Energie- und Wasserwirtschaft btindelt Verbandsarbeit

Fusionen in der

Verbandslandschaft -
eine unldosbare Aufgabe?

ie Energie- und Wasserwirt-
Dschaft spricht seit Oktober

2007 mit einer Stimme: Der
Verband der Elektrizitdtswirtschaft
(VDEW), der Bundesverband der
deutschen Gas- und Wasserwirt-
schaft (BGW), der Verband der
Netzbetreiber (VDN) und der Ver-
band der Verbundunternehmen
und Regionalen Energieversorger in
Deutschland (VRE) haben zu die-
sem Zeitpunkt erstmalig gemein-
sam im BDEW Bundesverband der
Energie- und Wasserwirtschaft ihre
Tatigkeit aufgenommen. Die neun-
monatige Dauer des gesamten Fu-
sionsprozesses von den ersten Ge-
spriachen bis zu den entscheidungs-
gebenden Mitgliederversammlun-
gen im Sommer 2007 belegte auch
im Vergleich zu Unternehmensfu-
sionen den Einigungswillen der
heutigen Partner. Die Mitglieder
stimmten im Durchschnitt mit tiber
95 % fiir diesen Fusionsbeschluss,
der die Geburt eines Verbands neu-
er Grollenordnung markierte: Der
BDEW hat iiber 1800 Mitglieder
und reprasentiert 280 000 Beschéf-
tigte, die gemeinsam 140 Mrd. €
Umsatz erwirtschaften.

Vorteile
der Verbandefusion

heterogene Unternehmenslage der
Strom-, Fernwiarme-, Gas- und Was-
serinteressen reprasentiert. Ande-
rerseits erhoht die Branche ihre po-
litische Schlagkraft. Angesichts des-
sen, dass der liberwiegende Teil der
politischen Rahmenbedingungen
zunehmend von der Europédischen
Kommision aus Briissel bestimmt
wird, ist diese gebiindelte Meinung
erforderlich, um Gehor zu finden.
Einflusszuwachs generiert sich zum
einen aus einer Biindelung von
Stimmen und Aktivitdten der Au-
Renkommunikation, zum anderen
aus der Vermeidung zuwiderlaufen-
der Meinungsbildung und Lobbyar-
beit. In der Vergangenheit haben
widerspriichliche Interessen ver-
schiedener Verbdnde zu einer un-
klaren Branchenposition fiir die Po-
litik gefiihrt und die Stellung der
Energiewirtschaft geschwécht.

Ein weiterer Vorteil der Fusion ist
der Gewinn von Synergien in den
Service- bzw. Querschnittsprozes-
sen. Vor allem bei gréBeren Verban-
den stehen die an Mitgliedsunter-
nehmen erbrachten Beratungs-

ew FACHTHEMA

Kommunikation

und Servicedienstleistungen in den
Bereichen Recht und Steuern, Kom-
munikation und Marketing im Fo-
kus. Die erzielbaren Synergien in
den Dienstleistungsbereichen, aber
auch in den verbandsinternen ad-
ministrativen Prozessen, sollen zu
einer Senkung der Mitgliedsbeitra-
ge im deutlich zweistelligen Pro-
zentbereich fithren.

Zuletzt zu nennen ist die Reorga-
nisation der Entscheidungsgre-
mien: Durch die Fusion der Verban-
de der Energie- und Wasserwirt-
schaft wird zwangslédufig die innere
ehrenamtliche Organisation zu-
sammengefiihrt. Diese besteht aus
zahlreichen Gremien, die unter Ein-
beziehung der Mitgliedsvertreter
den Meinungsbildungsprozess im
Verband betreiben. Durch eine Zu-
sammenfiihrung dieser Gremien
wird eine Verdichtung und Restruk-
turierung vielfach tiber Jahre ge-
wachsener Gremienorganisationen
erreicht. Auch hier profitieren die
Mitglieder unmittelbar von einer
deutlichen Entlastung in der Gre-
mienarbeit (Bild I).

Prozess- und Organisations-
strukturen verstehen
und harmonisieren

Angesichts der teilweise divergie-
renden Interessenlagen, nicht kom-
patiblen Mitgliederstrukturen und
unterschiedlichen Verbandskultu-
ren, liegen die Vorteile von Verban-
defusionen nicht immer auf der
Hand.

Positionen werden

Warum stellt diese Fusion eine Er-
folgsmeldung dar? Die Politik hat
jetzt statt vier nur einen Ansprech- - \
partner, Informations- und Ratge- /
ber. Einerseits gibt es nun einen

Mittler mit ausgleichender Funk-

tion, der die Politik fachlich berét \
und dies aus einer Position heraus,
die die gesamte durchaus sehr

zusammengefiihrt, um
Einheitlichkeit zu erreichen
- klare Branchenposition
fir die Politik

stérkere Biindelung
- Abstimmungsaufwand

12 wird verringert

Reduktion des Aufwands
(Erarbeitung und
,  Abstimmung) fiir
/ Verbandsmitglieder und
Unternehmensvertreter

Nikolaus Graf Kerssenbrock, Partner, und
Dr. Alain Waltemath, Senior Manager, CTG
Corporate Transformation Group GmbH, Berlin.
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Bild 1. Reduktion der Gremien der ersten Ebene; Stand Juni 2007
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Mitgliederversammlung
Vorstand
Fachvorstand ~ Fachvorstand  Fachvorstand
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und weitere | “preon Marketin, besetzt
Mitglieder Mitglieder Strom/Gas) | Strom/Gas) Stromg Strom/Gas

LenkungSkrelse 1) Président muss Strom und Gas aus dem

Unternehmen présentieren konnen
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Bild 2. Ehrenamtliche Gremienorganisation; Stand Juni 2007; FW = Fernwdrme

Der Umstand, dass bei einer Ver-
bandefusion nicht hierarchische,
sondern demokratische Organisa-
tionsgebilde zusammengefiihrt
werden miissen, ndhrt zundchst die
Erwartung, dass die Erfolgsquote in

diesem Fall noch unter der 50-%-
Marke von reinen Unternehmens-
fusionen liegen wird.

Fusionen stellen schon in der
freien Wirtschaft ein héchst kom-
plexes Unterfangen dar. Mindes-

tens etwa die Hélfte aller bekannten
Fusionen wird riickblickend als
nicht erfolgreich bzw. gescheitert
bewertet. Die wesentlichen Hiirden
liegen hier in der Zusammenfiih-
rung von Prozessen, Kulturen sowie

Denk- und Handlungsweisen der
Mitarbeiter. Dafiir sind klare Ent-
scheidungen und Change-Manage-
ment-Programme erforderlich, die

den Abbau von Angsten und daraus
Beispiel: resultierenden Fusionswiderstan-
Vorstand mittelgrob[;esd den auslésen. Durch kl_are Entsch.ei-
55 G Tt e e (B e Querverbund- dungskompetenzen sind derartige
( e : gen) unternehmen Prozesse in Wirtschaftsunterneh-
geborene Mitglieder, gewahlte Mitglieder . men veregleichsweise leichter anzu-
Verfahren LO-Vorsitzende s v &
LG-/LVorsitzende |  durch Lander benannt nachnominiert (1. &) zender stofen.

: Anders ist dies bei Verbdnden: Ein
Regiona- A Blick in die Strukturen der Mei-
I litit) L01|L02 ‘ 03 ‘ LO 4 ‘ LO5 ‘LO 6 ‘ L07 ‘ L08|LO9 L0 12) 7 nungsbildungs- und Entschei-
2 T o dungsprozesse von Verbdnden mit

o asser, rom : ol : .
= Sparte Abwasser ‘ Gas ‘ Fernwarme Gas v Dlre_lftmltghedschaften.hllft bei der
@ Erklarung und verdeutlicht die Pro-
S GroRen- . . . bleme: Die Meinungsbildung wird
% klassen den ‘ ey ‘ el i 4 in verschiedenen Gremien vollzo-
e e A gen, in denen Vertreter der Mit-
ertschdp- i WertschGp- liedsunt h f eh t-

Erzeugung Netze Handel ‘ Vertrieb v/ gliedsunternenmen aul ehrenam

\L fungsstufen ‘ ‘ fungsstufe licher Basis mitarbeiten. Die in den
Gremien erarbeiteten Positionen
die Vorstandsbesetzung erfolgt anhand der definierten Kriterien, und Entscheidungsvorschlige wer-
ohne dass eine Dominanz einzelner Gruppen entsteht den in der Gremienhierarchie bis in
) Gewicht tsprechend Beitrazsaufl die Geschiftsfiihrung auf Kon-
2) L:rmlgsorgagn?sgt?g;‘; end beitragsautkommen gruenz zu weiteren Positionen und
Entscheidungen tiberpriift. In den
70083 Gremien selbst wird vielfach nach
dem Konsensprinzip gearbeitet

Bild 3. Besetzungskriterien des Vorstands,; Stand Juni 2007 (Bild 2).
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Neben der ehrenamtlichen Orga-
nisation weisen die beteiligten Ver-
bédnde i. d. R. eine hauptamtliche
Struktur auf. Diese Mitarbeiter sind
Festangestellte und disziplinarisch
meistens der ebenfalls hauptamt-
lichen Geschéftsfithrung unter-
stellt. Die Geschiftsfiihrung wie-
derum wird von einem der hochs-
ten ehrenamtlichen Organe be-
stellt. Allein die soweit verallge-
meinert dargelegten Verbands-
strukturen verdeutlichen, dass er-
hebliche Abhédngigkeiten und
Wechselbeziehungen zwischen den
Vertretern der Mitgliedsunterneh-
men sowie der Geschiftsfithrung
bei der Entscheidungsfindung be-
stehen. Im Gegensatz zu privatwirt-
schaftlichen Unternehmen sind da-
mit alle fusionsrelevanten Arbeiten
in einen demokratischen Entschei-
dungsprozess eingebunden. Pro-
blematisch wird dies, wenn die auf
Konsens ausgerichteten Prozesse
zu reduzierten Geschwindigkeiten
fithren und fiir Entscheidungen ein
gemeinsamer Nenner gefunden
werden muss. Vor dieser Herausfor-
derung standen die energiewirt-
schaftlichen Fusionsprozesse der
Verbande BGW, VDEW, VDN und
VRE: Im Rahmen des Fusionspro-
zesses mussten aufgrund der
heterogenen Mitgliederstruktur fol-
gende Positionen in Einklang ge-
bracht werden:

e GroBenklassen der Verbdnde
(klein vs. mittel vs. grof?),

e Sparten (Wasser/Abwasser vs.
Gas vs. Strom/Fernwédrme),

e Mehrsparten- vs. Einsparten-
unternehmen,

e Wertschopfungsstufen (Erzeu-
gung vs. Netze vs. Handel vs. Ver-
trieb),

¢ Regionalitédt (Region 1 vs. Region
2vs...).

Trotz komplexer Anforderungen
ist es gelungen, alle Kriterien zu er-
fiillen sowie die Anzahl der bisher er-
forderlichen Entscheidungstriager
mebhr als zu halbieren. Die Mitglieds-
unternehmen profitieren hiervon
doppelt: Erstens durch eine Entlas-
tung in der Gremienarbeit, zweitens
durch einen beschleunigten Mei-
nungsbildungsprozess (Bild 3).

Erfolgsfaktoren identifizieren

Um ein effizientes Fusionsmanage-
ment in einem derartigen Umfeld
durchfiihren zu kénnen, ist es erfor-
derlich, die wesentlichen Erfolgs-
faktoren zu definieren. Diese sind in

Erfolgsfaktoren

Besonderheiten
des Verbandsumfelds

Erfolgsfaktoren

« vielstimmige Landschaft auf-
grund hoher Mitgliederzahlen

+ demokratische
Entscheidungsprozesse

« Zielerreichung im Gegensatz
zu Unternehmen schwer
messbar

« sehr komplexe Strukturen

« viele Entscheider (ehren- und
hauptamtlich)

« klare Identifikation der
Besonderheiten des
Verbandsumfelds und der

gemeinsamen Ziele (inhaltlich

und finanziell)

+ vollsténdige Einbindung der

Mitglieder und Entscheider

« Transparenz im laufenden
Prozess

+ Schaffung von
Informationsinstrumenten

+ Konzeption der zukiinftigen
Organisationsstrukturen

Bild 4. Identifizierte Erfolgsfaktoren aus dem Verbandsumfeld;

Stand Juni 2007

Bild 4 den Besonderheiten des Ver-
bandsumfelds gegeniibergestellt.

Verbandsstrukturen neu
ordnen - eine wichtige Aufgabe
in der Zukunft

Die geleistete Pionierarbeit fiir die
Fusion der energiewirtschaftlichen
Verbande kann als Erfolg und Vor-
bild fiir andere Branchenverbidnde
gewertet werden. Die Erfahrung
zeigt, dass das komplexe Umfeld
den Einsatz eines externen Modera-
tors erforderlich macht, der zwi-
schen den unterschiedlichen Aus-
gangsinteressen vermitteln und
sachorientierte Losungen erarbei-
ten kann, ohne zu sehr in den beste-
henden Strukturen gefangen zu
sein. Bei der Auswahl des Beraters
sollte darauf geachtet werden, dass
diesem in hohem Male Losungs-
und Vermittlungskompetenz auch
in schwierigen Situationen zuge-
traut werden.

Welche Branchenverbdnde kom-
men neben der Energie- und Was-
serwirtschaft fiir eine solche Fusion
infrage? Hierzu zdhlen in erster Li-
nie jene Verbdnde, die durch
bundesdeutsche oder europdische
Gesetzgebungsverfahren im Fokus
einer Regulierung und damit vor ei-
ner massiven Verdnderung der ge-
samten Branchenstruktur stehen:
Pharmabranche, Arzte, Apotheker
und Krankenkassen. In diesen Be-
reichen sind zum einen erhebliche

politisch induzierte Auswirkungen
auf die Branchen zu erwarten, so
dass eine Stdarkung der politischen
Schlagkraft unverzichtbar sein
wird. Zum anderen benoétigt die
Politik auch hier den einen An-
sprechpartner, der die einheitliche
Meinung der Branche vertritt und
zwischen den Mitgliedern und der
Politik vermittelt.

(37008)

kerssenbrock@ctg.de
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