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Die Verbandelandschaft istim Umbruch, denn die Strukturen von Branchen und Berufsgruppen, auf

denen die Verbande begriindet sind, unterliegen einem stetigen, teilweise rapiden Wandel. Die Ver-

bande sind gefordert, diesem Wandel zu folgen, ihn mdglichst mitzugestalten. Studien wie Beobach-

tungen bestatigen diese Bewegungen. So entnehmen wir einer Studie, die der Autor gemeinsam mit

IW-Consult (Institut der deutschen Wirtschaft, Koln) zu Beginn des Jahres 2006 durchgefiihrt hat, dass

die Halfte der befragten Wirtschaftsverbande den Kooperationen eine grof3e Bedeutung beimisst und

dass ein Drittel zu Umstrukturierungen mit dem maoglichen Ziel einer Fusion keine Alternativen sieht.

Von der Kooperation zur Fusion

Der Prozess und seine Gestaltung

AUTOR > DR.HANS WERNER BUSCH

Auch prominente Beispiele von Fu-
sionen aus jlingerer Zeit illustrieren die
Richtigkeit dieser Diagnose: Speditions-
und Logistikverbdnde haben sich zum
Deutschen Speditions- und Logistikver-
band DSLV zusammengeschlossen, die
norddeutschen Arbeitgeberverbidnde der
Metall- und Elektro-Industrie zu dem
gemeinsamen Verband NORDMETALL
und die groflen energiewirtschaftlichen
Verbande sind gerade dabei, sich im Bun-
desverband der Energie- und Wasserwirt-
schaft BDEW zusammenzufinden.

Zusammenarbeit durch Fusion ist of-
fensichtlich eine probate Losung zur Be-

waltigung des Wandels.

DEREINSTIEG

Der Prozess zu einer Fusion beginnt in
der Regel mit mehr oder weniger engen
Formen der Kooperation. Motive und
Griinde hierzu unterscheiden sich durch-
aus: Verbande kooperieren, weil es Uber-
schneidungen in der Mitgliedschaft gibt.

Sehr hdufig zu beobachten bei Berufs-
verbanden. In den meisten Fillen wird
hierdurch Konkurrenz durch Kooperati-
on neutralisiert.

Verbande kooperieren, weil es gemein-
same politische Interessen gibt. So zu

beobachten bei unterschiedlichen Ver-
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bdnden von Freiberuflern, bei Akteuren,
die einem spezifischen gesellschaftlichen
Teilsystem zugehoren — ein Beispiel ist
das Gesundheitssystem —, oder bei Ver-
binden, die gemeinsame Interessen im
Aufenhandel organisieren.

Verbdnde riicken ndher, weil die Res-
sourcenbasis schwicher wird. Dies ist ein
Motiv, das mehr als die Hilfte der von uns
befragten Wirtschaftsverbdnde genannt
hat. Der darunterliegende Prozess konnte
beispielsweise der Export von Arbeitsplat-
zen sein. Ein Beispiel aus dem letzten Jahr-
zehnt hierfiir ist der Zusammenschluss
der beiden Verbande der Textilindustrie
und der Bekleidungsindustrie.

Verbanderiickennaher, weil der AufRen-
druck zunimmt. Ein klassisches Motiv bei
Wirtschaftsverbdnden, in denen die we-
sentlichen Spieler der Mitgliedschaft eine
Konzentration der Krafte fordern.

Viele Prozesse des Zusammenriickens
kommen iiber den Status der Kooperati-
onnicht hinaus, weil die Interessenlagen,
die zu Kooperationen animieren, nur zu
einem Teil identisch sind, andere Interes-
sen der beteiligten Verbdnde aber nicht
ohne weiteres zusammenpassen. Zudem
erscheinen typische Kulturmerkmale der
beteiligten Verbiande zumindest auf den

ersten Blick unvereinbar.

Wegen dieser Hiirden wird die Beantwor-
tung der Fragen nach dem Wozu und Wie
eines engeren Zusammenriickens meist
hinausgeschoben, mit der Folge fehlender

Dynamik im Prozess der Zusammenarbeit.

DIE ZIELSETZUNG

Was fehlt, sind demnach Mut und Fi-
higkeit, sich zu einer klaren Zielsetzung
zu bekennen, die Zusammenarbeit bis
zur Fusion weiterzufithren, obwohl die
Zielkldrung am Anfang eines Prozesses
des Zusammenwachsens unbedingt wiin-
schenswert wdre. Wir stellen auch in un-
seren Projekten immer wieder fest, dass
das nur selten erreicht wird.

An ihre Stelle treten meist nur generel-
le Formeln der Zielbegriindung wie Erho-
hungder Schlagkraft, Effizienzsteigerung,
Biindelung der Interessenvertretung oder
Ahnliches. Thre Schwiche ist, dass sie we-
nig zu einer operativen Durcharbeitung
eines Integrationsprozesses taugen.

Der einzige Schluss hieraus ist zwar
auch nicht unbedingt iiberzeugend. Erist
aber die einzige tragfihige Alternative zur
winschenswerten Zielklirung am An-
fang des Integrationsprozesses, ndmlich
die Entscheidung, Zielkldrung selbst als
einen die Integration und die Fusion stets

begleitenden Prozess einzurichten.



ABBILDUNG 1

Die Grundprozesse: Der Gremien-Ansatz ist als Top-down-Prozess der empirische Normalfall
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ABBILDUNG 2

Der Integrations-Ansatz: Auf der Basis von integrativen Themen wird eine

neue Struktur entwickelt.

Politik «¢——————  Die Ebene der integrativen Themen -————— Offentlichkeit

<

Die Ebene
der spezifischen
Themen

\

Mitglieder

\

Mitglieder

DIE KERNELEMENTE DES INTEGRATIONSPROZESSES

Wenn der gemeinsame Wille zur Fusion bei allen Betei-
ligten erkennbarist, wird in der Regel erwartet, dassin einer
ndchsten Stufe der Verdichtung von Fiihrung und Struktur
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung starker koor-
diniert werden, dass auf dieser Basis Integration unumkehr-
bar fortschreitet und am Ende die Fusion steht.

Leider ist dieser Idealprozess duflerst selten anzutreffen.
Stattdessen verlduft ein Prozess zur Fusion in der Regel nach
einem Muster, dem alle Merkmale eines Top-down-Prozes-

ses zueigen sind. Er ist der empirische Normalfall.

WELCHES SIND DIE GRUNDE?

Wir haben bereits ausgefithrt, dass Kooperationen wegen
nach wie vor bestehender Interessen- und Kulturunterschiede
in der Regel nicht zu einem sich selbst verstarkenden Prozess
fithren, dass stattdessen Stagnation und Entscheidungsstau
dazwischentreten. Wenn diese Situation eintritt, sind die po-
litischen Gremien der Verbande gefordert. Nursie konnen den
Stau auflosen. Erst danach sind die Voraussetzungen dafiir ge-

legt, dass die Prozesse der Definition gemeinsamer Interessen

—» Diese Fragen muissen beantwortet werden: 1. Welche Ziele sollen erreicht werden?

2. Mit welchen Inhalten?
3. Was sind die strategischen Aufgaben?

ABBILDUNG 3
Vom Gremien- zum Integrations-Ansatz - Integration als Ziel von Fusion:
Realisierungschance Zeitschiene
kurzfristig mittelfristig langfristig
hoch Integrations-Ansatz
mittel
niedrig Gremien-Ansatz

v

Vom Gremien- zum Integrations-Ansatz

—» Erfolgsentscheidend ist, den Drehpunkt von Top-down zur Integration zu
erkennen und zu nutzen

ABBILDUNG 4

Der Weg vom Gremien- zum Integrations-Ansatz fihrt tiber eine Verdichtung
gemeinsamer Themen zu strategischen Kernthemen
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und der Konstitution gemeinsamer Themen weitergetrieben
werden, die schlieflich iiber die Koordination dieser Teilpro-
zesse zur Integration fithren kénnen. Wegen der auslésenden
Funktion der Entscheidungsgremien in diesem Top-down-
Prozess nennen wir ihn den Gremien-Ansatz der Integration
und Fusion. (Siehe Abbildung 1: ,Die Grundprozesse®). Inte-
gration wird zur ,Post-Merger-Integration®.

Erst nachdem also die grofle Hiirde des Entscheidungs-
staus durch mutige Grundsatzentscheidungen genommen
ist, kann auf der Basis von integrativen Themen eine neue
Struktur entwickelt werden (siehe Abbildung 2: ,Der Inte-
grations-Ansatz®), und erst dann widmen sich die Beteilig-
tensolchen Fragen wie: Welche Ziele sollen mit der Integra-
tion Uiberhaupt erreicht werden? Um welche Inhalte geht es
eigentlich? Was sind die strategischen Aufgaben?

Nach unseren Erfahrungen und Beobachtungen kommt
es in dieser Phase des durch Gremienbeschliisse angesto-
fenen Prozesses darauf an, den Wendepunkt vom reinen
Top-down-Prozess des Gremien-Ansatzes hin zu einem er-
gdnzenden Prozess der Integration zu finden, der erst den
Namen eines Integrations-Ansatzes zu Recht tragt. (Siehe

Abbildung 3:,Vom Gremien- zum Integrations-Ansatz)

DIE GESTALTUNG DES INTEGRATIONSPROZESSES
Unsere Beobachtungen und Erfahrungen weisen auch da-

rauf hin, dass der Prozess der Integration dann Fundament

und Dynamik erreicht, wenn es gelingt, aus einem Themen-

pool der beteiligten Verbande gemeinsame Themen heraus-
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zukristallisieren und sie in Projektgruppen — nicht in Aus-
schiissen — zu verarbeiten. Projektgruppen haben den groflen
Vorteil, dass sie 1. mit einer eindeutigen Zielsetzung arbeiten,
2. zeitlich befristet sind und dass sie 3. vor allem Engagement
aus allen beteiligten Verbanden erfordern. (Die Einrichtung
von sogenannten Ausschiissen sollte auf ein Minimum be-
schrankt sein, denn sie sind klassische Indikatoren eines Top-
down-Ansatzes, der Integration eher behindert und meist in
Gremien stecken bleibt.) Der nachste Schritt der Integration
fithrt zur Konzentration auf strategische Kernthemen, die
schliefflich zu ihrer nachhaltigen Bearbeitung einer neuen
strukturellen Basis bediirfen. Sie bildet das strukturelle Funda-
ment der Integration im Fusionsprozess. (Siehe Abbildung 4:
~Der Weg vom Gremien- zum Integrations-Ansatz)

Ein weiterer wichtiger Perspektivenwechsel der Gestal-
tung des Integrationsprozesses liegt in der Hintanstellung
der Strukturdebatte zugunsten der Gestaltung der Haupt-
prozesse, von denen ein integrierter Verband lebt. Dies sind
einmal die Prozesse, die der Erfiillung der zentralen Aufga-
ben des Verbandes dienen, dies sind die Prozesse der Fiih-
rung eines integrierten Verbandes und selbstverstandlich
auch die Unterstiitzungsprozesse wie Mitgliedermanage-
ment und Finanzierung.

Die konsequente Ausrichtung auf eine Prozessorientie-
rungistauch von unserem Verstdndnis der Gestaltung eines
Integrationsprozesses gedeckt: Es kann nicht darum gehen,
bisher nebeneinander agierende Verbande blof} organisa-
torisch zusammenzufithren, sondern es geht darum, die
Hauptprozesse neu zu entwickeln und zu gestalten. Schlief3-
lich ist der alle Beteiligten enorm belastende Prozess einer
Fusion nur dann zu rechtfertigen, wenn durch ein neues
Profil, ein neues Selbstverstdndnis, eine neue Positionie-
rung und damit eine verbesserte Wahrnehmung im Um-
feld des Verbandes zusdtzliche Potenziale erschlossen und
zusdtzliche Fahigkeiten generiert werden. Wenn, kurz ge-
sagt, durch Fusion alle unmittelbar Beteiligten und das Um-
feld den neuen Verband als im besonderen Mafie vitalisiert
wahrnehmen (siehe Abbildung s5: ,Projektgestaltung").

Die Kernelemente dieser Neuausrichtung der Prozesse las-
sen sich durch Abbildung 6: (,Generelle Projektmethodik*)
illustrieren. Sie haben stets sowohl die Mitglieder des neuen
Verbandes selbst als auch Politik und Offentlichkeit, sprich das
Umfeld,im Blick. Sie beziehenssich auf die Prozessrestrukturie-
rung in den Geschafts- und Funktionsbereichen (vertikal), die
Prozessrestrukturierung iiber die Geschafts- und Funktions-
bereiche hinweg (horizontal), ein Denken in Prozessen statt
in Strukturen, eine klare Definition der Anforderungen, die
die Soll-Prozess-Parameter bestimmen, die Initiierung eines

Lernprozesses, der aus Best Practises Honig saugt, den Abbau
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ABBILDUNG 5

Projektgestaltung: Durch Prozess-Neu-Design uber die Transformation der Organisation
zu einer Erfolg versprechenden Vitalisierung des neuen Verbandes
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ABBILDUNG 7

Projektdurchfiihrung - Projekte dieser Bedeutung sollten durche eine adaquate
Projektorganisation gefiihrt werden
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von Prozessschritten, Bewusstseins, dass die alltdglichen Prozes-

die keine Wertschdp- se einer kontinuierlichen Verbesserung
fung fiirihre Empfinger  bediirfen (Fundament fiir Qualitdtsma-
beinhalten, eine Vita- nagement).

lisierung nicht nur des

VON DER PROZESSINTEGRATION
ZUR KULTURELLEN INTEGRATION

Eine Bestgestaltung der Kernprozesse

Verbandes insgesamt,
sondern insbesondere
der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (empo-  wird nur dann nachhaltig sein, wenn es
werment), schliefflich auch gelingt, aus unterschiedlichen Kul-

die Entwicklung eines turen der beteiligten Verbdnde eine neue



Kultur zu entwickeln und insbesondere
die Funktionen, die auf das Personal ge-
richtet sind, integrativ zu gestalten. Die
Zielsetzung und Aufgabenstellung der kul-
turellen Integration sind demnach: Schaf-
fen eines gemeinsamen Verstandnisses fiir
Ziele und Funktionen des fusionierten Ver-
bandes, Entwicklung von Leitlinien und
Erfolgsmafstiben, Einfithrung effizienter
FormenderZusammenarbeit, Entwicklung
und Umsetzung systematischer Personal-
entwicklung (vergleiche Verbandereport
Ausgabe 1/2006 und 2/2006), Entwicklung
und Einfithrung eines erfolgsorientierten
und anreizbetonten Vergiitungssystems.
Unsere Beobachtungen und unsere Er-
fahrungen fithren zu folgendem Schluss:
1. Die Integration von verschiedenen Or-
ganisationskulturen mit verschiedenen
Fihrungsprinzipien ist ein Prozess, der
meist durch eine hohe Anfangsdynamik
gekennzeichnet ist, aber zu erlahmen
droht, wenn es nicht gelingt, immer wie-
der Riickkopplungsschleifen einzubauen,

die die Aktivitidten unterstiitzen, weiter-
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entwickeln, gegebenenfalls korrigieren
und festigen. 2. Integrierte Kultur ist kein
operativer Hebel, sondern immer nur ein
Ergebnis von Verdnderungen konkreter
Handlungsspielrdume, von Erfolgsmafi-
stiben und Belohnungsinstrumenten. 3.
Die Gestaltung dieser Verdnderungen, al-
so die Formung des Prozesses des Change-
managements, erfordert schlieflich ohne
Abstriche die Akzeptanzihrer Ziele, erfor-
dert aber auch eine transparente Gestal-

tung der Prozesse selbst.

DIE ORGANISATION DES PROZESSES
Komplexe Prozesse der Integration un-
terschiedlicher Organisationen und Kultu-
ren erfordern eine stabile Projektorganisa-
tion. Abbildung 7 (,Projektdurchfithrung®)
illustriert unsere Anforderungen als exter-
ne Berater an eine addquate Projektorga-
nisation. Projekte dieser Art miissen von
den Entscheidungstrdgern der beteiligten
Verbdnde verantwortet werden. Die Ver-
antwortung hierfir ist nicht delegierbar,

demgemafl auch nicht die Entscheidungen

Kontakt zum Autor:

hw.busch@ivm-busch.de

iber Ziele, wesentliche Weichenstellun-
gen und strukturelle wie personelle Kon-
sequenzen. Projektleitung wie Projektteam
sind immer eine Kombination aus Beteilig-
ten und externen Unterstiitzern, wahrend
die detaillierte Sacharbeit in aller Regel
von den Experten der beteiligten Verbdnde
selbst erledigt werden kann und nur in sel-
tenen Fallen einer externen Unterstiitzung
durch weitere Experten bedarf.

Der Weg von der Kooperation zur Fu-
sion ist ein Prozess mit Hiirden, Umwe-
gen und Konflikten. Das ist nach unserer
Erfahrung die nicht zu umgehende Nor-
malitdt. Weil das aber so ist, muss umso
mehr Sorgfalt auf eine konsequente Ver-
folgung der vereinbarten Ziele, auf die
Transparenz der Prozesse sowie auf die
Befdhigung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die neue Welt und ihre Pro-

zesse zu beherrschen, gelegt werden. m
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