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Strommarkt

Handlungsempfehlungen fiir die Kooperation
und Fusion o6ffentlicher Energieunternehmen

Die folgenden Handlungsempfehlungen berucksichtigen die
Spezifitaten 6ffentlicher Unternehmen. In Hinblick auf mégliche
Konzentrationsprozesse im sich 6ffnenden Energiemarkt sind die
Empfehlungen geeignet, einen Beitrag zur erfolgreichen Durch-
fihrung und Umsetzung von Zusammenschllssen zu leisten.

M Jiirg Lutz

Im Zuge der Bestrebungen zur Libera-
lisierung des Energiemarktes bereiten
sich die Unternehmen der Branche auf
die Marktoffnung vor. Dabei werden ei-
nerseits betriebsinterne Massnahmen wie
Kostensenkungsprogramme oder Pro-
zessoptimierungen in Betracht gezogen
bzw. durchgefiihrt. Andererseits stellt
auch die Zusammenarbeit tiber die Un-
ternehmensgrenzen hinweg eine valable
Handlungsoption dar [1]. Die Entwick-
lungen im EU-Raum haben gezeigt, dass
die Liberalisierung des Energiemarktes
den Konsolidierungsdruck in der Bran-
che erhoht. In der Schweiz wurden be-
reits im Vorfeld der Abstimmung zum
Elektrizitdtsmarktgesetz (EMG) Zusam-
menschliisse institutionalisiert, welche
als Antwort auf einen sich 6ffnenden
Markt galten (z.B. Axpo Holding). Vom
Konzentrationsprozess im stark frag-
mentierten Schweizer Energiemarkt sind
auch zahlreiche Unternehmen betroffen,
welche sich im Eigentum der offentli-
chen Hand (Kantone und Gemeinden)
befinden. Neben den zahlreichen Ein-
flussgrossen einer Kooperation oder Fu-
sion haben diese 6ffentlichen Unterneh-
men bei einer unternehmerischen Zu-
sammenarbeit die Rahmenbedingungen
und Anforderungen u. a. des 6ffentlichen
Versorgungsauftrages, der Organe der
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Der Artikel basiert auf einer am Institut fiir Orga-
nisation und Personal (Direktor Prof. Dr. Norbert
Thom) der Universitit Bern verfassten Disserta-
tion mit dem Titel «Zusammenschliisse 6ffentli-
cher Unternehmen. Kooperationen und Fusionen
im Spitalsektor». Der Grundlagenteil der Disser-
tation ist fiir offentliche Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen relevant. Die Arbeit ist im
Haupt-Verlag (Bern/Stuttgart/Wien) erschienen.
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offentlichen Triagerkorperschaft (Legis-
lative, Exekutive), der Politik und Partei-
en, der Personalverbinde und Gewerk-
schaften, der Offentlichkeit oder der Me-
dien zu beriicksichtigen. Daraus ergeben
sich konkrete Handlungsempfehlungen
fiir Zusammenschliisse offentlicher Un-
ternehmen.

Die Handlungsempfehlungen lassen
sich den Phasen der Problemerkennung
und Projektinitiierung, der Entscheidfin-
dung und der Umsetzung zuordnen (Bild
D).

Die sieben Handlungsempfehlungen
sind auf die spezifische Stellung 6ffentli-
cher Unternehmen zwischen Markt und
Staat ausgerichtet. Sie basieren auf der
Erkenntnis, dass Zusammenschliisse im
offentlichen Sektor nur eine Erfolgschan-
ce haben, wenn sie auf einem breit abge-
stiitzten Konsens der verschiedenen An-
spruchsgruppen wie oOffentlicher Eigen-
tiimer, Politiker, Konsumenten, Umwelt-
verbidnde, Personalverbinde, Biirgerin-
nen und Biirger (Steuerzahler) usw. beru-
hen. Falls kein Konsens zustande kommt
und Widerstinde auftauchen, konnen bei
Zusammenschliissen 6ffentlicher Unter-
nehmen Friktionen durch ein stufenwei-
ses Vorgehen eingeschrinkt werden. Da-
bei bildet die durch die wirtschaftliche
und rechtliche Selbstiandigkeit der Part-
ner geprigte Kooperation im Sinne der
Organisationsentwicklung die Vorstufe
fiir die intensivere Fusion, welche sich
durch die Institutionalisierung einer ein-

heitlichen Leitung kennzeichnet und al-
lenfalls auch zur Bildung einer einzigen
rechtlichen Einheit fiihrt.

OE-Ansatz

Zusammenschliisse offentlicher Ener-
gieunternehmen erfordern ein evolutio-
nires und schrittweises Vorgehen analog
der Organisationsentwicklung (OE-An-
satz). Als Beispiel dient der Zusammen-
schluss zur Axpo-Gruppe, welcher auf
kooperativer Basis begann und laufend
intensiviert wird. Allerdings wurde die
geplante Vollintegration der fiinf Kan-
tonswerke in die Holding aufgrund der
verinderten politischen Rahmenbedin-
gungen vorlédufig gestoppt [2].

Der OE-Ansatz erlaubt die Beriick-
sichtigung auch nicht ©6konomischer,
z. B. politischer, sozialer oder tkologi-
scher Ziele und Anforderungen. Der An-
satz ermoglicht so einen breit abgestiitz-
ten Konsens iiber die zu wihlende Zu-
sammenschlussform und den Grad der
Zusammenarbeit. Er ist zu ergédnzen um
ein aktives Stakeholdermanagement, bei
dem einerseits relevante Anspruchsgrup-
pen identifiziert und andererseits deren
(potenzieller) Einfluss auf die Zusam-
menschlussentscheidung sowie deren
Beeinflussbarkeit durch das Unterneh-
men z. B. durch aktive Einbindung, Lob-
byismus, vertragliche Abkommen und
Offentlichkeitsarbeit ermittelt werden.
Konsensnotwendigkeit und Stakeholder-
management haben zur Konsequenz,
dass bei offentlichen Unternehmen die
Phase vor einer Entscheidung fiir einen
Zusammenschluss und dessen Form (Ko-
operation oder Fusion) intensiver ausfillt
und hier das Schwergewicht der Arbeiten
liegt.
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Bild 1 Handlungsempfehlungen fiir den Zusammenschlussprozess.
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Bild 2 Auswahl strategischer Planungs-,
Analyse- und Kontrollinstrumente fiir
offentliche Unternehmen.
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Strategisches Management

Der Energiemarkt ist in Bewegung,
und darin titige 6ffentliche Unternehmen
konnen sich heute nicht mehr nur auf die
Bestandesgarantie ihrer Trigerkorper-
schaft verlassen. Erforderlich ist eine ak-
tive, vorausdenkende Steuerung und
Ausrichtung an den Verhiltnissen im
Markt und den Absichten der offentli-
chen Hand als Regulierer und als Tréger-
korperschaft des Unternehmens. Ein sol-
ches Vorhaben benétigt Informationen,
welche die Basis strategischer Entschei-
dungen bilden. Diese Informationen lie-
fern strategische Analyse-, Planungs-
und Kontrollinstrumente (Bild 2). Die In-
strumente haben in ihrer Ausgestaltung
zumindest die vielfiltigen Interdepen-
denzen des Unternehmens mit politisch-
rechtlichen Handlungsgefiigen, die Re-
gulierung des Energiemarktes, die Finan-
zierung des Offentlichen Energieunter-
nehmens oder den offentlichen Auftrag
zu beriicksichtigen.

Vision und Ziele

Fiir den Zusammenschluss sind unter
Beriicksichtigung der Interessen der in-
ternen (Verwaltungsrat, Geschéftslei-
tung, Mitarbeitende) und externen An-
spruchsgruppen bei der Projektinitiie-
rung eine klare Vision und handlungslei-
tende Ziele zu formulieren. Wihrend die
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Vision der Darstellung der Interessen der
Anspruchsgruppen im Rahmen des Zu-
sammenschlusses dient, muss im Ziel-
system das Verhiltnis zwischen einer
bedarfsgerechten Energieversorgung ge-
miss dem offentlichen Versorgungsauf-
trag und einer wirtschaftlichen Erbrin-
gung der Energieleistungen geklirt wer-
den. Die konsolidierte Vision und das
Zielsystem erhohen die Transparenz
tiber die Positionen der Interessengrup-
pen, bilden die Basis fiir einen konsens-
orientierten Zusammenschlussprozess,
haben handlungsleitenden Charakter fiir
die stark sequenziell ablaufenden Teil-
projekte und sind die Grundlage fiir eine
laufende Kontrolle der Zielerreichung.
Ein gutes Beispiel fiir die Existenz einer
solchen breit abgestiitzten Vision und da-
mit verbundener Ziele bildet der im Mirz
2004 angekiindigte Ausbau der Zusam-
menarbeit der EOS-Holding mit der
Electricité de France (EDF), welcher von
allen Aktiondren wie auch vom Rat der
offentlichen Hand, der aus Vertretern der
Trigerkantone der EOS besteht, offiziell
mitgetragen wird [3].

Promotoren

Als Fiithrungs- und Steuerungsorgane
sind die Legislative und Exekutive der
Trigerkorperschaft (Kanton, Gemeinde,
Gemeindeverbinde), die Eigentiimerver-
sammlung, der Verwaltungsrat und die

Geschiftsleitung die treibenden Kriifte
hinter Zusammenschliissen offentlicher
Energieunternehmen. Diese Gremien
sind in eine zweckmissige Projektorga-
nisation einzubinden. Als Machtpromo-
toren miissen Vertreter der politischen
Organe der Trigerkorperschaft, die Ei-
gentiimerversammlung und der Verwal-
tungsrat hinter dem Zusammenschluss
stehen und diesen legitimieren. Verwal-
tungsrat und Geschiftsleitung nehmen
eine Fach- und Prozesspromotorenfunk-
tion ein und stellen die notwendigen In-
formationen im Rahmen der strategi-
schen Analyse und Planung bereit, was
letztlich zur Ausarbeitung der grundle-
genden Entscheidungsalternativen (Ko-
operation oder Fusion) fiihrt.

Kommunikation

Anspruchsgruppen wie die Bevolke-
rung im Einzugsgebiet oder die Medien
interessieren sich vor allem fiir das kon-
krete Handeln 6ffentlicher Unternehmen.
Dieses ist jedoch oftmals nur in einem
grosseren Kontext und unter Beriicksich-
tigung der Stellung und der Aufgaben
offentlicher Unternehmen nachvollzieh-
bar. Angesichts der aktuellen Entwick-
lungen wie Liberalisierungen oder Priva-
tisierungen im offentlichen Sektor ist es
notwendig, den sowohl bedarfs- als auch
erwerbswirtschaftlich geprigten Auftrag
der offentlichen Energieunternehmen
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hervorzuheben und ihre spezifische Stel-
lung zwischen Markt und Staat zu beto-
nen. Der notige Konsens bei Zusammen-
schliissen ist nur tiber eine Einsicht in die
Hintergriinde dieser Massnahme zu errei-
chen. Ansonsten ist mit Opposition unter
anderem der Bevolkerung zu rechnen,
wie das Volks-Nein zur Privatisierung
der Elektrizititswerke des Kantons Zii-
rich (EKZ) im Jahr 2001 gezeigt hat. Bei
der Uberzeugungsarbeit ist eine Kommu-
nikationsoffensive bei ausgewiihlten An-
spruchsgruppen (Mitarbeitende, Offent-
lichkeit, politischen Parteien, Medien,
Personalverbinden usw.) hilfreich, wel-
che auf den Erkenntnissen aus dem Sta-
keholdermanagement basiert.

Fiihrungsentscheid

Unabhingig von der Partizipation der
Anspruchsgruppen im Rahmen des OE-
Ansatzes liegt die Entscheidung zuguns-
ten einer Kooperation oder Fusion letzt-
lich in der Kompetenz der legitimierten
Organe. Im erwihnten Fall «<EOS-EDF»
wurde dieser Entscheid durch den Ver-
waltungsrat auf Antrag der Direktion ge-
fallt. Zur Wahrnehmung ihrer Kompeten-
zen benétigen die Entscheidungstriger
die relevanten Informationen zu den Zu-
sammenschlussalternativen, deren Stér-
ken und Schwichen sowie Chancen und
Gefahren. Die Bereitstellung dieser In-
formationen ist Aufgabe eines leistungs-
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fahigen Reportings, das die Erkenntnisse
aus der strategischen Analyse und Pla-
nung sowie dem Stakeholdermanage-
ment entscheidungsrelevant aufbereitet.

Management Attention

Der Integrations- und Umsetzungs-
phase sollte bereits vor einer Entschei-
dung eine hohe Beachtung zukommen,
da sich der Erfolg von Zusammenschliis-
sen erst in der Schlussphase herausstellt.
Die Fach-, Prozess- und Machtpromoto-
ren der Entscheidung sind in eine Pro-
jektorganisation fiir die Integration und
Umsetzung einzubinden, um die Grund-
lagen und Erkenntnisse, welche zu einem
Konsens fiir die Entscheidung gefiihrt

Strommarkt

haben, nutzbar zu machen. War die Phase
bis zur Entscheidung durch einen Einbe-
zug aller Anspruchsgruppen geprigt, so
betrifft die Integration und Umsetzung
vor allem die Mitarbeitenden. Dies ver-
langt nach einem Management der Per-
sonalanpassungsprozesse und einer kul-
turellen Integration. Die geforderte So-
zialvertriglichkeit des Handelns offent-
licher Unternehmen stellt erhohte Anfor-
derungen an diese Aufgaben.

Quellen

[1] Briese, Dirk; Lobbe, Sabine (2004): Liberalisie-
rung doch schneller als gedacht? Bulletin SEV/VSE
04/2004.

[2] Axpo Holding AG (2003): Geschaftsbericht,
Vorwort.

[3] EOS Holding (2004), Pressemitteilung vom
22. Marz 2004.

d’électricité

Actions recommandées
pour la coopération et la
fusion entre entreprises

Les recommandations mentionnées tiennent compte des spécificités des entre-
prises publiques. Etant donné que 1’ ouverture du marché de I’électricité est suscep-
tible d’engendrer des processus de concentration, ces recommandations peuvent
aider a la réussite des opérations de fusion et de leur mise en ceuvre.
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