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Geschäftsprozesse

Die Netzbetreiber stehen vor 
erheblichen Herausforde-
rungen. Durch regulatori-

sche Vorgaben haben sich die An-
forderungen an innerbetriebliche 
Geschäftsprozesse in den vergan-
genen Jahren beispielsweise durch 
informatorische Entflechtung oder 
Netzbilanzierungs- und Kunden-
wechselprozesse erhöht. Hinzu 
kommt ein zunehmender Kosten-
druck. Während in der ersten Re-
gulierungsperiode der Anreizregu-
lierung das Ergebnisniveau i. d. R. 
gehalten werden konnte, ist für die 
kommende Periode eine signifikan-
te Verschlechterung zu erwarten. 
Zur Sicherstellung auskömmlicher 
Margen ist somit kein »Business as 
usual« (mehr) möglich. Netzbetrei-
ber müssen u. U. auch erhebliche in-
nerorganisatorische Veränderungen 
durchführen, um ihr Unternehmen 
fit für die kommende Regulierungs-
periode zu machen.

Mitarbeiter sind von Veränderun-
gen bei Abläufen und Geschäftspro-
zessen oft zentral betroffen. Damit 
das Personal aktiv die Verände-
rungen zum Erfolg führt, bedarf es 
einer vorausschauenden Planung 
und Projektsteuerung. Erfolgreicher 
Wandel zeichnet sich dadurch aus, 
dass die an ihm beteiligten Mitarbei-
ter die notwendige Aufmerksamkeit 
für die veränderten Anforderungen 
haben und dazu befähigt worden 

sind, diese umzusetzen. Die strate-
gische Aufgabe, diesen Prozess zu 
planen und zu steuern, wird mit 
dem Begriff Change Management 
beschrieben [1]. Häufig in der Praxis 
auftretende Probleme oder gar ein 
Scheitern von Veränderungsprozes-
sen legt jedoch die Vermutung nah, 
dass geplantes und bewusst herbei-
geführtes Change Management im-
mer noch eher die Ausnahme als die 
Regel ist.

Ob und in welcher Form Change 
Management auch bei Netzbetrei-
bern angewendet wird, untersucht 
eine gemeinsame Studie der TU 
Dortmund und der BET Büro für 
Energiewirtschaft und technische 
Planung GmbH. Das Ziel der Stu-
die ist, Verbesserungspotenziale bei 
der Gestaltung von Veränderungs-
vorhaben zu identifizieren und die 
notwendigen Maßnahmenpakete 
abzuleiten, die im Verlauf von 
Change-Projekten zielgerichtet um-
gesetzt werden können. Die Basis 
für die Untersuchung sind Exper-
teninterviews mit Vertretern von 
Netzbetreibern, die mit semistruk-
turierten Interviewleitfäden befragt 
wurden [2;3].

Die Befragung ergab, dass planvol-
le Kommunikation und die Einbin-
dung der Mitarbeiter die wichtigsten 
Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung 
von Veränderungsprojekten sind. 
Beide Erfolgsfaktoren basieren dar-
auf, alle Beteiligten im Unternehmen 
für die Notwendigkeit zur Verände-
rung zu sensibilisieren und sie damit 
zu motivieren, ihre Perspektive mit 
in den Veränderungsprozess einzu-
bringen. Als weiterer Faktor wurde 
auch der exogene Druck aufgrund 
der regulativen Rahmenbedingun-
gen als förderlich für die Umsetzung 
von Veränderungen bei Netzbetrei-
bern angesehen. Diese drei Erfolgs-

faktoren werden im Folgenden de-
tailliert dargestellt (Bild 1).

Planvolle 
Veränderungskommunikation

Kommunikation dient in Verände-
rungsprozessen vor allem der In-
formation über die angestrebten 
Veränderungen und die damit ver-
bundenen neuen Anforderungen. 
Ziel einer planvollen Veränderungs-
kommunikation ist es, die notwen-
dige Unterstützung der Betroffenen 
zu gewinnen, indem die unmittel-
bare Auswirkung auf ihre jeweilige 
Situation deutlich gemacht wird. 
Dazu ist es sinnvoll, Repräsentanten 
der in die Veränderungen involvier-
ten Organisationseinheiten schon 
möglichst früh in den Veränderungs-
prozess einzubinden. Idealerweise 
werden dazu aus den verschiedenen 
Interessensgruppen und Abteilun-
gen Vertreter benannt, die als direk-
te Ansprechpartner (Change Agent) 
eng in die Planung und Realisierung 
der Veränderung eingebunden sind. 
Für die Entscheidung über die Wahl 
des geeigneten Change Agents ist 
der jeweilige Betroffenheitsgrad ein 
hilfreiches Maß. Je stärker dieser ist, 
desto früher und intensiver wird die 
Veränderungskommunikation als 
notwendig empfunden. Ein weiteres 
Kriterium für die Wahl von Change 
Agents kann z. B. die Art der Aufga-
ben bzw. die Funktion im sozialen 
Gefüge sein. Meinungsführer früh in 
die Entwicklung geeigneter Strate-
gien einzubeziehen, ist i. d. R. eben-
so wichtig wie die Einbindung ope-
rativer Vertreter bei der Gestaltung 
der Aufgaben auf Mitarbeiterebene. 
Die richtige Zusammensetzung der 
Kerngruppe für die Veränderungs-
kommunikation, d. h. derjenigen, 
die die Veränderung planen oder 
umsetzen sollen, ist Teil des Change-
Management-Prozesses.

Über die Wahl der geeigneten Re-
präsentanten einer solchen Gruppe 
werden Folgen und Auswirkungen 
der Veränderungen für die Verant-
wortlichen analysierbar und gestalt-
bar. Außerdem führt die frühzeitige 
Einbindung der Mitarbeiter zu einer 
verstärkten Akzeptanz der Verände-
rungen, da die Verständigung und 
das Entwickeln von neuen Pers-
pektiven zwei Funktionen erfüllen 
kann: Einerseits können die in der 
Belegschaft i. d. R. vorhandenen 
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Vorbehalte und Einwände frühzeitig 
benannt und bereits in der Phase der 
Konzeptentwicklung neuer Prozesse 
zur kritischen Prüfung aufgegriffen 
werden. Andererseits können im 
Fall von Informationsdefiziten in der 
Belegschaft geeignete Maßnahmen 
entwickelt werden, um Widerstände 
zu überwinden.

Schlechte oder unzureichende 
Kommunikation wirkt als Barriere 
zur aktiven Mitarbeit am Verände-
rungsprozess. Ein Befragter der Stu-
die macht dies anhand der strategi-
schen Kostenplanungen innerhalb 
der Anreizregulierung zwischen den 
Bereichen Strom und Gas deutlich: 
»Wenn die Mitarbeiter in einem Jahr 
mehr für Strom machen sollen und in 
einem anderen Jahr mehr für Gas und 
ihnen nicht erklärt wird, wieso sie das 
machen sollen, dann denken die Mit-
arbeiter: ›Ach, die wissen doch auch 
nicht, was sie wollen, wir machen das 
einfach so wie immer.‹ Dann wird so 
ein Thema nicht mitgetragen.«

Ohne eine die Hintergründe klä-
rende Kommunikation kann  – vor 
allem bei komplexen Änderungen – 
kein Verständnis erreicht werden. 
Dies führt u. U. zu einem Eindruck 
der Planlosigkeit. In diesem ange-
führten Beispiel wird nicht nur die 
aktive Mitarbeit bei der Neugestal-
tung von veränderten Anforderungen 
verhindert, die neuen Aufgaben wer-
den gar nicht erst ernst genommen. 

Wege der Veränderungskommu-
nikation

Ausgehend von der Arbeit der Change 
Agents sollte die weiteren Informati-
on aller Mitarbeiter geplant und um-
gesetzt werden. Hilfreich ist hierbei 
z. B. die Nutzung eines Intranets, in 
dem regulatorische Informationen 
stets aktualisiert zur Verfügung ge-
stellt werden. Um nicht nur die pas-
sive Form der Informationsbereit-
stellung zu wählen, können aktuelle 
Informationen außerdem kurzfristig 
über E-Mails an einen ausgewählten 
Verteiler verbreitet werden. Als wei-
tere Möglichkeit wurde die ausführ-
liche Kommunikation anreizregulie-
rungsrelevanter Themenkomplexe 
sowie deren Auswirkungen auf das 
Unternehmen und die Geschäftspro-
zesse auf Betriebsversammlungen 
genannt. Häufig werden detaillierte 
Informationen über anstehende Ver-
änderungen jedoch eher in kleineren 
Runden, z. T. sogar in bilateralen Ge-
sprächen, verbreitet. Diese häufig als 
zentrales Mittel der Veränderungs-
kommunikation genutzte informelle 
Kommunikation vereinfacht zwar als 
verkürzender Informationsweg die 
Verbreitung von relevanten Neue-
rungen für den Augenblick. Sie er-
weist sich aber nur dann als sinnvoll, 
wenn sie durch regelmäßige  – z. B. 
wöchentliche – und planvoll struktu-
rierte Kleingruppentreffen zur Ana-

lyse der Gesamtauswirkungen auf 
das Unternehmen unterstützt wird. 
Sowohl die befragten Unternehmen 
als auch die Projekterfahrungen aus 
Umsetzungsprojekten bestätigen 
die mit einer strukturierten Kom-
munikation verbundenen positiven 
Effekte. Die strukturierte und die 
z. B. durch einen Organisationsent-
wickler moderierte Kommunikati-
onsform wurde von den Befragten 
den Einzelgesprächen teilweise 
sogar vorgezogen. Dies entspricht 
Untersuchungen zum Change Ma-
nagement, aus denen abzulesen war, 
dass sich komplexere Informationen 
in größeren Gruppen leichter verar-
beiten und nutzbar machen lassen 
[4].

In der Regel sind die gewählten 
Informationsprozesse top-down 
orientiert: Zunächst werden Abtei-
lungsleiter in einem persönlichen 
Gespräch über anstehende Verän-
derungen informiert. Diese erhalten 
den Auftrag, die Informationen an-
schließend in Einzel- oder Gruppen-
gesprächen an die Mitarbeiter wei-
terzuleiten. Ein Befragter führte als 
ergänzenden unternehmensinter-
nen Kommunikationsweg regelmä-
ßige Seminare zu aktuellen Themen 
hinzu: »Seminare gab es monatlich 
bis halbjährlich. […] das lief z. T. 
über die Berater und z. T. über die 
Verbände. Die Seminare betrafen 
explizit die Netzentgeltkalkulation, 
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Bild 1. Erfolgreicher Wandel durch aktives Change Management – Wirkungsgefüge der Kommunikationsbausteine
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Anreizregulierung und unterschied-
liche Regulierungssysteme.«

Weiterbildungsmaßnahmen sind 
eine sinnvolle Unterstützung der 
Beteiligten im Veränderungsprozess. 
Sie müssen allerdings – z. B. über ei-
ne Kommunikation zu den Lessons 
learned – in den Gesamtrahmen der 
Veränderungen eingebunden sein, 
um im betrieblichen Alltag ihre Wir-
kung entfalten zu können.

Beteiligung der Mitarbeiter

Für die in der Studie Befragten ist die 
Beteiligung der Mitarbeiter am Ver-
änderungsprozess ein wichtiger Er-
folgsfaktor. Diese wollen – besonders 
wenn ihr individuelles Arbeitsum-
feld betroffen ist – bereits frühzeitig 
in die Diskussion von Neuerungen 
eingebunden werden, um aktiv mit-
gestalten zu können. Vor allem für 
mittelbar betroffene Abteilungen 
sind Veränderungen, z. B. aufgrund 
von Kostensenkungen, zwar oft erst 
mit Zeitverzögerung spürbar, bei 
der Umsetzung der Anforderungen 
der Anreizregulierung müssen sie 
jedoch mitwirken. Ein planvolles 
Change Management legt bereits 
früh im Prozess den Fokus darauf, 
alle betroffenen Abteilungen an der 
Diskussion über die Auswirkungen 
der Veränderungen teilhaben zu las-
sen, um ein optimales Ergebnis für 
das Gesamtunternehmen erreichen 
zu können. Die konstruktive Nut-
zung des vorhandenen Wissens – aus 
den unterschiedlichen Perspektiven 
der betroffenen Organisationsein-
heiten  – hilft dabei, das gesamte 
Optimierungspotenzial für das Un-
ternehmen zu heben. Ein Befragter 
verdeutlichte dies an folgendem 
Beispiel: »Eine Buchhaltung muss 
immer funktionieren, ob mit EnWG 
oder ohne. Aber dadurch, dass sich 
das Umfeld ändert, können sich mit-
telbar auch Auswirkungen auf eine 
Buchhaltung ergeben. Wenn die 
Buchhaltung diese Notwendigkeit 
nicht erkennt, wird sie immer so ar-
beiten wie bisher und das optimale 
Ergebnis nicht erreichen.«

Auch in diesem Interview wurde 
deutlich, dass durch die breite Ein-
bindung der Mitarbeiter Konflikte 
während des Prozesses verhindert 
werden können. Die Notwendigkeit 
einer erfahrenen Begleitung im Ver-
änderungsprozess spiegelt sich in 
dieser Antwort: »Veränderung kann 
nur funktionieren, wenn die Leute 
›mitgenommen‹ werden. Wenn aber 
am Ende Kompromisse stehen, nur 
damit alle zufrieden sind, dann fin-
det keine wirkliche Veränderung 
mehr statt. Das ist ein Spannungs-
feld, in dem das Vorhaben vernünf-
tig positioniert werden muss.«

In einer moderierten Auseinan-
dersetzung mit den Veränderungs-
zielen muss für die Mitarbeiter 
spürbar werden, was das Verände-
rungsziel ist. Es müssen Alternativen 
vorhanden sein, die gangbar sind, 
ohne die Veränderungsanforderun-
gen aus dem Blick zu verlieren.

Umgang mit exogenem Druck

Permanente Gesetzesänderungen 
stellen Netzbetreiber vor große He-
rausforderungen. Unter diesem exo-
genen Druck müssen kontinuierlich 
Anpassungen in den internen Abläu-
fen vorgenommen werden. Der exo-
gene Druck als Auslöser von Verän-
derungen wirkt z. T. als Erfolgsfaktor 
bei der Umsetzung der neuen An-
forderungen. So führte ein Befragter 
aus: »Wenn ein Gesetz sagt, dass die 
und die gesetzlichen Anforderungen 
zu erfüllen sind, dann ist die Frage, 
ob die Mitarbeiter das wollen, eher 
nachrangig.«

Kritisch merkten einige Befragte 
an, dass dieser exogene Druck an 
die Mitarbeiter auf operativer Ebe-
ne weitergereicht wird. Dies führt 
einerseits überwiegend zu einer er-
folgreichen Umsetzung neuer An-
forderungen. Andererseits bringt es 
Führungskräfte in ein Spannungsfeld 
guter Führung: Langfristig vorgege-
bene strategische Richtungen müs-
sen kurzfristig verlassen werden, 
um die Arbeit der Mitarbeiter nach 
aktuellen Anforderungen steuern zu 

können. An diesem Beispiel ist die 
besondere Anforderung zu sehen, die 
Veränderungsprozesse an Führungs-
kräfte stellen: Diese stehen durch den 
exogenen Druck vor der Frage der 
Verbindlichkeit und Glaubwürdig-
keit getroffener Aussagen. Mit ihnen 
muss vereinbart werden, dass sie im 
weiteren Verlauf des Veränderungs-
prozesses ihre Zielvereinbarungen 
mit den Mitarbeitern flexibel halten 
und sie in enger Abstimmung mitei-
nander regelmäßig wieder aufgreifen 
und anpassen.

Fazit

In der Praxis wird deutlich, dass die 
Umsetzung von Veränderungspro-
zessen bei Netzbetreibern auch in 
der kommenden Regulierungsperi-
ode weitere Maßnahmen nach sich 
ziehen kann. Ein professionelles 
Change Management kann dazu 
beitragen, diese Veränderungspro-
zesse erfolgreich zu gestalten und 
somit die Zukunftsfähigkeit der 
Netzbetreiber zu stärken bzw. zu 
sichern.
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