke opzet daarbij past?’

¢ En leidt dat dan tot daadwerkelijk betere resultaten, gelet op
factoren als management, de fit met mogelijke partner(s),
risico’s, extra kosten en de beschikbare tijd gezien op het
concurrentieveld?

¢ Kunnen we met (één of meer) mogelijke partners tot goede
afspraken komen in lijn met wat we beogen?

De werkelijkheid achter fusies en overnames is dat ze vaak in

belangrijke mate ingegeven worden door het volgen van de trend

in de markt. Genoemde overwegingen worden dan daardoor

ingekleurd, met name als sprake is van ambities gericht op groei.

De kans op succes bij een fusie of overname hangt hoe dan ook af
van de robuustheid van de strategische afweging. Motieven voor
samenwerking moeten solide zijn, risico’s bekend. Partnerkeuze en
vormgeving van de financieel-juridische grondslagen zija afgewo-
gen tot stand gekomen.

De kans dat de zaak anders later weer uiteenspat is groot. Er zijn
vele voorbeelden van fusies en overnames die bedrijfseconomisch
eerder minder dan beter presteerden. Zo heeft de beurswaarde van
Vopak zich - sinds haar ontstaan - negatief ontwikkeld, ook ten

opzichte van de beurstrend. Getronics geeft een winst-

3) In geval van het ontwikkelingsmotief is er meer ruimte voor opportunistische

keuzen ('...laat de bloemen bloeien...").

14

waarschuwing een paar maanden na overname van Wang Global.
De staalactiviteiten van Corus zitten mede door niet voorziene
externe oorzaken als valutaontwikkelingen en conjunctuur diep in
de put en men verzelfstandigt IJmuiden weer tot afzonderlijke
business unit.

In het algemeen zien we dat een overname vaak winst oplevert
voor de aandeelhouder van de overgenomen partij en, in ieder
geval op korte termijn, verlies voor de aandeelhouder aan
koperszijde.

Behalve een stevige, doorwrochte strategische grondslag wordt de
kans op daadwerkelijk succes bij een fusie of overname ook
vergroot wanneer in het voortraject zorgvuldig is omgegaan met
belanghebbende aan beide kanten.

Sleutelspelers zijn betrokken, er is tijd genomen voor bezinning en
overweging €nzovoorts.

En men heeft elkaar als mogelijke toekomstige partners correct en
respectvol bejegend en niet geprobeerd het onderste uit de kan te
halen in de onderhandeling ten koste van de andere partij. Het
gaat immers niet alleen om een contractrelatie maar ook om een
contactrelatie!

Een goed voorbeeld van rekening houden hiermee is de wijze
waarop Hoogovens indertijd de due diligence bij Boéll voorbereid-
de. Tijdens een conferentie werd door het onderzoeksteam veel
aandacht besteed aan presentatie, omgangsvormen en aan
mogelijke gevoeligheden bij medewerkers van Bo&ll. Met name het
voorkomen van de indruk ‘superioriteit’ en het respectvol

aansluiten bij Waalse mores stond hoog op de agenda.
De derde succesbepalende factor bij fusies en overnames is ten

slotte die van het managen van het integratieproces, na de

champagne. Hierop richten we onze aandacht in dit boek.
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licnmaal ‘getekend en geketend’ is het als integratiemanager om te

beginnen verstandig om in het begin van het integratietraject nog

eens een blik te werpen ‘in de achteruitkijkspiegel’ om te zien of er

in de aanloop naar de fusie of overname zaken zijn te vinden waar-

mee rekening moet worden gehouden bij de aanpak van de inte-

gracie: ‘bezint eer ge begint!’.

Een onvoldoende robuust voortraject laat zich onder andere

herkennen uit signalen als:

¢ algemeen geformuleerde doelstellingen;

e gebrekkige onderbouwing, beperkte analyse van alternatieven;

* oppervlakkige faal- en succesanalyse;

e wvage schets van de integratie;

* vooruitgeschoven lastige of pijnlijke issues;

¢ selectieve aandacht voor financiéle en juridische zaken;

¢ dominante invloed van interne politiek;

e één ‘kampioen - voor - de - samenwerking’;

® haast;

* ‘in één slag verliefd’ op één mogelijke partner;

e vooral zakelijke onderhandeling met weinig ruimte om elkaar
te leren kennen;

* weinig oog voor het klimaat tijdens de onderhandelingen;

¢ aantal sleutelspelers op afstand gebleven.

In de praktijk verloopt de overgang van voortraject naar integratie-
traject vaak niet expliciet en er wil nogal eens een pauze zijn
tussen het afsluiten van de overeenkomst en verdere actie. Onze
opvatting is dat het goede aanvangsmoment van het integratie-
traject zo vroeg mogelijk in het totale traject ligt, liefst al in de
fase van onderhandeling. Hoe eerder gestart, hoe meer
voorbereidingstijd in die belangrijke beginfase van integreren. Dan
worden in principe de beslissingen genomen die verstrekkend zijn
voor het verdere integratiepad. En een vroege start vergroot het

momentum later in het integratieproces.
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Voorwaarde is wel dat er sprake is van:

¢ cen expliciet strategisch kader

* cen duidelijke wilsovereenstemming tussen partners

Een strategisch kader is noodzakelijk omdat dat richting geeft aan
de verdere aanpak.

Het komt voor dat partijen op basis van opperviakkige of onjuiste
strategische overwegingen zich rijk rekenen aan de ‘optelsom’ van
de nieuwe combinatie en verwachten min of meer als vanzelf voor-
delen te behalen. De integratie blijft al met al steken in het ‘op
elkaar stapelen’ van activiteiten. Daardoor wordt de verwachte
meerwaatde niet behaald of ontstaat zelfs een negatief saldo. Op
termijn komt de fusie of overname dan onder druk te staan.

Een wilsovereenkomst (die overigens niet behoeft samen te vallen
met formele stappen als intentieverklaring en contractonderteke-
ning) is noodzakelijk omdat dar het expliciet de verbondenheid

weerspiegelt die partijen met elkaar en ten aanzien van de samen-
werking hebben.
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2. Stappen naar integratie
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Integreren kent vele dimensies die zich in de loop van een fusie of
overname vaak simultaan voltrekken. Daarbinnen is een globaal
patroon te onderkennen.

Initieel is het een zaak van het topmanagement om invulling te
geven aan het raamwerk van de voorgenomen integratie. Naarmate
de integratie zich vervolgens uitkristalliseert neemt deze een steeds
meer veelvormige verschijning aan gerelateerd aan specifieke
bedrijfsfuncties en ondetdelen. Operationeel management komt
daarbij nadrukkelijk in beeld.

In de aanvang gaat het er om de voorwaarden voor integratie te
scheppen: Opstart.

Daarna neemt de integratie-inspanning een regelend karakter aan:
Inrichting.

Vervolgens gaat het er om de verandering ‘naar de werkvloer’ te
brengen en de veranderingen in gedrag en houding te bestendigen.
Dat loopt allengs over in het evalueren en eventueel bijsturen van

de integratie als geheel: Verankering.
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Opstart

In deze fase moet het raamwerk van de integratie opgezet worden.

Elementen van zo’n raamwerk zijn:

* identificeren van integratie en integratiepad: focus en route

* invullen van integratiemanagement: sturing en begeleiding

® en men moet zorgen voor een soepele initiéring van het inte-
gratieproces waarbij de conrinuiteit van de lopende operatie
niet te zeer in het geding raakt: fransitie.

Het is verstandig om daarbij bewust gebruik te maken van eerdere

ervaringen en rekening te houden met cultuur en historie van de
partners.

Hlieerde aanpak ' <=

Opzet bepalen
« focus en route
sturing en begeleiding

Transitie

Focus en route

Uitgaande van de strategische bedoelingen moet hert integratie-

traject in kaart worden gebracht:
* bepalen van na te streven voordelen: synergiemodel
* bepalen van aard en inhoud van de veranderingen: integratio-

model

bepalen van de te nemen acties: integraticprogramma
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Het is raadzaam om de lat hoog te leggen als het gaat om de

langere termijn, maar op de kortere termijn ‘sober’ te zijn in de
ambities. Synergie valt in de praktijk vaak tegen, met name als het
om de invulling van kwaliteitsvoordelen gaat die minder grijpbaar
zijn vergeleken met kostenreducties. Ook kan de veranderings-
bereidheid of het vermogen tot veranderen bij beide partijen beperkt
zijn. Of er is sprake van tegenstelling in cultureel opzicht die tot
behoedzaamheid noopt. Verder kan sprake zijn van conjuncturele
turbulentie in de business, bijvoorbeeld doordat een nieuwe techno-
logie tot introductie van nieuw portfolio noopt; zoals het geval is bij
de snelle, deels parallelle overgang van GSM naar GPRS en UMTS
in de mobiele telecommunicatie.

Beginnen met een beperkte integratie en van daaruit doorstarten kan
daarom in sommige situaties wijs zijn. Bij Strukton Railinfra bij-
voorbeeld is bewust pas na 3 jaar overgegaan tot een vergaande
samenvoeging van onderhoudsactiviteiten en ver/nieuwbouw-
activiteiten op regionaal niveau.

Een beperkte ambitie vergroot al met al de energie op korte termijn
(‘dit kunnen we’) en verkleint de kans op teleurstelling (.. .dit had-

den we gewild maar konden we niet in deze tijdsspanne...").

Synergiemodel

Een fusie of overname is bedoeld om synergie te bewerkstelligen,
met name in de kernactiviteiten, op het vlak van kostenstructuur
en/of markepresentie en/of toegevoegde waarde van het aanbod:

e schaal

e scope’

* competentie

In veel gevallen gaat het om alle drie typen van voordelen, maar
domineert er een. Vaak zal dat de schaalvoordelen betreffen.
Overigens is meestal ook sprake is van indirecte, automatische

voordelen, met name weer door schaalvergroting, zoals een groter

4) Hefboom in marktpresentie door de mogelijkheid via de partner nieuwe marktseg-
menten te betreden of te ontwikkelen en/of in bestaande marktsegmenten een breder
portfolio te kunnen afzetten. Ontwikkelingen in de financiéle dienstverlening zijn

onder meer hierop gebaseerd (bankassurantieconcept).
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marktaandeel, versterking van inkoopmache of leenvermogen.

Of er is sprake van moeilijk in te wegen factoren als repuratie en
gezag in de markt.

De realiteit leert dat het daadwerkelijk behalen van voordelen vaak
te rooskleurig worden ingeschat en risico’s worden onderschat.

Een externe factor die bijvoorbeeld nogal eens onderschat wordt is
de reactie van de concurrentie. Voordelen worden nog wel eens snel

geneutraliseerd doordat anderen ook een samenwerking aangaan.

Een synergiemodel geeft de landkaart van synergieopties weer.
Intekenen van die landkaart omvat drie stappen, de eerste twee
kwalitatief, de laatste ook kwantitatief.

1. In deze fase van voorbereiding is het zaak de verwachte of
gewenste synergie systematisch te identificeren en in matrix-
vorm te relateren aan (kern)processen en bedrijfsonderdelen:
opties.

2. Vervolgens dienen de onderkende opties geanalyseerd te wor-
den op onderlinge interferentie (positief, neutraal, negatief):
samenhang.

3. 'Tenslotte wordr elke optie geanalyseerd op belangrijkheid
(opbrengsten en verliezen), urgentie en de mogelijke gevolgen

als er niet aan gewerkt zou worden: prioriteitstelling.

Integratiemodel

Voortbouwend op de aldus verkregen landkaart van synergieopties

wordt de bijbehorende integratie geidentificeerd. Dit omvat de

volgende stappen:

L. Bepaling per synergie optie van aard en inhoud van de bijbeho-
rende integratie: wat

2. Analyse van de benodigde aanpak, timing: hoe, wanneer, wie en
waarnee samen met een SWOT-analyse (eigen capabiliceit, exter-
ne factoren) van de mogelijkheden om hieraan invulling te geven

3. Faal- en slaaganalyse: succesfactoren, risico’s en maatregelen

Er moet ook een vergelijkbare analyse plaacsvinden op aspecten die

niet samenhangen met synergie maar voortvloeien uit de verkno-

ping in de top en de juridische en bedrijfseconomische eenwording.
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Integratieprogramma

Uiteindelijk moet op basis van het voorgaande een werkplan
worden opgesteld. Het karakter van zo'n programma kan uiteenlo-
pen per type fusie of overname, de te integreren elementen en
aspecten en per concrete situatie.

Zo kan bijvoorbeeld een koper met een groeistrategie op basis van
acquisities volstaan met de hoogstnoodzakelijke voorzieningen op
managerial, juridisch en financieel gebied en pas zijn verdere plan
crekken nadat hij verdere acquisities heeft kunnen doen. Ook kan
het zijn dat een partij slecht presteert en dat eerst een herstel moet
zijn doorgevoerd vooraleer verdergaande integratie aan de orde is.
Het zal niet de eerste keer zijn dat een fusie of overname alsnog
ongedaan werd gemaakt omdat er sprake was van fundamentele
zwakte bij een van de partijen. Weer ander voorbeeld is dat de
praktijken en systemen van partijen minder gemakkelijk te
matchen zijn dan vooraf werd ingeschat.

Maar ook als voluit aan de beoogde integratic gewerkt kan worden
is het nog maar de vraag of sprake kan (moet) zijn van een volledig
planmatige en beheerste projectaanpak. Met name als sprake is van
weerbarstige sociaal-emotionele aspecten (identiteitsbeleving, cul-
cuurverschillen, uiteenlopende achtergrond qua branche), of als
fusies of overnames plaats vinden in het licht van strategische
ontwikkelingsdoelstellingen, zal de integratieaanpak overall een
ontwikkelkarakter hebben.

Een drietal aandachtspunten bij het opstellen van een

integratieprogfamma:

o Integratie vraagt in het algemeen extra gelden. Voor het
matchen van systemen, reorganisatie, communicatie, marke-
tingcampagne, bonussen voor het behoud van goede mensen,
€nzOVOOrts.

Maar ook moet verlies in omzet ingecalculeerd worden omdat
toch vaak de energiebalans van de mensen een poos wat mees
doorslaat naar interne aangelegenheden.

Nogal eens wordt het aspect van integratiekosten genegeerd

en moet er gesteggeld worden binnen bestaande budgetten.

24

e

Dat werke belemmerend op de implementatie van de plannen.

e Communicatieplannen zijn uiteraard een vanzelfsprekend
onderdeel van een integratieprogramma. Helaas wordt aan
communicatie nogal eens lippendienst bewezen en wordt deze in
de praktijk overgelaten aan deskundigen en staf. Ook wil
nogal eens een instrumentele, afstandelijke benadering preva-
leren. Juist bij fusies en overnames waarbij mensen geraakt
worden in hun bestaans-zekerheid, identiteitsbeleving en |
persoonlijke zingeving is communicatie met ‘hoofd én hart’
van levensbelang. Dat vraagt dus directe, persoonlijke inter-
acties tussen leiding en personeel. En niet éénmalig.

Ook is het belangrijk gevoel te hebben voor de metacommu-
nicatieve effecten van de manier waarop zaken worden aange-
pakt en wordt omgegaan met (informele) sleutelspelers.

e Een apart aspect dat bij het programmeren van een integratie
traject steeds expliciet moet worden verdisconteerd is de
procesdynamiek als gevolg van (verschuivingen in) machtsverhou-
dingen en belangen. Voorbeeld van een situatie waarbij analyse
hiervan op zijn plaats is betreft Corus. Daarin vormde British
Steel de veel grotere partij maar Hoogovens bracht sterke
troeven in, met name unicke competenties in productietech-
nologie en een moderne productiesite, en een veel beter
frendement. Dat heeft geleid tot een gelijkwaardige inbreng
in de zeggenschap, maar als gevolg van bijvoorbeeld ‘zwaar

weer’ kan de balans gaan schuiven.

Het hierna volgende schema geeft een indicatie voor hoe het

integratie-proces kan verlopen:
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Sturing en begeleiding

Essentieel is dat snel helderheid geschapen wordt over de
managementstructuur en de bemensing in de top van de nieuwe
onderneming. Daarbinnen moet duidelijk zijn wie specifieke rollen
heeft in het integratieproces.

De personen die de topstructunr gaan uitmaken zijn in hoge mate
bepalend voor de precieze integratie die wordt nagestreefd en het
integratieproces daar naar toe. Zij belichamen de fusie of overname
letterlijk en figuurlijk, niet alleen bij de start maar juist ook in
latere stadia. Zo leert de praktijk dat het bij een overname in het
algemeen beter werkt een topmanager vanuit de kopende partij in
de eindverantwoordelijke rol te plaatsen en, vrijgesteld van de
dagelijkse business, te belasten met de integratie.

Invulling van een (tijdelijke) verbindingsstructunr onder de eindver-
antwoordelijke integratiemanager(s) is eveneens zeer bepalend voor
het integratietraject. Het gaat om ondersteuning in de vorm van
(deels) vrijgesteld management en staf en eventueel om externe
deskundigheid en capaciteit.

De concrete verschijningsvorm kan sterk varigren afhankelijk van
grootte en complexiteit van partijen en het karakter van integratie.

Zo was in het geval van Corus (concern gekenmerkt door groot-
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schaligheid, aanwezigheid in meerdere landen, culturele complexi-
teit en vele fabrigkslocaties) sprake van een zeer uitgebreide opuct
waarin diverse gé—ledingen vertegenwoordigd waren. Een interna-
tionale consultancyfirma vormde daarbij de ruggengraat in de
facilitering van het programmamanagement dat vanuit de nieuwe
Board of Directors was ingesteld.

Bij een overname van een (kleinere) partij in het buitenland door
Randstad heeft de managing director veelal de volledige
integratieverantwoordelijkheid, binnen een aantal vaste kaders
vanuit Nederland.

Nog een andere invulling is het betrekken van hoger management
van beide partijen, met hen de opties tot synergie uit te werken,
en vervolgens specifieke realisatietrajecten aan trekkers toe te wij-
zen, waaromheen een vorm van programma ondersteuning wordt
ingericht. Bij de fusie tussen Gist Brocades en DSM werd deze
opzet gehanteerd.

Naast structuur en bemensing is een tweede aspect dat van het
ontwikkelen van een dashboard zodat de integrarie (tijdelijk) als

een regulier item op de agenda van de top komt.

Transitie

De overgang naar een nieuwe configuratie vorme hoe dan ook een

verstoring op het tot dan bekende patroon. Voor 4lle belangheb-

benden, dus niet alleen het eigen management en personeel maar

ook klanten, toeleveranciers enzovoorts. Daarnaast komen operaties

in één hand die vootheen gescheiden en onderscheiden waren.

Daarom moet in de opstart in ieder geval gezorgd worden voor:

* praktische en strategische control op de totale operatie

* communicatie richting 4lle doelgroepen (interne en externe
belanghebbenden)

* een overgangsritueel als markering van ‘de nieuwe wereld’

Een goed voorbeeld van het benutten van ICT bij de communicatic

is de overname van Lotus door IBM waarbij gebruik werd gemauks
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van het internet als back up van gerichte campagnes in de interne
en externe media.

Bij een overgangsritueel kan men bijvoorbeeld denken aan een
samenkomst van alle personeel van beide partijen, waarin de
geboorte van de nieuwe configuratie formeel en informeel wordt
bevestigd. In het geval van de verkoop door NS van haar onder-
houdsactiviteiten aan NBM Amstelland, Volker Stevin en Strukton
werden de nieuwe combinaties met een drietal grote manifestaties
bij Endemol bezegeld.

Het vormt al met al een voor ieder waarneembaar moment waarop

de fase van Opstart overgaat in die van Inrichting.

Looptijd van de opstartfase tenslotte zal natuurlijk variéren, mede
afhankelijk van hoe vroeg met integratiemanagement begonnen
kan worden. In het algemeen kan als vuistregel gelden: ‘...vanaf
het ogenblik dat het voornemen tot fusie of overname bekend is

geworden, één tot twee maanden’.
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Inrichting

Deze fase is van cruciaal belang voor het reéel en onomkeerbaar
maken van de fusie of overname. Dit door de praktische zaken te
regelen die verbonden zijn aan het worden van één onderneming.
En door de integratie te faciliteren door middel van verschillende
maatregelen gericht op het levend en aantrekkelijk houden van de
samenwerking.

In deze fase gaat het erom het bouwwerk van de fusie of overname
neer te zetten. En tegelijk tevens de controle op de operatie te
consolideren, de operatie zelf op stoom te houden, de relatie met
klanten en publiek te bestendigen en niet in de laatste plaats de
beide populaties te involveren en waar mogelijk onzekerheid en

afthaken te voorkomen.

ntigerde aanpak . <&

Praktisch regelen

* gemeenschappeiijk
huis

* gezamenilijke
bedrijfsvoering

Faciliteren infegratie

Top en hoder mana

onpelanagement <o 1l

Hoger en topmanagement vervult hier de trekkersrol, al dan niet

ondersteund vanuit een expliciete verbindingsstructuur.
Zichtbaarheid van de top via communicatie en via fysieke
aanwezigheid is hoe dan ook in deze fase van groot belang.

De doorlooptijd moet beperkt blijven, bij voorkeur niet langer dan
drie maanden.

Er is geen standaard overgangsmoment naar de volgende fasc aan

te geven, anders dan dat met name de belangrijkste prakeische
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zaken geregeld zijn en de rol van werkgroepen en soms ook van
de eventuele verbindingsstructuur in belangrijke mate naar de lijn
kan worden overgeheveld. Het verdient aanbeveling om in ieder
geval een bepaald moment uit te kiezen en dat officieel te marke-
ren. Op die manier wordt de voortgang in het integratieproces

zichtbaar gemaakt.
Praktische zaken regelen

De inrichting van de gezamenlijke configuratie vormt de eerste
opgave van integratiemanagement. Allemaal zaken die snel afge-
wikkeld moeten worden om de lopende business ongestoord te
kunnen voortzetten én omdat daarin basriéres schuilen voor verder-
gaande integratie in gedrag en houding. Soms gaat het overigens
om weerbarstige materie die niet zomaar even geregeld kan
worden. Hoe dan ook, indien barrires niet worden opgeheven
kunnen ze een splijtzwam gaan vormen.

We onderscheiden twee domeinen van inrichting:

1. Inrichten van het gemeenschappelijke huis;

2. Inrichten van de gezamenlijke bedrijfsvoering;

Daarnaast kan het nodig zijn eerst nog voorbereidende maatregelen

te nemen.

Gemeenschappelijk huis

Het gaat om zaken die te maken hebben met het vormen van een

gezamenlijke nieuwe onderneming:

¢ Inrichten van systemen, procedures en regels met betrekking
tot de besturing van de nieuwe onderneming als geheel;

¢ Organiseren van centrale functies in de sfeer van staf en appa-
raatondersteuning;

* Harmonisatie van gemeenschappelijke beleidsvelden als
inkoop, arbeidsvoorwaarden, communicatie, facility manage-
ment enzovoorts;

* Regelen van letterlijk en figuurlijk zichtbare zaken als
huisvesting, huisstijl en dergelijke.
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Met name ICT-voorzieningen vormen vaak een cruciaal element
gezien de directe afhankelijkheid er van bij de uitvoering. Daarui
vloeit veelal een hoge urgentie voort tot stroomlijning, maar dat
vormt op zich vaak ook weer een fors potentieel risico op versto-
ring in de gang van zaken. Ook het gegeven dat mensen in hun
werk gewend zijn aan en opgeleid voor eigen systemen maakt dat
voorzichtigheid op zijn plaats is. Het is dan ook verstandig om bij
grootschalige veranderingen in de informatievoorziening niet te
willen forceren, noch in de tijd noch in de inhoudelijke opzet.
Mooi voorbeeld van het laatste is de manier waarop de ICT-struc-
tuur bij de fusie van Arke Reizen en Holland International werd
aangepakt. Op basis van een grondig onderzoek werd gekozen voor
het over de gehele nieuwe ondetneming uitrollen van bepaalde
systemen van beide partijen. De overige systemen werden afge-
dankt. Management en medewerkers werden over en weer
ingeschakeld bij het introduceren en invoeren van de geselecteerde
systemen.

Gezamenlijke bedrijfsvoering

Het gaat om zaken die met de bedrijfsvoering van de gezamenlijke
nieuwe onderneming te maken hebben: kernactiviteiten,
ondersteuning en toelevering.

Met name schaalvoordelen zijn relatief gemakkelijk te operationali-
seren in de bedrijfsvoering. Zaken van kleinere omvang of beperkte
impact kunnen vlot getegeld worden door middel van concrete aan-
passingen in organisatie en/of harde afspraken over de procesgang.
Grootschalige of verreikende aangelegenheden vragen natuurlijk

meer tijd, maar de aftrap daartoe moet nu gegeven worden.

Voorbereidende maatregelen

Soms kan het noodzakelijk zijn om bij één of bij beide partijen op
bepaalde aspecten eerst voorbereidende maatregelen te nemen
alvorens tot inrichting over te gaan. Systemen kunnen bijvoorbeeld
niet koppelbaar zijn. Ook komt het nogal eens voor dat sprake is
van fundamentele tekorten in organisatie en bedrijfsvoering dic

belemmerend zijn voor de beoogde samenwerking.
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Bijvoorbeeld het wegwerken van achterstanden in administraties,
het aanvatten van al langer bestaande conflictsituaties, vervanging
van ‘niet functionerend’ management. Ingrijpen vergt overigens
behoedzaamheid, zeker als die zich voordoen bij een overgenomen
partij (underdog). Het verdient de voorkeur indien mogelijk eerst
ondersteuning te geven in plaats van meteen te saneren. Bedacht
moet worden dat de manier waarop men ingrijpt veelzeggend is
voor de betrokken medewerkers en operationele managers omtrent

de prioriteiten, normen en waarden van de top.
Faciliteren integratie

De doorslaggevende dimensie van integratie is natuurlijk die van
gedrag en houding van betrokkenen. Ontstaat er psychologisch en
sociaal ‘chemie’ tussen de mensen, identificeren zij zich met de
nieuwe situatie en acteren ze extern en intern op vruchtbare wijze?!
In dit stadium gaat het er vooral om de ontwikkeling naar gewenst
gedrag en houding te bevorderen, uit te lokken. Dit door gelegen-
heid te bieden tot samenspel tussen partijen, door te bevorderen
dat men van elkaar leert en door eventuele belem-meringen in
omgang of beeldvorming weg te nemen. Ook is het in algemene
zin belangrijk een positief klimaat ten aanzien van de samengang

te scheppen.

Een niet uitputtende opsomming van zaken die het proces kunnen

bevorderen:

Bevorderen van over en weer leren

Leren, zowel van elkaars best practices als van elkaars ervaring met
en kennis van de markt. Met name als er sprake is van het
betreden van een gerelateerd of nieuw marktgebied vraagt dit
leerproces voortgezette aandacht later in het integratieproces.

Een charmante vorm, met name bij groter machtsverschil, is het
uitnodigen van de minder machtige partij om onder haar leiding
haar manier van werken op een bepaald beeldbepalend terrein te

implementeren.
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Platforms creéren voor marktscope en competentie

Zeker competentie, afhankelijk als het is van personen, wordr sterk
bepaald door gedrag en houding. Een platform is een lichte vorm
van organiseren van interactie. Op basis daarvan kunnen spontane

initiatieven ontstaan in projectmatige of scructurele sfeer.

Bevorderen en communiceren van quick wins

Snel te incasseren voordelen kunnen een sterk motiverende wer-
king hebben op alle betrokkenen. Met name relatief gemakkelijk
te realiseren win - win situaties en elkaar de bal toespelen in de
markt kunnen psychologisch een hefboomwerking hebben. Meestal
heeft bij een fusie of overname echter het incasseren van

kostenvoordelen prioriteit. Vaak ook als legitimering naar externe
stakeholders.

Regisseren van het verkeer tussen partijen

Partijen moeten aan elkaar wennen en elkaar leren respecteren en
waarderen. Dat is natuurlijk belangrijk als partijen in belangrijke
marte als separate entiteit voortbestaan, maar ook in geval van een
volledige integratie blijven nog lange tijd bloedgroepen bestaan.
Het is daarom belangrijk juist in deze fase de interacties te kanali-
seren. Het zal niet de eerste keer zijn dat vanuit de kopende partij
mensen overwinnaargedrag ten toon spreiden of dat bij een fusie
men elkaar op allerlei niveaus wil imponeren. Daarnaast is het zaak
te voorkomen dat er her en der ongecotrdineerde initiatieven

worden ontplooid die niet stroken met de bedoelingen van de fusie
of overname.

Communicatie over aanpak en verloop

Weten wat er gaande is biedt juist ook in emortioneel opzicht

ondersteuning. Met name in het begin van een integratieproces is
er veel onzekerheid en derhalve behoefte aan geruststelling.

Transparantie van het integratieproces (wat is gerealiseerd, wat |
gaat nog gebeuren, wie zijn er betrokken) en het besef dat er aan |

wordt gewerkt helpt bij het accepteren van de nieuwe werke-
lijkheid.
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Vevankering

In deze fase gaat het om het bestendigen van gedrag en houding
van alle betrokkenen.

Fusies of overnames die alleen in termen van bedrijfseconomische
performance worden beoordeeld en bestuurd zullen vroeg of laat
zeker terugvallen in prestatieniveau en de strategische doelstellin-
gen niet duurzaam waar kunnen maken. Exclusieve focus op kos-
tenreductie en performanceverbetering leidt er daarbij meestal toe
dart op allerlei plaatsen in de nieuwe configuratie juist speling
en/of kwaliteitsvermindering optreedt.

Dit omdat mensen zich bedreigd en gedwongen voelen. Zeker in de
onzekerheid en onwennigheid die een fusie of overname met zich
meebrengt is het niet vanzelfsprekend dat men zich gemotiveerd
daarvoor inzet.

Er moet dus intensief geinvesteerd worden in de opstelling en het
gedrag van de mensen. Niet alleen voor het schragen van interne aan-
passingen en veranderingen maar zeker ook voor het schragen van het

optreden naar buiten toe. Er moet absoluut voorkomen worden dac

alle energie en aandacht zich naar binnen richt, al zal dar in her begin

vaak onvermijdelijk zijn.

plieerde aanpak

Verandering gedrag en houding
« balanceren in pull en push
* cultuur

Afronding
« evalueren
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Extern actie ontplooien en successen boeken is van cruciaal belang
voor het krijgen van vaart in het integreren. En per saldo zal het suc-
ces van een fusie of overname zich moeten manifesteren in de busi-
ness, dus in de omgeving, op aspecten als concurrentiekracht, innova-
tief vermogen, marktpresentie of toegevoegde waarde in aanbod. En
zich weerspiegelen in de reacties van klanten, concurrenten, mede-
werkers en overige belanghebbenden.

De doorlooptijd zal uiteen kunnen lopen. Van een paar maanden tot
een jaar of meer. Doorgaans een half tot een jaar. Dan hebben we het
overigens vooral over de meer tastbare veranderingen in gedrag, gere-
lateerd aan de formele gang van zaken.

Cultuurverandering daarentegen is iets van langere adem. De buiten-
kant, het dagelijkse gedrag, de taal en de procedures, zal zich relatief
gemakkelijk aanpassen aan een compromis. Maar dat blijft instabiel
zolang de onderliggende drijfveren, verankerd in normen, waarden,
werkelijkheidsbeleving en identiteit, niet wezenlijk zijn geraake. In
het algemeen is het verstandig een formeel eindpunt van de integra-
tieperiode te markeren binnen een overzienbare termijn van én 4
twee jaar, ook al lopen er nog trajecten door of staan er later nog ini-
tiatieven op de rol. De belangrijkste veranderingen in de dagelijkse
gang van zaken zijn voltooid en al in behoorlijke mate routine
geworden. Voorkomen moet worden dat ‘het nooit af is’ want dat
staat gelijk met ‘het lukt niet echt’. Ben expliciet en formeel einde
van de integratieperiode kan door middel van een soort overgangsti-
tueel als bijvoorbeeld een evaluatieronde worden gemarkeerd.
Informeel zullen echter met name culturele veranderingen heel lang
kunnen doorlopen. Nog steeds kent men binnen de ING spoten van

bloedgroepen van Postbank, NMB en Nationale Nederlanden. . .
Het is overigens sowieso zaak een integratic te evalueren. Bij voor-

keur met behulp van ‘ogen van buiten’. Zo’'n evaluatie geeft vaak

leerzame informatie, ook voor eventuele nieuwe avonturen.
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Een gebrekkig verlopend integratieproces kan afgeleid worden uit

signalen als:

¢ niet behaalde deadlines;

¢ gevoelens van winnen en verliezen worden dominant;

e conflicten blijven sudderen;,

* in de aanpak taal noch teken over relaties en culturele aspecten;

* gebrek aan onderling respect, waardering en belangstelling;

* over het integratieproces zelf wordt niet meer gecommuniceerd
noch gesproken;

¢ (sleutel)mensen lopen weg;

» aandacht voor de dagelijkse operatie overheerst volledig;

e focus van management exclusief intern geriche;

* over en weer weinig hulp;

e weinig zichtbare codrdinatie en voortgang op minder tastbare

aspecten van integratie.
Balanceren tussen pull en push

De fase van Verankering is niet strak te omlijnen of aan te duiden.
Sommige initiatieven uit de Inrichtingsfase zullen nog doorlopen.
Ocok zal (her)inrichting van bepaalde onderdelen van de bedrijfs-

voering juist nu pas worden ingezet, met name aanpassingen in de

sfeer van de kernactiviteiten.

Verder komt het er nu op aan gewenste veranderingen in
werkwijze, professionaliteit en de eventuele ontwikkeling van
nieuwe proposities te bewerkstelligen en te doen beklijven. Dat
vraagt balanceren tussen directe en indirecte interventies, tussen
invullen en overlaten, tussen sturing en zelfsturing.

Dat betekent bijvoorbeeld:

* het entameren van platforms op basis van het integratiemodel,
waarin betrokken disciplines met een gerichte opdracht
veranderingen uitwerken en projecten lanceren;

e het opzetten van opleidingsprogramma’s;

* het aanpassen van beloningssystematiek, juist gericht op het

prikkelen tot gewenst gedrag;
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* het experimenteel nitproberen van nieuwe producten;

¢ het gezamenlijk ontwikkelen en implementeren van markt
bewerking;

* her aanpassen van managementsystemen op gewenste ontwik-
kelingen;

* roulatie van medewerkers;

* extra communicatie over bedoelingen en voortgang.

Zo vanzelfsprekend en instrumenteel als dat hier staat gaat het in
werkelijkheid meestal niet.

Naarmate een fusie of overname meer athangt van minder tastbare
veranderingen in gedrag en houding is er meer ongewisheid in
loop en dynamiek van het veranderingsproces. In dat geval is
duurzame aandacht voor het integratieproces geboden.

Integreren betekent immers niec alleen anders maken (structuren,
systemen), iets wat tamelijk gecontroleerd op basis van rationele
overwegingen kan geschieden. Een doelgerichte projectmatige
aanpak ligt in de rede.

Integreren betekent ook anders doen (processen), iets wat een beroep
doet op leren en motivatie. Klassieke veranderkundige interventies
als communicatie, training en coaching, roulatie, belonen en straf-
fen zijn hier aan de orde. Allemaal nog tamelijk eenzijdig en ratio-
neel op te pakken, maar met meer marges in

termen van uitvoering en doorlooptijd en met minder zekerheid
van succes.

Maar integreren betekent bovenal in meer of mindere mate anders
worden (leefwereld, beleving), iets dat te maken heeft met minder
grijpbare zaken als zingeving en betekenis. Identiteit, afgrenzing

en autonomie zijn de relevante thema’s; cultuur derhalve.
Cultuurverschillen verzoenen

Nartuurlijk vormen sterke cultuurverschillen, met name als die uit
angst of onzekerheid worden uitvergroot en een antagonistische

toonzetting krijgen, een tijdbom onder elke fusie en overname.




Daarom is het belangrijk om voorkomen dat partijen geobsedeerd

raken op cultuurverschillen, zonder ze te negeren of te ontkennen.
Elke cultuur is inherent goed. Het gaat er om variéteit, dus
verschillen, als kracht te zien eerder dan als zwakte. En zo ook te
benutten. Van meet af aan is verzoening van culturen de inzet.
Niet het nastreven van een van boven af gedefinieerde, uniforme
culeuur.

Bij het onderwerp cultuur moet men in het bestek van integratie
overigens een onderscheid maken tussen bedrijfscultuur, branche-
cultuur en geografische cultuur (land, regio). Bij elke fusie of over-
name gaat het om de bedrijfscultuur. In het algemeen is die meer
gerelateerd aan de branchecultuur dan aan de geografische cultuur.
Daardoor zijn fusies en overnames binnen dezelfde branche, ook
wanneer sprake is van grote verschillen in geografische cultuur,
kansrijker dan wanneer partijen afkomstig zijn uit sterk verschil-
lende branches maar wel een overeenkomstige geografische cultuur
hebben. Maar natuurlijk neemt dit niet weg dat verschillen in
geografische cultuur, met name bij grensoverschrijdende fusies en
overnames, grote obstakels kunnen vormen. Ook als sprake is van

taalovereenkomst, zoals tussen Nederland en Vlaanderen.

Met betrekking tot cultuurinterventie zijn een aantal invalshoeken

te onderkennen:

* Betekenisgeving door de manier waarop men aan het integra-
tieproces leiding geeft. In de stijl van aanpak, keuze van
mensen op bepalende posities, non verbale presentatie en
communicatie, congruentie in woord en daad enzovoorts
manifesteert zich overtuigender dan door woorden ooit
mogelijk is welke leefwereld men nastreeft.

¢ Tastbaar maken van de gewenste leefwereld door invulling en
inkleuring van de dagelijkse praktijk als overlegsituaties en
procedures, de fysieke huisvesting, de beloningssystematiek,

informele activiteiten, enzovoorts.
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¢  Gezamenlijk optrekken in werk, project of in veranderingsira-
ject helpt in het gezamenlijk opdoen van ervaring en daarmee
het scheppen van een gemeenschappelijke achtergrond en
historie. Pilots bieden de mogelijkheid bieden om aan nicuwe

uitdagingen te werken binnen een veilige experimenteerruimec.

In het algemeen moet bedacht worden dat cultuurverandering
zoals al aangegeven met name iets is van anders worden. Bij dat
laatste hoort een benadering gebaseerd op inspireren en gelegen-
heid bieden voor verschillende interpretaties en gedragingen. Het
gaat om zoeken en ontdekken, niet om het van bovenaf overtuigen
en afdwingen. Uliteraard heeft de top een opvatting en draagt zij
die als ‘mede cultuurgenoot’ uit onder andere door het slaan van
piketpaaltjes in het beleid. Maar zij is niet de eigenaar van de cul-
tuur. Cultuurinterventie heeft dan ook in hoge mate een indirect
en tweezijdig karakter. Debat over de verandering in organisatie en
bedrijfsvoering ligt daarom vanuit cultuur- perspectief bij fusies en
overnames in de rede. Hierbij moet gedacht worden aan series van
bijeenkomsten waarbij personeel, management en ook klanten en
andere externe belanghebbenden worden betrokken in allerlei
gemengde samenstellingen. Uiteraard in de beginperiode, maar
soms ook in latere stadia.

Daarbij kan bij scherpe tegenstellingen in cultuur een expliciete

confrontatie nuttig en nodig zijn.
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3. Basispatronen in integratie
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