
Xylem Water Solutions:

Change beginnt mit Führung

Der Zusammenschluss von fünf Firmen zu einer großen Vertriebsgesellschaft ist nicht 

nur eine Frage von Strategie und Struktur. Maßgeblich für den Erfolg eines Mergers 

ist eine Führung, die sich ihrer Rolle bewusst ist, die als abgestimmtes Team han-

delt und die die Kompetenzen der einzelnen Führungskräfte kennt, entwickelt sowie 

einsetzt. Wie sich diese Voraussetzung systematisch und kontinuierlich schaffen lässt, 

zeigt das Beispiel der Xylem Water Solutions Deutschland.

Falk Petersdorf / Frank Wippermann

Die Situation

Die Situation bei Xylem war ein Sammelsurium un-
terschiedlichster Firmenstrukturen: Nach dem Zu-
sammenschluss fünf verschiedener Unternehmen 
mit jeweils bekannten Marken und eigenen Kultu-
ren sollten Standardabläufe über alle Produkte und 
Kundengruppen hinweg eingerichtet werden. Die 
Angebotserstellung aus einer Hand aus dem gesam-
ten Produktportfolio der fünf Firmen sollte für mehr 
Wachstum im reifen Markt Deutschland sorgen. Und 
dieser Zusammenschluss war kein Selbstläufer:

 – Einige der Ursprungsfirmen waren nach Pro-
duktgruppen organisiert, andere nach Kunden-
gruppen. Bei identischen Endkundenmärkten 
musste zumindest bei einigen von ihnen die 
Struktur radikal verändert werden.

 – Bei der größten der fünf Firmen waren fast eben-
so viele Mitarbeiter beschäftigt wie bei den ande-
ren vier zusammengenommen. Daran knüpften 
sich unausgesprochene Erwartungen: Sticht der 
eine Große immer die vier Kleinen?

 – Einige der Firmen wurden top-down geführt – 
mit abgegrenzten Aufgaben ohne horizontale 
Abstimmung und einer starken Stellung der Füh-
rungskräfte. Andere zeichneten sich durch hohe 
Eigenständigkeit und Unternehmergeist in jeder 
Abteilung aus – gepaart mit einem hohen Maß an 
Laissez-faire-Führung.

 – Hinsichtlich der Produktstrategie reichte die 
Bandbreite von Standardlösungen über Modulan-
gebote bis hin zu kundenspezifischen Einzellö-
sungen – je nach Unternehmen.

Das Vorgehen

Die mit dem Zusammenschluss verbundene Ver-
änderung vollzog sich auf zwei Ebenen. Auf der 
thematischen Ebene wurden die Aufbau- und Ab-
lauforganisationen sowie die Kunden- und Pro-
duktportfolios vereinheitlicht, auf der steuernden 
Ebene wurde die Führung angeglichen. Xylem ging 
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beide Ebenen zugleich an, denn erst eine Führung, 
deren Einstellung und Aufstellung auf den anste-
henden Wandel ausgerichtet ist, vermag, wirksam 
zu verändern. In einem Prozess, der parallel zu 
den organisatorischen Veränderungen lief, wurde 
deshalb die oberste Führungsebene mit drei Ziel-
setzungen auf die anstehenden Herausforderun-
gen vorbereitet:

 – mit den jeweiligen Stärken der Mitglieder des 
Führungsteams den Merger zu steuern,

 – als gemeinsames Führungsteam den Merger 
anzugehen und

 – Rollen sowie interne Strukturen anzupassen.

Der Ansatzpunkt

Seit Anfang 2015 wurde ein Führungshochleis-
tungsteam mithilfe des sogenannten Power Po-
tential Profile geformt und entwickelt. Bei diesem 
Instrument der Personalentwicklung werden der 
Persönlichkeitstypus, die Führungshaltung und 
die Führungskompetenzen jedes Teammitglieds 
analysiert und Entwicklungsfelder definiert. Des 
Weiteren benennt es Teamstärken und -schwächen 
und zeigt Möglichkeiten der Teamverbesserung 
auf. Dieser Ansatz stieß bei Xylem auf unterschied-
liche Reaktionen: von einem begeisterten „End-
lich öffnen wir uns als Führung untereinander“ 
über Zweifel, ob dieser Weg denn etwas bringe, bis 
hin zu offenem Widerstand: „Da mache ich nicht 
mit, das muss ich nicht, das gehört nicht zu mei-
nem Job.“ Hier war die oberste Führungskraft als 
Change-Agent gefragt, um Zweifler persönlich zu 
überzeugen oder auch einmal ein Machtwort zu 
sprechen. Hätte das Topmanagement an dieser 
Stelle nachgegeben, hätten einige Widerständler 
dies sicherlich als mangelnde Überzeugung hin-
sichtlich des gesamten Veränderungsvorhabens 
interpretiert.

Aus den PPP-Ergebnissen folgten sowohl indi-
viduelle als auch teambezogene Verbesserungsmaß-
nahmen, beispielsweise:

 – auf Einzelne zugeschnittene Führungsentwick-
lungsmaßnahmen in den Bereichen Konfliktmo-
deration, Zielorientierung, Innovationsimpulse 
oder Erfolgskontrolle,

 – eine an den persönlichen Stärken orientierte 
neue Aufgabenverteilung im Team: Detail- und 

strukturorientierte Teammitglieder erhielten 
eher Aufgaben der Prozesssteuerung, Team-
mitglieder, die Szenarien und Zusammenhänge 
bevorzugten, kümmerten sich eher um strategi-
sche Fragen,

 – eine Justierung der Führungskräfteauswahl: 
Neben fachlicher Eignung hinsichtlich tech-
nisch-organisatorischer Kompetenzen traten 
gleichgewichtig soziale Kompetenzen der Kom-
munikations-, Motivations- oder Delegationsfä-
higkeit und

 – die Neuordnung von Fach- und Führungsaufga-
ben – sowohl in sachlicher Hinsicht entlang der 
Ablauf- und Aufbauorganisation als auch gemäß 
den Stärken der Personen.

Dabei wurden jeder Persönlichkeitstypus und jede 
Führungskompetenz wertgeschätzt und entspre-
chend ihren Stärken eingesetzt.

Erfolgsfaktoren

-  Verpflichtung und Unter-
stützung durch das Top-
management

-  Teilnahme aller Füh rungs-
kräfte der ersten und  
zweiten Ebene am Power 
Potential Profile

-  Respektvoller Umgang mit 
den PPP-Ergebnissen im 
Führungs team – und damit 
mit den „Eigen heiten“ jedes 
Einzelnen

-  Regelmäßige offene und tiefe 
Diskussion des Themas „Füh-
rung“ im Führungskreis
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Die Reaktionen

Alle Führungskräfte betonten, dass durch den PPP 
eine gemeinsame Begriffl  ichkeit bestand, um sich 
über die eigene Rolle und über die der anderen zu 
äußern. Weiterhin wurde die Verortung mit den ei-
genen Stärken und Schwächen vielfach als Gewinn 
angesehen – auch um Schwachstellen im Team bes-
ser anzunehmen. Einige Führungskräfte hatten je-
doch anfangs Schwierigkeiten, das neue Image einer 
ermöglichenden und ermächtigenden Führung für 
sich selbst zu akzeptieren. Damit verbunden war 
die Herausforderung, als Vorgesetzter im Alltag so 
zu agieren, dass die Mitarbeiter dieses Image auch 
als authentisches Verhalten erkennen. Individuelles 
Coaching wirkte den Überzeichnungen eines neu 
einzuübenden Führungsverhaltens entgegen, fer-
ner wurde in einigen Fällen ein neuer Aufgabenzu-
schnitt mit veränderten Funktionen genutzt.

Die Lessons Learned

Zwei maßgebliche Stolpersteine lagen auf dem Weg 
zu einer veränderungswirksamen Führung. Zum ei-
nen waren einige Beteiligten nur wenig bereit, sich 
auf das Verfahren einer Persönlichkeitsanalyse und 
auf seine Konsequenzen einzulassen. Ein Machtwort 
musste aber nur selten gesprochen werden, entschei-
dend war vielmehr, dass sich der Fokus der Aufmerk-
samkeit durch die Xylem-Spitze auf die vielen Mit-
macher richtete und weniger auf die geringe Zahl der 
Zögernden. Zum anderen gab es Widerstand bei der 
notwendigen Umorganisation der Führungsstruk-
turen und Aufgabenbereiche. Nicht jeder wollte die 
bekannten Routinen und Inhalte aufgeben, obwohl 
dies aus Sicht des gesamten Unternehmens sinnvoll 
war. Hier war es wichtig, Veränderungen immer als 
ehrlichen Probelauf anzukündigen und durchzufüh-
ren. Manchmal wurden sie folgerichtig auch wieder 
zurück in den Anfangszustand korrigiert. Das Top-
management versprach ein iteratives Vorgehen und 
praktizierte es konsequent.

Die Ergebnisse

Die Arbeit im Managementteam ist eff ektiver ge-
worden: Funktionen und Aufgaben sind heute auf 
die Stärken der jeweiligen Führungskraft ausge-
richtet und die eigene Rolle im Führungsteam ist 
transparent sowie gegenüber den Mitarbeitern 
kommuniziert.

Der Zusammenschluss der fünf Firmen ist aus-
geführt, Aufbau- und Ablauforganisation sowie 
Kunden- und Produktportfolios sind vereinheitlicht. 
Das zeigt Wirkung: Der Auftragseingang wächst im 
dritten Jahr in Folge deutlich über dem Marktdurch-
schnitt, ebenso kann seit 2015 der Gewinn kontinu-
ierlich gesteigert werden. Die deutsche Vertriebs-
gesellschaft weist eines der besten Ergebnisse bei 
Mitarbeiterumfragen innerhalb der Xylem-Gruppe 
vor und zeigt erfreuliche Werte bei der Kundenloya-
lität, gemessen am Net Promotor Score.

Sicherlich sind diese Erfolge nicht allein auf 
die Arbeit im und mit dem Führungsteam zurück-
zuführen. Doch die kooperative und zielgerichtete 
Art und Weise, den Zusammenschluss als eine ge-
meinsame Führungsangelegenheit anzugehen, wird 
durch die systematische Arbeit mit den einzelnen 
Führungskräften und dem Managementteam erheb-
lich befördert. 
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