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Die Idee des Griinders Rudolf Haufe
tragt auch heute noch das Geschift
der Haufe Group. Doch Mittel,
Medien und Methoden haben mit
dem Verlag von einst nicht mehr
viel zu tun.
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Auch Verdruss kann Verleger hervorbringen. Rudolf
Haufe zum Beispiel. Er monierte eine gewaltige ,,An-
derungs- und Erginzungswut des Gesetzgebers“ und
wollte etwas dagegen tun. SchlieRlich seien Gesetze,
die nicht verstanden werden, ,fiir den Biirger drger-
lich und gefdhrlich®. Also griindet er 1933 in Berlin
den Verlag Wirtschaftswacht und beginnt, aktuel-
le, verstindliche Publikationen zu Recht, Steuern
und Wirtschaft herauszugeben. Er schitzt den Be-
darfrichtig ein, sein Rudolf Haufe Verlag floriert.
Nach dem Zweiten Weltkrieg siedelt er nach Frei-
burg {iber, in der Zeit von Wiederaufbau und Wirt-
schaftswunder erobern Loseblattwerke wie ,Das
Personalbiiro” einen Stammplatz in den Regalen
deutscher Unternehmen.

Uber Jahrzehnte hinweg liuft das Geschift prima
und profitabel. Das gilt eigentlich auch Anfang, Mitte
der1990er-Jahre noch. Das Internet krabbelt sich ge-
rade erst heran, das elektronische Publizieren wird fir
Verleger allméhlich zum Thema. An Google (gegriin-
det1998) und Facebook (2004) denkt aber noch nie-
mand. Gedrucktes ist gut verkduflich, bei den meis-
ten Verlagen herrscht eine ,Weiter so“-Stimmung.

In Freiburg im Breisgau, wo deutschlandweit am
héufigsten die Sonne scheint, werden Inhaber und
Management des Haufe Verlags jedoch unruhig. Sie
spliren dunkle Wolken heraufziehen. Wihrend sich
so mancher Fachinformationsspezialist mit der Fra-
ge beschiftigt, ob und gegebenenfalls wann die CD-
ROM die Printmedien ablésen wird, hat Haufe ein
Innovationsprogramm gestartet. Ziel: Aus dem An-
bieter von Loseblattwerken, Fachzeitschriften und
Biichern soll alsbald ein digitales Medienunterneh-
men werden.

Krasser Umbau

Eine folgenreiche Entscheidung. Eine Entschei-
dung gegen das Abwarten und fiirs Zupacken, ge-
gen kurzfristige Gewinnmaximierung und fiir mil-
lionenschwere Investitionen in die Zukunft. Dass
die Deckungsbeitrige der elektronischen Medien
erst mal niedriger sind als bei den Printprodukten,
nimmt man in Kauf. ,,Unsere MaRfnahmen fiihren
zu reduzierten Gewinnen, doch langfristig sichern
wir unsere Existenz”, sagt der damalige Geschifts-
fithrer Uwe Renald Miiller und skizziert die Per-
spektiven: Die Zahl der Stammkunden kénne dank
Digitalisierung in den nichsten Jahren auf vier bis
finf Millionen wachsen.

Ein solch krasser Umbau, dariiber sind sich die Hau-
fesim Klaren, wird nicht reibungs- und schmerzlos
gelingen. ,,Ein Unternehmen, das 45 Jahre lang Er-
folg hatte mit einem bestimmten Medium und einer



bestimmten Vertriebsform, kann man nicht durch
Befehl in ein multimediales Unternehmen umwa-
deln”, so Miiller 2001 in einem Interview. Er sollte
recht behalten.

Gut eineinhalb Dekaden spiter hat die Haufe
Group eine Verwandlung hinter sich, die sie im Er-
gebnis so angestrebt hatte, freilich ohne zu wissen,
wie der Weg dorthin tatsichlich verlaufen wiirde.
Innerhalb von 20 Jahren haben sich die Umsatzge-
wichte komplett gedreht. Vor dem Aufbruch in die
Digitalisierung erwirtschaftete Haufe 95 Prozent
seiner Erlose mit gedruckten Medien; heute domi-
nieren Onlineangebote fiir Personalmanager, Buch-
haltung-Apps fiir Selbststéndige und Internetporta-
le fiir Steuerfachkrifte das Geschift. Print dient als
erginzendes Angebot, macht noch etwa 5 Prozent
des Umsatzes aus.

Haufe, Haufe Akademie und Lexware - das sind
heute die Marken der Haufe Group, die sich zu ei-
nem bundesweit fithrenden Anbieter fiir digitale Ar-
beitsplatzlésungen und Dienstleistungen sowie in
der Aus- und Weiterbildung entwickelt hat. Weltweit
beschiftigt das Unternehmen rund 1.880 Mitarbei-
ter, davon rund 1.000 am Hauptsitz in Freiburg. Der
Umsatz im Geschéftsjahr 2016 betragt 304,5 Millio-
nen Euro, sechs Mal so viel wie 1990.

Das enorme Wachstum wiére ohne den bewusst
herbeigefiihrten Strategieschwenk vom traditionel-
len Fachverlag zum digitalen Medienunternehmen
nicht méglich gewesen, betont CEO Markus Reith-
wiesner: ,,Wir standen vor der Frage, uns neu zu erfin-
den oder unterzugehen.” Die Antwort ist eindeutig
ausgefallen, ein Ende der Verwandlung gleichwohl
nicht abzusehen. ,,Die digitale Revolution geht ja
erst richtig los“, so Reithwiesner.
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Euro setzte die Haufe Group im Jahr 2016 um. Fiinf
Jahre zuvor waren es 215 Mio. Euro.
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Mitarbeiter beschiftigt die Haufe Group Ende 2016.
Fiinf Jahre zuvor waren es 1.200.
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des Umsatzes stammen inzwischen aus dem
Digitalgeschéft. 1995 waren es nur 3 Prozent.
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Nutzer und Lizenznehmer zihlt die Haufe Group
heute als Kunden.
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Menschen besuchen monatlich die Online-Sites der
Haufe Group.
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ABWARTEN
KONNENWIR
UNSNICHT
ERLAUBEN

Markus Reithwiesner, CEO der
Haufe Group, sagt im Interview,
wie er eine Kultur des stdndigen
Wandels fordert, welche schmerz-
haften Erfahrungen dazu nétig sind
und warum er Millionen fiir interne
Kommunikation ausgab.

Das ,,Manager Magazin“ hat Haufe , Die Kanni-
balen aus Freiburg® genannt. Finden Sie sich da-
mit treffend beschrieben?

Markus Reithwiesner: Wir sind jederzeit bereit,
uns selbst zu kannibalisieren, bevor es andere tun.
In diesem Sinne trifft das vollkommen zu.

Haben Sie wirklich SpafR am Zerstoren?

Es geht nicht um das Zerstéren, sondern um eine
fundamentale Disruption unserer Wirtschaft, die
besonders die Verlage trifft. Diese zerstort alte Mo-
delle und bringt neue, vom Kunden bevorzugte Mo-
delle hervor. Als Unternehmen miissen wir uns die
Frage stellen, ob wir am Ende zu den sicheren Ver-
lierern zdhlen wollen oder die Chancen nutzen, um
ein Gewinner zu werden. Der Prozess ist anstren-
gend, manchmal auch schmerzhaft, aber wir haben
keine andere Wahl.

Andere Verlage gehen dabei aber weniger radi-
kal vor als Haufe.

Fiir uns war das der richtige Ansatz, wie sich gezeigt
hat. Aber natiirlich gehérte auch Mut dazu, sich so
kompromisslos von alten Gewissheiten zu verab-
schieden und komplett neue Wege zu gehen. Das
hat schlieRlich unser Geschéftsmodell und unse-
re Kundenbeziehungen, unsere Organisation und
Firmenkultur, unsere Art zu denken und zu han-
deln enorm verdndert.

Haben die Gesellschafter, die vier Kinder des
Verlagsgriinders Rudolf Haufe, immer mitge-
zogen oder war das schwierig?

Ein solcher Wandel mit allem, was daran hingt,
kann nur funktionieren, wenn sich Eigentiimer und
Management dariiber einig sind. Dabei war fiir die
Gesellschafter die Frage entscheidend, wie es ge-
lingen kann, die Haufe Group als Familienunter-
nehmen auf lange Sicht zu erhalten. Schon Mitte
der 1990er-Jahre wurde hier begonnen, ins Digita-
le zu investieren, als das noch kaum ein Fachver-
lag in gréflerem Stil tat.

Hatte die Haufe Group wirtschaftliche Probleme?
Nein, gar nicht, die Geschifte liefen gut und wa-
ren profitabel. Aber damals zeichnete sich schon
ab, dass Fachzeitschriften, Loseblattsammlungen
und Arbeitshilfen, die uns iiber Jahrzehnte gut er-
nihrt hatten, kein Zukunftsmodell sind. In der Ge-
schiftsfiihrung kamen wir nach griindlicher strate-
gischer Analyse zu der Erkenntnis, dass es nur zwei
Moéglichkeiten gibt: das Unternehmen fundamen-
tal zu verdndern oder unser bestehendes Geschift
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bis zu seinem sicheren Ende iiber eine lingere Zeit
profitabel auszuschépfen.

Aber Verkaufen war ja keine Alternative.
Und deshalb mussten wir das Unternehmen neu
erfinden.

Hatten Sie einen Plan?

Es lag nahe, das klassische Verlagsgeschift in die
neue Welt zu iiberfithren, indem wir unsere bislang
analogen zu digitalen Produkten machen oder sie
damit ergdnzen. Aber uns wurde schnell klar: Das
reicht nicht. Denn die digitale Welt tickt anders.

Was haben Sie konkret unternommen?

Zum Beispiel direkte Kundenbefragungen. Dabei
haben wir den ,Net Promoter Score” eingesetzt.
Bei dieser Methode sagen Kunden, ob sie ein Pro-
dukt weiterempfehlen wiirden oder nicht, und
begriinden das. Das Ergebnis: Kein Produkt wur-
de so gut beurteilt, dass wir wirklich damit zufTie-
den sein konnten.

Mangelte es an Qualitit?

Das Problem war ein anderes: Unsere Kunden woll-
ten Wissen nicht mehr bevorraten. Also zum Bei-
spiel kein Buch mehr lesen, das sie iiber Arbeits-
zeugnisse informiert, sondern gleich eine praktisch
anwendbare Losung bekommen, die im Idealfall zu
einem gerichtsfesten Zeugnis fithrt. Der Bedarfhat-
te sich grundlegend gewandelt.

Welchen Schluss haben Sie daraus gezogen?
Dass wir uns davon verabschieden miissen, zuerst in
Produkten zu denken, und stattdessen ganz konse-
quent den Blick des Kunden einnehmen. Wie kén-
nen wir ihm helfen? Wie lasst sich sein Problem 16-
sen? Diese Fragen mussten in den Fokus riicken.

Das mag die richtige Diagnose gewesen sein.
Aber Haufe war ja als Fachverlag darauf spezi-
alisiert, Fachinformation zu vermitteln und
nicht Arbeitswerkzeuge wie Software und Da-
tenbanken bereitzustellen. War das nicht ein
sehr grof3er Sprung?

Natiirlich, da ging es nicht um einen neuen Schwer-
punkt oder Anpassungsmafinahmen. Wir waren an
einem Punkt angelangt, an dem wir unser Selbst-
verstidndnis neu definiert haben.

Haufe horte auf, ein Verlag zu sein?
Das kann man so sagen. Wir haben uns vom klas-
sischen Fachverlag verabschiedet - und verstehen

ZUR PERSON

Markus Reithwigsner

ist seit 2005-Holding-Geschéftsfiihrer der Haufe Gruppe,
zusténdig fiir Strategie, Business Development-und-Tech-
nologie: Bereits 1998 war-Reithwiesner (54)-nach-Freiburg
gekommen-und-hatte die Geschéftsfiihrung der Haufe-Toch-
ter Lexware-tibernommen.-Nach dem BWL-Studium- in
Niirnberg-arbeitete er-beim PC-Distributor-Computer2000
und wechselte dann-in-die deutsche-Niederlassung des
US-Softwareherstellers Intuit (;;Quicken®, ,Quick Books®), wo
er zuletzt als Direktor Produktmarketing die Entwicklung des
Europageschéfts verantwortete. Intuit Deutschland wurde
1998 von Lexware (ibernommen.
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uns heute als digitales Medienunternehmen, das
Dienstleister fiir seine Kunden ist, ihnen die Arbeit
erleichtert und einen messbaren Mehrwert bringt.

Ein solcher Identititswechsel lisst sich nicht
einfach verordnen und von heute auf morgen
verwirklichen. Wie haben Sie das geschafft?
Nachdem die Entscheidung feststand, war klar: Wir
werden nun alles in Frage stellen, was wir bislang
kannten und taten. Das Unternehmen wird sich
neu erfinden. Ein ganz wesentlicher Treiber war
Lexware, das Softwarehaus, das Haufe 1993 {iber-
nommen hatte. Dort saften die Spezialisten fiir kauf-
ménnische Software, Datenbanken, Verwaltungs-
programme - also solche Produkte und Lésungen,
auf denen kiinftig unser Geschéift aufbauen sollte.
Lexware brachte nicht nur spezielle Kompetenz in
die Haufe Group, da trafen auch unterschiedliche
Welten und Kulturen aufeinander.

Und die haben gleich harmoniert?

Die mussten sich erst mal aneinander gewthnen,
was auch eine Herausforderung fiir Management
und Organisation war, aber letztlich wirkte das sehr
befruchtend. Innerhalb von nur fiinfJahren entwi-
ckelte sich die anfangs kleine IT-Sparte zum neu-
en Kerngeschift.

Mal kurz zusammengefasst: Haufe will kein Ver-
lag mehr sein, entwickelt neue Produkte, tickt
nun komplett digital, iibernimmt Firmen und
will kriftig wachsen. Haben Sie da im Unter-
nehmen nicht Anpassungsschmerzen oder gar
einen Kulturschock ausgelost - zumal ja das bis-
herige Geschift gut lief?

Stimmt schon: Anfangs haben viele nicht verstan-
den, warum wir ein offensichtlich erfolgreiches
Geschiftsmodell derart umkrempeln. Damit ein-
her ging, dass sich die Anforderungen an die Mit-

JWir dachten, dass die
Mehrzahl unserer Mitarbeiter
den Change-Prozess
verstanden hat undihn
mitgent. Dem war nicht so.”

Markus Reithwiesner,
CEO Haufe Group

arbeiter verinderten und sie sich darauf einstellen
mussten, dass sich ihre Aufgaben und Jobs auch mal
innerhalb weniger Monate deutlich verdndern kén-
nen. Da haben wirihnen schon einiges zugemutet.

Es wurden auch Unternehmensteile dichtge-
macht und Arbeitsplitze gestrichen.

Ja, das gehort zu den weniger angenehmen Ent-
scheidungen eines solchen Wandels, ist aber un-
vermeidlich. 2010 haben wir unser Callcenter ge-
schlossen, bereits 1994 die Druckerei. Durch die
Umstrukturierung haben rund 100 Mitarbeiter
ihren Job verloren, zugleich haben wir in anderen
Bereichen enorm aufgebaut, heute arbeiten allein
300 Programmierer bei uns. Unterm Strich haben
wir personell deutlich zugelegt, beschiftigen heu-
te 1.880 Mitarbeiter, vor flinf Jahren waren es erst
1.200. Und wir wachsen weiter: Nach heutiger Pla-
nung wird Haufe 2020/21rund 2.300 Beschiftigte
zdhlen - das wire nahezu eine Verdopplung in we-
niger als zehn Jahren.

Noch mal einen Schritt zuriick. Sie haben kiirz-
lichiiber eine schwierige Phase gesprochen. Zitat:
,unsere Transformation hitte daran scheitern
konnen, dass wir die Einbindung der Mitarbei-
ter zwischenzeitlich versiumt haben.“ Was
war passiert?

Im Zuge der Transformation haben wir das Unter-
nehmen umstrukturiert, von einer Linien- in eine
Projektorganisation. Statt gelernter Hierarchien mit
einem Chefund einer festen Abteilung, der man zu-
geordnet war, wurden nun mehr Flexibilitit ver-
langt und die Fahigkeit, sich schnell auf neue Ent-
wicklungen einzustellen. Diese Agilitit ist bei uns
zu einem Fihrungsprinzip geworden.

Damit sind nicht alle zurechtgekommen?

Fiir Fihrungskrifte war das eine enorme Umstel-
lung. Manche freundeten sich schnell damit an,
weil es ihrem Naturell entsprach oder weil sie Lust
hatten, sich selbst mit dem Unternehmen zu verin-
dern. Manche konnten sich weniger dafiir begeistern
und sind gegangen. Das war so zu erwarten und ha-
ben wir gut aufgefangen. In einem anderen Punkt
irrten wir uns aber gehorig: Wir dachten, dass die
Mehrzahl unserer Mitarbeiter den Change-Prozess
verstanden hat und ihn mitgeht. Dem war nicht so.

Wie haben Sie das festgestellt?

Durch eine Umfrage, die wir vor fiinf Jahren ge-
macht haben. Wir wollten wissen, wie es um die
Zustimmung zur Strategie steht und wie zufrieden
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unsere Mitarbeiter sind. Die Bewertungen waren
unerfreulich. Wir hatten es offenkundig nicht genii-
gend geschafft, unseren Leuten die Notwendigkeit
und die Vorteile des Wandels deutlich zu machen.

Was haben Sie unternommen, um die Situation
zu verbessern und die Beschiftigten fiir all das
Neue zu gewinnen?

Uns war klar, dass wir unsere Mitarbeiter ausfiihr-
lich informieren, aktiv einbeziehen und von der
Notwendigkeit der Transformation {iberzeugen
miissen. Daflir haben wir unter anderem zwei Jah-
re lang Millionenbetrége in interne Kommunika-
tionsmafnahmen investiert. Mitarbeiter, die sich
flir den Wandel begeistern konnten, wurden zu
so genannten ,,Change Agents“ ernannt und soll-
ten ihren Kollegen ndherbringen, warum das alles
notwendig und erfolgversprechend ist. Es gab re-
gelmiRige Zusammenkiinfte, bei denen Mitarbei-
ter ihre Ideen und Ansichten einbringen konnten;
wir haben professionelle Mediatoren engagiert,
Open-Campus-Veranstaltungen gemacht. Das hat
sich ausgezahlt. Motivation und Engagement sind
gestiegen, auch die Kundenzufriedenheit.

Seit 1990, als Haufe umgerechnet rund 50 Mil-
lionen erloste, hat sich der Umsatz bis heute
versechsfacht. Ist das Unternehmen profitabel
gewachsen?

Seit der Jahrtausendwende, als wir mit der Trans-
formation so richtig loslegten und den Weg vom
Verlag zum digitalen Medienunternehmen ein-
schlugen, haben wir jedes Jahr operativ schwarze
Zahlen geschrieben, ein beachtlicher Teil des Ge-
winns wurde regelmifig in den Um- und Ausbau
der Geschifte investiert.

Riihrt das Wachstum iiberwiegend von Zukéiufen?
Etwa die Hilfte ist organisch getrieben. Wir profi-
tieren vom digitalen Change also auch 6konomisch
stark. Und die deutlich zunehmende Nachfrage nach
Onlineangeboten macht den Anteil des schrump-
fenden Printgeschifts mehr als wett.

Wo wird die Haufe Group in fiinfJahren stehen?
Wir planen bis dahin einen Umsatz von rund 500
Millionen Euro ...

... das sind fast zwei Drittel mehr als heute! Ist
GrofRe fiir Sie so wichtig?

Kriftig zu wachsen, das ist ein Muss, um in der digi-
talen Welt zu bestehen. Das digitale Geschift ist ein
Skalengeschift. Grofe schafft Spielraum fiir Inves-

237,0 2510

193,1 215,0

titionen. Im Digitalmarkt miissen wir fiir die Ent-
wicklung neuer Produkte mehr Geld ausgeben, als
das friiher im klassischen Verlagsgeschift der Fall
war. Auch Spezialisten, die wir in hoher Zahl ein-
stellen, sind teurer als Redakteure.

Hat es die Haufe Group als Unternehmen mit
Verlagsvergangenheit auf dem Arbeitsmarkt
schwerer, Talente zu rekrutieren?

Unsere Wettbewerber waren frither Buch- und Zeit-
schriftenverlage, heute sind es Software- und Inter-
netunternehmen - vom etablierten Anbieter bis zum
coolen Start-up. Entsprechend kimpfen wir mit
solchen Unternehmen auch um Fiihrungs-, Fach-
und Nachwuchskrifte. Seit zwei, drei Jahren habe
ich den Eindruck, dass wir als Arbeitgeber attrakti-
ver wahrgenommen werden und sich mehr inter-
essante Kandidaten bei uns bewerben. Das hat si-
cher auch damit zu tun, dass sich die Haufe Group
einen Ruf als erfolgreiches Technologieunterneh-
men erarbeitet hat.

Dann wire die Transformation also geschafft?
Ach, die digitale Revolution hat gerade erst be-
gonnen. Jeden Tag erfindet sich irgendwo ein neu-
er Wettbewerber, das Tempo der Verdnderung ist
wirklich unglaublich hoch. Sich mal zuriickleh-
nen und abwarten, das kénnen wir uns nicht er-
lauben. Im Gesprich mit unseren Gesellschaftern
sagen wir immer: ,,Um das Risiko der langfristigen
Existenz unseres Unternehmens minimieren zu
koénnen, miissen wir heute extrem hohe Wagnis-
se eingehen.” Das gilt auch weiterhin.
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Wie Haufe seine Organisation, die
Abldufe und die Haltung seiner
Mitarbeiter verdndert hat.

Erlaubte das traditionelle Abogeschéft frither ver-
lissliche Umsatzprognosen, ,.ist es heute viel schwe-
rer vorhersehbar, wann ein Markt kippt oder sich
eine neue Technologie auf breiter Front durch-
setzt", sagt Birte Hackenjos. Seit 20 Jahren arbei-
tet sie bei Haufe, begann als Redakteurin und ge-
hort inzwischen der Holding-Geschiftsfithrung an.
Die Verwandlung der Firma hat sie voll miterlebt -
und als Chief Organisation Officer (COO), zustdn-
dig fiir die Prozesse und Strukturen im Unterneh-
men, wesentlich mitgestaltet.

Wer sich wie Haufe dem radikalen Wandel ver-
schreibt, muss sich auf ,situative Unplanbarkeit®
permanente Unsicherheit, schnelle Verdnderung
einstellen. ,,Da konnten wir nicht einfach mit den
alten Fithrungsprinzipien weitermachen®, betont
dieJuristin. Sondern? Ein fertiges, sofort umsetzba-
res Schema gab es nicht, jedoch eine feste Uberzeu-
gung: Die Organisation muss so flexibel sein, dass
sie den jeweils aktuellen Bediirfnissen des Mark-
tes, der Kunden und der Mitarbeiter gerecht wird.
Klingt etwas theoretisch, bedeutet aber praktisch
vor allem: weniger Hierarchie, mehr Vielfalt, ein
beweglicheres Unternehmen. Wie das bei Haufe
geht, zeigen die folgenden Beispiele.

Kultur Sich auf Neues einla

,Wir sollten alle den Mut aufbringen®, ford
Reithwiesner auf, ,,das zu vergessen, was
her gelernt haben.“ Dazu miissen sich alle
len Pfeiler eines Unternehmens - Struktur,
Fihrung, Mensch - weiterentwickeln.
Redakteure zum Beispiel denken sich ni
Geschichten flir ihr Magazin aus, sondern Uberle-
gennun zusammen mit Zielgruppenmanager, Pro-
duktentwickler, Marketing- und Sales-Kollegen, wie
sie Haufe-Kunden den besten Nutzen bieten und
nachfragestarke Angebote machen kénnen. Dass aus
der anfangskleinen IT-Sparte von Lexware in weni-
genJahren das Kerngeschift wurde, untermauerte
das neue Selbstverstindnis - und erforderte neue,
andere Kompetenzen, sowohl fachlich (IT, Techno-
logie) als auch in Organisation und Management.
Sich auf Neues einlassen setzt voraus, dass man
sich von althergebrachten Denkmustern l6st. ,Man-
che fithlen sich durch die damit verbundene Eigen-
verantwortung aber auch iberfordert®, sagt Joachim
Rotzinger, Geschiftsfilhrer von Haufe-Lexware.
Erist bereits seit 2001 bei Haufe, zustdndig fiir das
Mittelstands- und GroRkunden- sowie das Bera-
tergeschift der Gruppe, ebenso fiir das Buch- und
E-Book-Geschift von Haufe Publishing.
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Etliche Akquisitionen hat Rotzinger gefiihrt und
begleitet, daher weift er: ,Den Stil, der ein Unter-
nehmen prigt, und die Befindlichkeit seiner Mit-
arbeiter muss man ernst nehmen.“ Dass unter dem
Dach der Haufe-Group-Holding zum Teil Unter-
nehmen mit komplett unterschiedlichen Kultu-
ren gedeihen - das kénnte Chaos erzeugen. Doch
Unterschiede zuzulassen, statt sie zu eliminieren,
ist gewollt. ,Wir brauchen Diversitit, das gilt flir
die Unternehmenskultur, fiir die Menschen, die
hier arbeiten, fiir die Managementtechniken, fiir
Strukturen und Prozesse, betont Birte Hackenjos.

Bestes Beispiel sind die Schweizer Software-
schmiede Umantis, ein Spezialist fiir Talent-Manage-
ment-Lésungen, den Haufe 2012 iibernahm, und
Schiffer-Poeschel, ein klassischer Fachbuchverlag
fir Wirtschaft, Steuern, Recht, Haufe-Tochter seit
2014. Hier eine im Jahr 2000 gegriindete Firma, ein
Kind der digitalen Welt. Dort ein Traditionsverlag,
mit hoher Reputation im Markt, der mit Printmedi-
en grofd geworden ist und immer noch davon lebt.

Bei Schiffer-Poeschel wire unvorstellbar, dass
Fithrungskrifte von ihren Mitarbeitern bestimmt
werden — Haufe-Umantis tut das und hat Erfolg da-
mit. ,,Wir haben uns davon auch inspirieren lassen,
wollen es aber nicht eins zu eins auf den Mutter-

konzern Uibertragen®, erklirt Joachim Rotzinger.
Ein Unternehmen muss mehrere Identititen aus-
halten und unterstiitzen, so seine Erkenntnis: ,Ei-
nen festgelegten, einheitlichen Fithrungsstil kann
es nicht mehr geben.”

FUNrung: Demokrafisch
gewanlte Manager

Bei Haufe-Umantis ist Demokratie
rungsprinzip. Die 135 Mitarbeiter w
schiftsleitung und Fihrungskraft
iber die Beteiligung der Haufe Gr
nehmen wurde seinerzeit unter der Belegschaft
abgestimmt. Die Mitarbeiter werden so zu Mit-
entscheidern, die sowohl die Strategie mitentwi-
ckeln, Mitarbeiter in Team-Entscheidungen ein-
stellen, aber auch unangenehme Beschliisse wie
Kiindigungen oder krisenbedingte Kiirzungen fal-
len und mittragen. Als bei Umantis vor etwa zehn
Jahren einmal Auftrige wegbrachen, wurden des-
halb nicht Mitarbeiter gekiindigt, sondern Gehil-
ter gekiirzt. Die Mehrheit sprach sich dafiir aus,
dass die Manager 20 Prozent und der Rest 10 Pro-
zent weniger bekommen.

Haufe-Mitarbeiter: ,Manche fiihlen sich durch die Eigenverantwortung auch tiberfordert®,
sagt Joachim Rotzinger, Geschiftsfiihrer von Haufe-Lexware.
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Ein Beispiel dafiir, dass die Belegschaft ihrer
Verantwortung gerecht wird, findet Marc Stof-
fel, seit 2013 gewihlter CEO von Haufe-Uman-
tis. Er ist iiberzeugt, dass Mitarbeiter oft schnel-
ler erkennen, was ein Unternehmen braucht, als
das Top-Management. ,,Und sie wissen am besten,
wer eine gute Fithrungskraft ist.“ Vor den Wah-
len stellen sich die Kandidaten wie in einer Be-
werberrunde vor, prisentieren sich und ihre Vor-
stellungen, antworten auf Fragen der Kollegen.
Der ,Wahlkampf“ kostet Zeit, aber sie ist gut in-
vestiert. Die Angestellten beschiftigen sich in-
tensiv mit der Organisation, ihrem Team, den Ar-
beitsbedingungen. ,Unserem Zusammenhalt hat
das gutgetan®, berichtet Produktmanagerin Juli-
ane Biirkle. Sie habe die Firma noch nie so emo-
tional erlebt — und machte selbst eine ganz neue
Erfahrung, als sie 2014 bei der Abstimmung ihrer
Mitbewerberin unterlag. ,Traurig und erniichtert”
war sie zundchst, konnte aber mit den Begriindun-
gen auf den Stimmzetteln gut leben.

Das geht nicht immer so glatt. Eine Fiihrungs-
kraft wurde abgewidhlt und musste unter anderem
lesen, dass sie ,,total iiberfordert” sei und sich nicht
ums Team kiimmere. So was miissen Mitarbeiter
bei Haufe-Umantis auch aushalten kénnen. ,Das
ist nicht einfach®, gibt Stoffel zu. Der CEO erhielt
beiseiner ersten Wahl tiber hundert Kommentare
auf den Stimmzetteln. Etliche Kollegen votierten
fiir ihn, obwohl sie ihn wenig kannten. Ein Signal
fiir den zuvor in Marketing und Vertrieb stark ver-
wurzelten Wirtschaftsinformatiker, dass er sich
stirker bei den Softwareentwicklern zeigen sollte.

Haufe-Sitz in Freiburg: Das Unternehmen arbeitet nach den
Methoden und Prinzipien des ,,agilen Arbeitens® (siehe Kasten
rechts). Das ,Personalmagazin® fiihrte tégliche Meetings im
Stehen ein. Dauer: maximal 15 Minuten.

Bei seiner zweiten Wahl bekam Stoffel 80 Pro-
zent der Stimmen, zuvor waren es 95 gewesen.
Kritisiert wurde zum Beispiel, dass er viele Projek-
te starte, aber nicht genug dranbliebe. Je selbstver-
stindlicher es empfunden wird, dass jemand - mit
mehr oder weniger Stimmen - gew#hlt oder abge-
wihlt wird, desto ndher kommt das Unternehmen
dem Ziel, , Fiihrung zu entglorifizieren®. Prinzipi-
ell sollen Fithrung und Expertentum gleichgestellt
sein. Uber den Gehaltszettel funktioniert das teil-
weise schon: Ein erfolgreicher Vertriebler oder Ent-
wickler kann mehr verdienen als sein Vorgesetzter.

Die gelebte Mitbestimmung hat auch die Art ver-
andert, wie Personal rekrutiert wird. Mitarbeiter de-
finieren den Bedarf, suchen nach geeigneten Kan-
didaten und entscheiden dann, wen sie einstellen.
Ein Grofteil der Neuen kommt inzwischen iiber
Empfehlungen von Kollegen ins Unternehmen.

Methoden: Agil arbeiten,
offen kommunizieren

Haufe wollte ein Unternehmen mi
werden, die experimentierfreudig sind, s
nen, flexibel und eigenverantwortlich ar
Prozess, der sich nicht einfach vero
muss in Gang gesetzt werden. Der
ist fiir Haufe ,,Agilitit®, abgeleitet vo
nifest®, das aus der Softwareentwicklun
und auf vier Leitsdtzen und zwolf Prinzipien be-
ruht (siehe Kasten rechts). Agil sein bedeutet, rasch
aufVerdnderungen zu reagieren. Agil arbeiten setzt
voraus, dass sich Mitarbeiter darauf einlassen und
den dadurch geschaffenen Freiraum nutzen.

Als bei Haufe agile Methoden eingefiihrt wur-
den, waren Skepsis und Widerstand in den zahl-
reichen Workshops, die dafiir unabdingbar sind,
durchaus zu spiiren. Es gab viele ,Wissensinseln®
und , Elfenbeintiirme”, die zudem jahrelang gute
Ergebnisse geliefert hatten. ,Nun mussten langge-
diente Mitarbeiter ihren jiingeren Kollegen erkli-
ren, mit welchen Mitteln und auf welchem Wege
sie das geschafft hatten. Es wurden sogar kritische
Nachfragen gestellt, ob man etwas hitte anders ma-
chen kénnen - fast schon ein Sakrileg”, berichtet
Ralf Tauscher. Er ist , Agile Evangelist” bei Haufe,
eine Artinterner Coach, Workshop-Leiter und Trei-
ber agiler Prozesse.

Verdndern, transformieren, eine neue Identitit
finden und annehmen - das ist eine sensible Sache.
Personliche Arbeitsmethoden werden durch die ge-
meinsame Aussprache zum ersten Mal gegentiber

KRESS PRO DOSSIER



den Kollegen transparent gemacht. Fir viele sei
das ungewohnt und befremdlich. Tauschers Tipp:
»~Wenn Konflikte auftauchen, miissen sie im ge-
samten Team besprochen werden. Es geht nicht
darum, jemanden blofzustellen, sondern kiinftig
gemeinsam noch bessere Ergebnisse zu erzielen.”

Inhalfe: Redakfionen
effizienter flinren

Weniger Mitarbeiter, aber nicht we
vor dieser Situation standen Reiner
ne Mannschaft. Fiir den Bereichslei
Departments bei der Haufe Grou
ber des , Personalmagazins®lages
verschlanken. Doch selbst ein externer Ka
rater konnte nicht helfen, man wurde nicht findig
und stellte bald fest: Das japanische Management-
konzept orientiert sich zu sehr an industriellen Pro-
zessen, es versteht zu wenig vom kreativen Charak-
ter einer Redaktion.

Uberzeugend klang hingegen das agile Modell, das
RalfTauscher bei einer Redaktionssitzung vorstell-
te. ,Wir haben Punkt fir Punkt die zwolf Prinzipi-
en des Agilen Manifests auf unsere tigliche Praxis
ibertragen und sofort festgestellt: Diese passen zu
90 Prozent in das Arbeitsverstindnis der Redaktion®,
sagt Straub. Es folgten einige Workshops, bei denen
sein Team agile Methoden kennenlernte. Sie unter-
stiitzen das Naturell des redaktionellen Arbeitens.

Durchgesetzt haben sich in der Praxis zum Bei-
spiel die téglichen Stand-up-Meetings. Sie dauern
maximal eine Viertelstunde, jedes Teammitglied
berichtet {iber seine Projekte, stellt Fragen und
wirkt an Entscheidungen mit. So werden zeitrau-
bende Abstimmungsschleifen vermieden. Und je-
der weif3 Bescheid. ,Wir bringen uns gegenseitig
auf den aktuellen Stand und kénnen auch kurzfris-
tig Aufgaben verteilen®, sagt Straub. Diese Trans-
parenz zwinge zu Selbstdisziplin, da jedes andere
Teammitglied mitbekommt, wer mit seinen Auf-
gaben zu spit dran ist oder gar die Deadline reifit.
Vom téglichen Stand-up profitieren auch Kolle-
gen, die unterwegs sind oder im Homeoffice arbei-
ten, denn jeder kann sich von extern zuschalten.

Agile Methoden helfen in der Redaktion, sind
aber kein Selbstldufer. So gab es einen neuen Mit-
arbeiter, mit dessen Leistung das {ibrige Team nicht
zufrieden war. Es stellte sich heraus, dass er sich
schwer damit tat, den Erwartungen aller Kollegen
gerecht zu werden, wie es das Modell vorsieht, und
sich lieber an einem Vorgesetzten orientiert hit-

Aqiles Arbeiten

Agiles Arbeiten griindet auf vier Leitsdtzen und zwolf Prinzipien,
die im sogenannten ,,Agilen Manifest* beschrieben sind.

Vier Leitsitze

Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse

und Werkzeuge.

Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende
Dokumentation:

Zusammenarbeit mit-dem-Auftraggeber ist wichtiger als-Ver-
tragsverhandlung:

Reagieren auf Verinderung ist wichtiger als-das-Befolgen
eines-Plans.

12 Prinzipien

1.

Unsere hochste Prioritdt ist es; den‘Kunden durch frithe
und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software
zufriedenzustellen.

HeiRRe Anforderungsdnderungen-selbst spétin der-Ent-
wicklung willkommen! Agile Prozesse nutzen Veranderun-
gen.zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

Liefere funktionierende Software regelmiRig innerhalb
weniger Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die
kiirzere Zeitspanne!

Fachexperten und Entwickler miissen wihrend des Pro-
jektes tédglich zusammenarbeiten.

Errichte Projekte rund-um motivierte Individuen! Gib ih-
nen-das Umfeld-und die Unterstiitzung; diesie-bendtigen;,
und vertraue darauf; dass sie-die Aufgabe erledigen:

Die effizienteste und effektivste- Methode, Informationen
an undinnerhalb eines Entwicklungsteams zu Ubermit-
teln, ist.im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschritts-
maR.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auf-
traggeber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleichma-
Riges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kdnnen:.
Stdndiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes
Design fordert Agilitit:

. Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit

zu maximieren —-ist essenziell:

. -Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe

entstehen.durch selbstorganisierte Teams.

. In.regelméRigen Abstinden reflektiert das Team, wie es

effektiver werden kann, und passt sein Verhalten entspre-
chend an.

Quelle: doktor-scrum.de/agiles-manifest/
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te. ,Wir haben daraus gelernt, unsere Vorstellun-
gen gegeniiber neuen Mitarbeitern noch klarer zu
kommunizieren®, so Straub.

Was er ebenfalls festgestellt hat: Man muss auf-
passen, nicht in alte Verhaltensmuster zuriickzu-
fallen. Bestes Beispiel dafiir sei Trello, ein webba-
siertes Tool zur Organisation und Planung. Damit
es allen nutzt, muss es auch von jedem Mitarbei-
ter kontinuierlich gepflegt werden. Was nach an-
fanglicher Begeisterung nachlie3. Nun gibt es alle
sechs Wochen eine Feedback-Runde, ,,in der wir
selbstkritisch in den Spiegel schauen und uns vor-
nehmen, was wir in der niachsten Periode besser
machen kénnen®, so Straub.

cnfwicklung: Wie Erfahrungen
ZU Produkien werden

Haufe hat vorgemacht, wie sich ei
erfolgreich wandeln kann. Dabei i
Experten flir Transformation und mitarbe
trierte Fiihrung geworden. Wora
stand, dieses Wissen und diese Ko
kommerzielles Angebot fiir andere
zu Ubersetzen. ,Beivielen ist der Irrgla
tet, eine gute Software kénne alle Probleme lésen.
Doch ein schlechter Prozess wird nicht allein da-
durch besser, dass er digitalisiert wird®, sagt Uwe
Habicher, Head Brand Management Haufe.

JWir definieren uns nicht tber
Medien, Formate oder die
[ugehdrigkeit zu einer
Branche, sondern einzig und
allein durch den Anspruch,
unsere Kunden bei ihren
fAglichen Herausforderungen
ZU Unferstifzen. Ganz gleich,
Was das heute heift und
morgen heifen wird.”

HAUFE-DNA

Er gehort dem Innovationsteam an, das mit Un-
terstiitzung von zeitweise bis zu 50 Projekt-Kolle-
gen seit August 2015 ,Rhythmix“ entwickelt hat.

Der Name deutet an, um was es geht: Rhythmix
will Unternehmen helfen, mit einem Mix aus Soft-
ware, Weiterbildung und Beratung einen gemeinsa-
men Rhythmus fiir die Transformation zu finden. Ein
integrierter Ansatz, in dem sich die Kernkompeten-
zen der Haufe Gruppe spiegeln. Es werden sowohl
etablierte Software-Lésungen und Trainings (Haufe
Akademie) eingesetzt als auch neue Methoden wie
der Einstiegsworkshop, bei dem die Teilnehmer mit
Hilfe von Lego-Steinen ein Zukunftsbild entwerfen.

Seit knapp zehn Monaten ist Rhythmix auf dem
Markt, zu den Pilotkunden gehéren unter anderem
Deutsche Bahn, Swisscom und Zumtobel. Die Reso-
nanz seienorm, heifdt es bei Haufe. Spannend ist das
Vergiitungsmodell ,,Success as a Service®, bei dem
das zu zahlende Honorar an die tatsichlich erreich-
ten und zuvor vereinbarten Ziele des Kunden ge-
koppelt wird. Haufe geht also ein Stiick ins Risiko -
und schafft zugleich ein Alleinstellungsmerkmal.

Dabei geriet der Start holprig. Das Kernteam aus
sieben Kreativen brannte fiir das Projekt, aber es
lief erst mal einiges schief: Die Teammitglieder sa-
Ren an verschiedenen Standorten, sie kannten sich
untereinander kaum und hatten keinen verbindli-
chen Modus der Zusammenarbeit. Dann verlieRen
im ersten halben Jahr auch noch zwei zentrale Per-
sonen das Projekt. ,Aber menschlich haben wirim
Team extrem gut zusammengepasst*, betont Habi-
cher und bewertet das vertrauensvolle Umfeld als
wichtigen Erfolgsfaktor.

Bei aller Flexibilitit erwies sich zudem ein fest
vereinbarter Rahmen der Zusammenarbeit als wir-
kungsvoll: Einmal pro Woche tauschte man sich aus
und glich die Arbeitsstinde ab. Drei Tage im Monat
blockte sich das Team fiir intensive Kreativzeit.
Geplant wurde hochstens drei Monate im Voraus,
wobei der Plan jederzeit revidiert werden durfte.

Die groften Fortschritte machte Rhythmix durch
Kundenprojekte und Pitches. ,,Obwohl wir unslan-
ge dagegen gewehrt haben. Denn das war schon wie
eine OP am offenen Herzen®, so Habicher. Das Vor-
gehen, einzelne Module von Rhythmix sofort ei-
nem Feldversuch zu unterwerfen, sieht er als gro-
Re Chance, aber auch als enormes Risiko: , Diese
Herangehensweise gab dem Projekt eine Richtung
und eine Vision. Es gab feste Termine, die eingehal-
ten werden mussten. Das hat uns extrem befeuert.
Denn wenn wir versagt hitten, hitten wir beim
Kunden versagt — so kam eine enorme Ernsthaf-
tigkeit in das Projekt.”
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Produkie: Kundennane
prakfizieren

Die Produkte der Haufe Group dec
Themenfeld ab: Personalwesen und
und Finanzen, Rechnungswesen u
Business, Compliance und Arbeitssc
lienwirtschaft und Offentlicher Dienst.
fice- und die meisten Haufe-Angebote eint: Es sind
Softwarelésungen, die den Anwendern die tigli-
che Arbeit erleichtern sollen. Inhaltlich reicht der
Bogen von Branchennachrichten {iber Wissensda-
tenbanken und Kommentare bis zu direkt anwend-
baren Praxishilfen, zum Beispiel Checklisten und
Mustertexte.

Ein Beispiel: Fiir Freiberufler und Kleinunternehmer
hat der Markenbereich Lexware die Buchhaltungs-
software Lexoffice entwickelt. Eine Cloudlésung,
die von der Rechnungstellung tiber Kontofiihrung
bis zur Steuererklarung (durch Anbindung an die
Online-Lésung Smartsteuer) das relevante Finanz-
wesen umfasst — und sich sowohl vom PC als auch
iiber mobile Gerite online steuern lisst. Rechnun-
gen kénnen beim Kunden ausgedruckt, Zahlungs-
eingéinge automatisch ins System gebucht, Steuern
direkt ans Finanzamt {iberwiesen werden, zudem ist
die Finanzlage jederzeit aktuell und abrufbar. Dazu
sind nur ein paar Klicks erforderlich. Ein Komfort,
den gerade Selbststdndige schitzen.

Uber 50.000 Kunden haben sich fiir diese Art
der automatisierten Buchhaltung entschieden, de-
ren Nutzung je nach Paket zwischen 6,90 bis 14,90
Euro monatlich kostet. Dass Lexoffice so gut an-
kommt, hat viel mit praktizierter Kundennéhe zu
tun. Haufe hat es sich zum Prinzip gemacht, engen
Kontakt zu Anwendern zu halten und sie frihzei-
tigin die Produktentwicklung einzubeziehen. Von
der Nachricht per Mail bis zum intensiven Dialog
bei Haufe vor Ort reicht das Spektrum der genutz-
ten Gelegenheiten. ,Ein Programm in fast schon
demokratischem Austausch mit seinen Nutzern
zu entwickeln und kontinuierlich zu verbessern,
zeigt, wie flexibel und marktorientiert wir arbei-
ten. In klassischen Wasserfall-Strukturen wire das
nicht moglich®, sagt Christian Steiger, Geschéftsbe-
reichsleiter Haufe-Lexware.

Haufe-Lexware-Geschiftsfiihrer Rotzinger:

Die ,besten Erfahrungen® mit Festpreisen und Flatrates.

\lerkauf: Den richfigen
Preis finden

Beider Preisfindung fiir onlinebasierte G
modelle hat sich herausgestellt, dass Ku
Klein-Klein wollen, sondern Festpreisu
favorisieren. ,Wir haben iiber die Jahr
denes probiert, damit jedoch die beste
gen gemacht und viele Neukunden
sagt Joachim Rotzinger, Geschiftsfiihrer Haufe-
Lexware. In der Regel kénnen Interessenten eine
Standardsoftware von Haufe vier Wochen lang gra-
tis testen, dann beginnt das Jahresabo zu laufen.
Im Grofkundengeschift hingegen werden sehr in-
dividuelle Losungen realisiert, mafigeschneidert
auf den jeweiligen Bedarf. ,Wir streben langftis-
tige Kundenbeziehungen mit hoher Nutzenstif-
tung und Wertschoépfung an, das entspricht un-
serem Geschiftsprinzip und sichert nachhaltig
Einkiinfte, betont Rotzinger. Uber die gesam-
te Unternehmensgruppe hinweg zihlt die Haufe
Group derzeit 5,5 Millionen Nutzer und Lizenz-
nehmer. Auch produktseitig empfiehlt es sich,
Wildwuchs zu vermeiden. Drei Varianten, bei
Haufe gerne als ,,Standard®, ,,Premium®, ,,Gold"
etikettiert, haben sich bewihrt. Meist wird die
mittlere gewihlt.
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DOSSIER TIPPS

WORAUFES
ANKOMMT

Zehn Erfahrungen, die Haufe
wihrend seines Wandels gemacht
hat — und was sich daraus lernen
lasst.

COO Birte Hackenjos: ,Wir brauchen Diversitit, das gilt fir
die Unternehmenskultur, fir die Menschen, die hier arbeiten,
flir die Managementtechniken, fiir Strukturen und Prozesse.

I Disruption verstehen

Sich von Gewohnheiten und Geschéften, vor allem
wenn sie Umsatz und Gewinn bringen, zu trennen,
erfordert einen scharfen Schnitt. ,,Es hat viel Mut
gekostet, unser bis dato bewdhrtes Stammgeschaft
radikal in Frage zu stellen®, sagt CEO Markus Reith-
wiesner. Aber es war richtig, denn die Produkte von
damals (Loseblattsammlung, Biicher) sind heute
nicht mehr gefragt. Ein typischer Fall von disrupti-
ver Verinderung. ,Wenn wir den Schritt nicht ge-
wagt hitten®, so Reithwiesner, ,wiren wir der Di-
gitalisierung zum Opfer gefallen.”

2 Kerngeschéft (neu) definieren

Wenn sich Mérkte und Kundenbediirfnisse funda-
mental verdndern, miissen sich auch die dort akti-
ven Unternehmen verindern. Wenn das bisherige
Kerngeschift durch Innovationen und neue Wett-
bewerber unter Druck gerit, reicht es meist nicht,
Produkte und Prozesse anzupassen. Reithwiesner:
,Dann muss man bereit sein, sich selbst zu kanni-
balisieren, bevor es andere tun.”

3 Marktbedarf erkennen

Frither stand bei Haufe das Produkt im Mittelpunkt.
Zum Beispiel das Loseblattwerk ,,Das Personalbiiro®,
ein Klassiker. Und ein prima zu kalkulierendes Ge-
schift: Kunden kauften das Basiswerk und dazu ein
Abo mit Textlieferungen, um auf dem aktuellsten
Stand zu bleiben. So funktioniert das im digitalen
Zeitalter nicht mehr. Entscheidend ist, was der Kunde
wirklich braucht: Zum Beispiel eine Software, durch
die sich Abldufe im Personalbiiro schnell und direkt
erledigen lassen - statt Infos fiir den Loseblattordner.

4 Kunden einbinden

Durch die Digitalisierung ist eine engere Beziehung
zwischen dem Unternehmen und seinen Kunden
gewachsen. ,Frither haben wir ein gedrucktes Buch
aufden Markt gebracht und gesagt: Bitte schon, fer-
tig. Kunden-Feedback zu berticksichtigen, war erst
im Nachhinein méglich, berichtet Birte Hacken-
jos, COO und Holding-Geschiftsfithrerin der Hau-
fe Group. ,Jetzt haben wir uns von der Vorstellung
geldst, ein durch und durch finales Endprodukt auf
den Markt zu bringen. Kunden geben viel und vor
allem direktes Feedback. Dadurch haben wir ein
besseres Gespiir, was sie tatsichlich brauchen und
wie wir zu ihrem Erfolg beitragen kénnen.“
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5 Freiheiten gewahren

Haufe hatin den vergangenen Jahren mehrere Fir-
men und Marken iibernommen. Dabei wird Wert
darauf gelegt, dass die Neulinge ihre Besonderhei-
ten bewahren kénnen. Ein frithes Schliisselerlebnis:
der Einstieg bei Lexware. Das kleine Softwarehaus
mit damals sechs Mitarbeitern schien kulturell so
gar nicht zum Verlag zu passen. Diese Sonderlin-
ge trugen keine Krawatten, brachten dafiir ihren
Hund zur Arbeit mit und anders als bei Haufe gab es
dort keine Einzelbiiros. Bei Lexware herrschte ein
unverkrampfter Umgang in Start-up-Atmosphére
- und das Unternehmen wurde immer erfolgrei-
cher. Es gilt heute als eine Keimzelle des digitalen
Aufbruchs und des strategisch-kulturellen Wandels
bei Haufe. Das wire nicht moglich gewesen, wenn
sich Lexware den damaligen Gepflogenheiten des
Mutterunternehmens hitte unterordnen miissen.

6 Mitarbeiter einbeziehen

Die beste Strategie wird scheitern, wenn Mitarbei-
ter nicht einbezogen und mitgezogen werden. Er-
kliren und tiberzeugen, zuhoren und riickmelden,
immer wieder miteinander kommunizieren - ohne
das geht esnicht. ,Wir mussten lernen, wie voraus-
setzungsreich ein Verdnderungsprozess ist®, be-
richtet Haufe-CEO Reithwiesner. Aber auch dasist
wichtig: Nicht jeder Mitarbeiter kann oder will den
Wandel mitgehen, manche Jobs werden nicht mehr
gebraucht - dann ist die Trennung unvermeidlich.

7 Mentalitaten wecken

Agiles Arbeiten hat sich bei Haufe durchgesetzt und
gilt als ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Das Manage-
ment hat sich fiir diese Methode entschieden und
MafRnahmen zu ihrer Umsetzung unterstiitzt. Ein
wichtiges Signal, denn, so Geschéftsbereichsleiter
Christian Steiger, ,,der Mensch ist von Verdnderun-
gen nicht immer sofort begeistert. Jeder fragt sich
unbewusst, was fiir Konsequenzen eine Verinde-
rung fiir einen selbst mit sich bringt.“ Die Beleg-
schaft bei Haufe tickt da nicht grundsétzlich an-
ders. Agil arbeiten - das soll nicht nur eine Methode
sein, sondern zur Mentalitit werden und die Hau-
fe Group zu einem stets lernenden Unternehmen
machen. ,Verinderung wird dann als Normalzu-
stand erlebt®, schildert Steiger den Idealfall, ,wenn
wir es als tagtdgliche Aufgabe verstehen und prak-
tizieren, nach den besten Losungen flir den Kun-
den zu suchen.”

8 Starken Gbernehmen

Vor finf Jahren kaufte Haufe die Softwarefirma
Umantis. Die Schweizer leben demokratische Fiih-
rung, wihlen sogar ihre Chefs selbst. Das schafft
eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen,
auch eine ausgeprigte Markt- und Kundennihe ist
typisch fiir Umantis. Haufe hingegen bietet durch
seine Grofe skalierbare Strukturen und Prozesse.
,Da firbt gegenseitig viel ab“, sagt Geschiftsfithrer
Joachim Rotzinger, der die Integration von Umantis
in die Haufe Group gesteuert hat. Sprich: Man lernt
und profitiert voneinander. So tragen die Marken-
prasenz von Haufe, ihre Vertriebsstirke, hohe IT-Si-
cherheitsstandards und verfiigbare Ressourcen der
Mutter dazu bei, dass Umantis kraftig wichst. Seit
dem Haufe-Einstieg ist allein die Zahl der Mitarbei-
tervon unter 50 auf aktuell 135 gestiegen. Und: Der
Ausbau der Talent-Management-Software und die
Entwicklung von ,,Rhythmix“ griindet wesentlich
darauf, dass Krifte und Starken gebiindelt wurden.

9 Unterschiede nutzen

Die Haufe Group hat im Transformationsprozess
erfahren, dass es erfolgsfordernd ist, verschiedene
Begabungen und Fahigkeiten zusammenzubringen.
COO Hackenjos: ,Unterschiedliche Typen, etwa der
ausgeflippte Kreativkopfund der sachlich-niichter-
ne Analyst, haben ihre ganz eigene Art, wie sie Auf-
gaben angehen, und befruchten sich gegenseitig.“
Diversity spielt bei der Mitarbeiterauswahl fiir die
Haufe Group eine zentrale Rolle - und wird in Zu-
kunft noch wichtiger werden.

Auch was das Fachwissen angeht, sind verschie-
dene Niveaus durchaus niitzlich. Das hat Uwe Ha-
bicher, Head of Brand Management Haufe, zum
Beispiel bei der Entwicklung von ,,Rhythmix“ (sie-
he Seite 11/12) erkannt. ,Man braucht einen Mix aus
Menschen, die sich in ihrem Business richtig gut
auskennen, und Menschen, die davon wenig Ah-
nung haben, aber kreativ und selbstbewusst sind,
um Prozesse zu hinterfragen und neu zu gestalten.
GrofRe Innovationen kénnen nicht allein mit alten
Routiniers gemacht werden.“

I 0 Wandel fortsetzen

DasTempo der Transformation bleibt hoch. Mérkte,
Technologien und Produkte entwickeln sich rasant
weiter. ,,In unserer Branche sind Erfolge immer nur
Etappensiege®, sagt Reithwiesner. Die Aufgabe, sich
neu zu erfinden, fingt jeden Tag von Neuem an.
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