Die typischen Schwierigkeiten und ,Fallstricke” liegen in der
Prifung der bestehenden WNV und der darin festgelegten
Datenlieferungspflichten und Endschaftsbestimmungen; sie
liegen insbesondere in der Auswertung der vom Konzessi-
ondr gelieferten (belastbaren oder nichtbelastbaren) Daten
zum Netz, sie liegen in der Wirtschaftlichkeitsanalyse und der
Kaufpreisermittlung. Und wenn schlieBlich mehrere Bieter im
Rennen sind: in der Analyse und Bewertung der Angebote, in
der Erstellung von Term-sheets/Eckpunkten fur die Vertrége,
in der in den Gemeindeordnungen geforderten Marktanaly-
se sowie in der Verhandlungsfiihrung mit den Bietern — im-
mer funktional zu den Zielen und Strategien der Kommune.
Keinesfalls sollte eine Kommune sich auch zu frih fiir einen
der Bieter entscheiden, weil sie sonst Verhandlungsmacht
aufgibt, die ihr aus dem Wettbewerb der Bieter zuwéchst.
Und nicht zuletzt sind die Entscheidungskriterien rechtzeitig
und gleichermaBen an die Bieter zu kommunizieren. Fach-
kundige Unterstitzung bedarf es auch bei der Gestaltung

und Verhandlung der Vertrdge selbst (je nach Geschéfts-
modell z.B. WNV plus Gesellschaftsvertrag plus Dienstleis-
tungsvertréage). Hochst unterschiedliche und individuelle
Beteiligungsmaoglichkeiten einschlieBlich zuklnftiger Betei-
ligungsoptionen werden regelmé&Big nicht in vorhandenen
Mustervertragen fir WNV abgebildet. Eine verhéaltnismaBig
hohe Anzahl gerichtlicher Streitverfahren zu in der Vergan-
genheit abgeschlossenen WNV zeigt jedenfalls das in der
Praxis bestehende Bedirfnis nach eindeutigen und die kom-
munalen Interessen wirklich widerspiegelnden Regelungen.
Hier ist es allemal besser, die notwendigen Regelungen in
die abzuschlieBenden Vertrage aufzunehmen, als sich nach
Vertragsabschluss mit dem Vertragspartner bei spaterer Ver-
tragsbeendigung in einer oder mehreren Rechtsstreitigkeiten
mit langer Dauer, ungewissem Ausgang und ggf. hohen Ko-
sten zu begeben. Chancen und Risiken liegen solcherart in
der Frage ,Neukonzessionierung oder Rekommunalisierung“
dicht beieinander.

Erfolgreich Fuhrungskultur verandern

Durch innovative Verdnderungs-Ansatze Fiihrungskultur weiterentwickeln - Die Erfolgsstory der Stadtwerke Miinster

Von Claudia Kadir, Stadtwerke Miinster und Andre Stuer, hs:results

Viele Kommunalunternehmen sind zur Zeit in einer Umbruchsi-
tuation: Zunehmender Wettbewerb durch die Liberalisierung,
erh6hter Kosten- bzw. Gewinndruck von Seiten der Kommu-
nen, sowie steigende Komplexitdt durch gesetzliche Auflagen
machen schnelle und vielféltige Verdnderungen notwendig.
Das ist mit den bewéhrten Fihrungs- und Steuerungsinstru-
menten nur noch bedingt mdéglich. In vielen Kommunalunter-
nehmen ist daher eine Verdnderung der Fiihrungskultur er-
forderlich.

Die Autoren stellen in diesem Artikel einen erfolgreich durch-
geflhrten Veranderungsprozess bei den Stadtwerken Miin-
ster vor. Mit einem Mix aus innovativen Flhrungsdialogen
und Feedback-Systemen wurde die Verédnderung der Fuh-
rungskultur bei den Stadtwerken Minster initiiert und konti-
nuierlich weiterentwickelt. Nach einem Jahr gibt es jetzt Er-
gebnisse, die sich sehen lassen kdnnen. Mit dem Ansatz der
Stadtwerke Miinster und von hs:results konnten gerade die
kritischen Werte der vor einem Jahr durchgefiihrten Mitarbei-
terbefragung zu Bestwerten veréndert werden.

Nachhaltige Verdnderung der Fihrungskultur mit einem Mix
aus innovativen Fiihrungsdialogen und Feedback-Systemen

Ausgangssituation -
Vielféltige Verdanderungsherausforderungen

Ahnliche wie vielen Stadtwerken erging es auch den Stadt-
werken Minster. Im Herbst 2008 standen neben verschie-
denen Organisationsverdnderungen auch Wechsel auf ver-
schiedenen wichtigen Flhrungspositionen an. Zudem lagen
die Ergebnisse der aktuellen Mitarbeiterbefragung vor. Sie
machten deutlich, dass es neben vielen guten bis sehr guten
Werten Handlungsbedarf beim Thema Fuhrungskultur gab.
Die Geschéftsfiihrung der Stadtwerke Minster entschloss
sich, die Riickmeldungen der Mitarbeiter als Anlass fir einen
Verénderungsprozess zu nutzen.

Doch wie sicherstellen, dass der Verdnderungsprozess auch
schnelle und nachhaltige Erfolge zeigt? Wie sollte die Ge-

schéftsfihrung wissen, dass die Themen mit den richtigen
MaBnahmen angegangen werden und diese auch bei den
Mitarbeitern die gewlinschten Effekte erzielen? Es wurde ein
nachhaltiger Veranderungsprozess gestartet, der mit Hilfe
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Die Messung macht den Unterschied

Mitarbeiter zu Fans des Unternehmens machen
Mit inmovativer Messung die Identifikation steigem

Monatiiche Pulsbefragung zum Klassische Mitarbelter-
Mitarbelier-Index M Befragung

= Menatiiche Befragungsintenalle * alle 1-2 Jahre dunchiefohr
+ Befragung einer Stichprobe + Befragung der Balegachalt

= Beteiligung von 50% der MA

= Fokusserts Analyse mit
qualitativen Anbweren

= Circa § - 7 Fragen
= [Tedaforn=) INterview
= Zeitautwand 10 Minuten pro MA

= Betedigung max, 50% der MA

* Standardserts Voll-Analyse durch
quantiative Fragen

» B0 =50 Fragen
* Frapebogen
» Zeitautwand 30 - 45 Min, pro M

= Vigle Kennzahlen mit
Auzweartungsmaglichkeaiten

= Eing Kennzahl: Wi

Abb. 1: Auf die Messung kommt es an

verschiedener innovativer Dialog- und Feedback-Instrumente
des Verédnderungsmanagements innerhalb eineinhalb Jahren
Erfolge vorweisen kann, die sich sehen lassen kdnnen.

Der Startpunkt -
Kritische Bereiche in der Fiihrungskultur

Die zentralen Handlungsthemen waren durch eine umfas-
sende Mitarbeiterbefragung schnell identifiziert. Bei den The-
men ,Burokratieabbau®, ,Information durch die Fuhrungs-
krafte” und ,Image” gab es bei der Befragung die kritischsten
Ausschldge. Der Geschéftsfihrung war wichtig, frihzeitig

EZER 1 ncec-Bidung bei den Stadtwerken Minster

Bildung der Unternehmenskennzahl , MI*

Aul elner Skals von @ big 10: Whe wahrscheinlich 20 68, dass Sie wnser
Unternehmen einem Freund oder Verwandien welleremplehlen?
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Abb. 2: Aus den Einzelfragen der Pulsbefragungen kann eine
Unternehmenskennzahl ,Mitarbeiter-Index (Ml)“ abgeleitet
werden

sicher zu sein, die richtigen MaBnahmen zur Verdnderung der

zentralen Handlungsfelder anzugehen. Auf der Suche nach

einem geeigneten Controlling-Instrument kam der Kontakt zu
hs:results zustande. Schnell entstand die Idee, in drei Schrit-
ten den Veranderungsprozess zu starten.

1. durch Tiefeninterviews mit einer Stichprobe der Beleg-
schaft wurden die zentralen Handlungsfelder analysiert
und von den Mitarbeitern Vorschlége flr Verdnderungen
erfragt

2. Gemeinsam mit der Geschéftsflihrung wurden die Vor-
schldge gesichtet, priorisiert und Erfolg versprechende
MaBnahmen abgeleitet

3. Zur Sicherstellung einer erfolgreichen Umsetzung der

MaBnahmen wurden monatliche Kurzbefragungen von
Mitarbeitern initiiert, um zeitnah die Wirkung der umge-
setzten MaBnahmen zu messen und ggf. nachsteuern zu
kénnen.

Aus der Mitarbeiterbefragung lieBen sich zwar die zentralen
Handlungsfelder ableiten, unklar war allerdings bei manchen
Themen, was der Mitarbeiter kritisiert. Was meint er genau,
wenn er dem Unternehmen einen kritischen Burokratiewert
zurechnet? Wie sollte aus seiner Sicht eine gelungene In-
formation durch die Fiihrungskrafte aussehen? Was schafft
Identifikation? Um die Sicherheit zu haben, in die richtige
Richtung zu gehen, wurden in 60 einstiindigen Tiefen-Inter-
views mit Mitarbeitern aus allen relevanten Bereichen, die
notwendigen Informationen ermittelt.

Gleichzeitig wurde in den Interviews ein Vorlaufer des spéater
genutzten monatlichen Messinstrumentes auf Herz und Nie-
ren getestet.

Mit monatlichen Puls-Befragungen der Mitarbeiter-
schaft Veranderungen der Fihrungskultur sichtbar
machen und sicher stellen

Die groBe Anzahl der Ideen aus den Tiefeninterviews zu
blndeln, thematisch zuzuordnen, zu priorisieren und der
Geschéftsfihrung zu préasentieren war Aufgabe einer Pro-
jektgruppe. In Workshops fand eine intensive Auseinander-
setzung mit der Stimmung der Mitarbeiter statt. Darauf ba-
sierend wurden Vorschlage entworfen, diskutiert, verworfen
oder akzeptiert. In enger Abstimmung mit verschiedenen
Gremien und dem Betriebsrat wurden dann MaBnahmen ver-
abschiedet.

Die Wirksamkeit der MaBnahmen wurde durch monatliche
Pulsbefragungen von reprasentativen Stichproben der Mit-
arbeiter Uberprift. Die Beteiligung von Ulber 90% der Be-
legschaft, machte deutlich: die monatliche Pulsbefragung
ist nicht nur fir die FUhrungskrafte ein gewinnbringendes
Instrument: ,Mit den monatlichen Befragungen kommen wir
mit den Mitarbeitern in einen guten direkten Dialog“, sagt
Dr. Mller-Tengelmann, kaufmannischer Geschéftsfiihrer der
Stadtwerke Minster.

Schnelle Umsetzung
durch Abteilungs-Kurz-Workshops

Als weiteren Erfolgsfaktor im Rahmen des Veranderungspro-
zesses wurden Abteilungs-Mini-Workshops genutzt, um die
Rickmeldungen der Mitarbeiter auf Abteilungsebene in die
Praxis umzusetzen. Hier wurden in den 2-3-stindigen Ver-
anstaltungen je Abteilung Ergebnisse vorgestellt, mdgliche
MaBnahmen diskutiert und verabschiedet. Damit wurde si-
chergestellt, dass die Mitarbeiter neben den Befragungen
auch in der taglichen Diskussion einbezogen wurden. So
konnte die Anonymitat der Befragung gewahrt werden und
gleichzeitig die Ideen an den richtigen Stellen ankommen.
Der Veradnderungsprozess wurde damit vom Management
auf die Mitarbeiter-Ebene gebracht und in einen fruchtbaren
Dialog transformiert.

Personliche Kommunikation der Geschéaftsfiihrung -
Town-Hall-Meetings und Runde Tische nutzen

Sehr gelobt wurde von den Mitarbeitern die direkte Kommuni-
kation der Geschéftsfiihrung. Dies waren einerseits begleitend
zur Durchfilihrung des Verdnderungsprozesses durchgefihrte
Mitarbeiterversammlungen. In diesen ,Town-Hall-Meetings*
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EZXEN vieiche Befragungsintervalle sind sinmvall?

Aufwinde und Feedback-Schleifen in der Organisation

Messen Sie die Mitarbeiter-{dentifikation monatiich:

" \nformation Gber Mitssbelter-
A Dufriedenheit albe 12 Jabaw

Pl Al limedr Tiir boatissiodic o M-Memsunmgen
Fepchack. Uber Witarbeiter-
Identifikaton 12 x im Jahr

Abb. 3: Mit regelméBigen Feedbackschleifen frihzeitig wis-
sen, ob Verdnderungen erfolgreich sind.

wurden die Mitarbeiter direkt von der Geschéftsflihrung infor-
miert. Die Botschaften der Geschaftsflihrung waren damit fir
die Mitarbeiter authentisch erlebbar.

Ebenso positiv kam die Einflhrung von Runden Tischen bei
den Mitarbeitern an. Hier saBen zuféllig ausgewéhlte Mitar-
beiter aus verschiedenen Bereichen im direkten Gesprach mit
den Geschéftsfuhrern an einem Tisch. Fur beide Seiten war
dieser Dialog ein Gewinn.

Durch Fihrungs- und Kulturwerkstatten Impulse
setzen und Kompetenzen aufbauen

Die Fihrungskréfte arbeiteten in zwei unterschiedlichen Lern-
systemen am Aufbau einer Fihrungskultur, die die notwen-
digen Veranderungen optimal unterstutzt. In den Kulturwerk-
statten traf sich die Geschéaftsfliihrung mit den Prokuristen um
die Leitlinien der Veranderung zu diskutieren, zu planen und
zu verabschieden. Hier wurden die grundlegenden Muster
der Fihrungskultur analysiert und entscheidende Impulse
fur deren Fortentwicklung gesetzt. So wurde hier deutlich,
dass die groBe Zahl notwendiger Veranderungen eine noch
groBere Eigeninitiative, Zielorientierung und Vertrauenskultur
braucht. Die Fihrungswerkstétten dienten den Abteilungslei-
tern als Praxisaustauschforum. Hier fand ein sehr konstruk-

tiver und I8sungsorientierter Dialog an konkreten Themen der
beteiligten FUhrungskréfte statt. Im Zentrum stand dabei die
Frage, wie die notwendige Weiterentwicklung der FUhrungs-
kultur praktisch im Arbeitsalltag erreicht werden kann.

Sehr positive Resonanz bei den Mitarbeitern
und Betriebsrat

Von den Mitarbeitern gab es auch fur die Einflhrung der Puls-
befragungen durchweg gute Noten. Nicht zuletzt fUhrte die
gute Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat bei der Gestaltung
der Puls-Befragung zum Erfolg. Die Stimmung in der Beleg-
schaft fasst der Betriebsrats-Vorsitzende Heinz Réhricht zu-
sammen: ,Es gab nur sehr wenige kritische Stimmen in der
Belegschaft. Die Grundstimmung spricht sehr flir die monat-
lichen Mitarbeiterbefragungen, die ja nicht zuletzt auch von
dem Betriebsrat mit initiiert wurden.“

Glaubwiirdige Kommunikation von Projekterfolgen
in den Mitarbeiter-Medien

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Durchfihrung des
Projektes war die kontinuierliche Information der Mitarbei-
terschaft Uber den Stand und Fortlauf des Projektes durch
die Fdhrungskréafte und die Unternehmenskommunikati-
on. Neben Artikeln in der Mitarbeiterzeitung und in der wo-
chentlichen Intranet-Postille ,,Intern aktuell” unterstiitzten die
FUhrungskréfte den Veranderungsprozess auch durch eine
regelméaBige Durchsprache aktueller Entwicklungen und Er-
gebnisse der verschiedenen Dialog- und Feedback-Systeme
in den Abteilungsrunden.

Der Erfolg nach einem Jahr -
Bestwerte in kritischen Bereichen

Eineinhalb Jahre nach der ersten Mitabeiterbefragung wurde
in einer verklrzten schriftlichen Gesamtbefragung der Erfolg
des Veradnderungsprozesses verifiziert. Deutlich wurde dabei,
dass in den drei untersuchten kritischen Werten ,,Blrokratie-
empfinden®, ,Image der Produkte und des Unternehmens*
und ,Information der Fihrungskrafte“ Bestwerte erreicht wer-
den konnten. Die Steigerung dieser Werte wird vor allem auf
den konzentrierten Verdnderungsprozess und den stetigen
Dialog mit den Mitarbeitern zuriickgefihrt.

Weitere Informationen unter: www.hs-results.com.

VEWA-Studie zu Wasser- und Abwasserpreisen in sechs EU-Staaten:

Deutsche Wasser- und Abwasserpreise im europaischen Vergleich angemessen

Preisvergleich unter Beriicksichtigung von Subventionen

sowie EU-weit verbindlichen Leistungs- und Qualitatsstandards

Was zahlen Verbraucher in Europa tatséchlich fir Wasser und
Abwasser? Wie viel miissten die Haushalte in europdischen
Lédndern dariiber hinaus bezahlen, wenn die rechtlichen
Vorgaben der Européischen Union im Bereich der Wasser-
wirtschaft dhnlich wie in Deutschland auch in anderen EU-
Mitgliedstaaten vollstdndig umgesetzt wirden? Diese Fragen
analysiert die vom Bundesverband der Energie- und Wasser-
wirtschaft (BDEW) in Auftrag gegebene Studie ,,VEWA - Ver-
gleich Européischer Wasser- und Abwasserpreise”.

»Das Ergebnis der Studie ist eindeutig: Bei Annahme eines

ahnlichen, von der EU vorgegebenen Qualitats- und Lei-
stungsniveaus und gleichzeitiger Berilicksichtigung aller Sub-
ventionen zahlen Verbraucher in Deutschland pro Kopf und
Jahr gemessen am verfligbaren Einkommen flr ihre Was-
serversorgung und Abwasserentsorgung nicht mehr als Ver-
braucher in England/Wales, Frankreich, Osterreich und den
Niederlanden®, erlauterte Martin Weyand, Hauptgeschafts-
fuhrer Wasser/Abwasser des Bundesverbandes der Ener-
gie- und Wasserwirtschaft (BDEW) heute in Berlin anlésslich
der Vorstellung der Studie. Die VEWA-Studie beriicksichtigt
neben den bloBen Preisen auch Subventionen und europé-
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