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8.14 Vattenfall Europe AG:
Vier Kulturen unter einem Dach

Von Udo Bekker und Christoph Miiser

Die Offnung und Liberalisierung vieler européischer Energiemarkte
bot dem schwedischen Staatskonzern Vattenfall Mitte der 90er Jahre
die Chance, zu einem der fithrenden Versorgungsunternehmen in Eu-
ropa aufzusteigen. Neben Norwegen und Polen konzentrierte sich
Vattenfall dabei auf Deutschland als interessanten Markt und auf
deutsche Energieversorger als Kaufobjekte. . )
1999 gelang der Einstieg in den deutschen Markt mit einer zunéchst
25-prozentigen Beteiligung an der HEW in Hamburg. Im Jahr 2000
unterzeichnete Vattenfall mit E.ON einen Vertrag iiber den Erwerb
der Mehrheit an der Bewag, der aber zunichst am Widerstand des
anderen GroRaktionirs Mirant und am Berliner Senat scheiterte. Da-
fiir gelang im gleichen Jahr die Mehrheitsiibernahme bei der HEW
sowie der Kauf von Veag und Laubag. Aus den Neuerwerbungen —
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alle mit unterschiedlichen Schwerpunkten und Kulturen — musste nun
ein neuer Konzern gebildet werden, der ab Ende 2001 auch die Bewag
einbezog, die Vattenfall nach langem Tauziehen schlieflich erfolgreich
iibernehmen konnte.

Der so entstandene Unternehmensverbund beschiftigte etwa 22 000
Mitarbeiter und realisierte einen konsolidierten Umsatz von rund 8,8
Milliarden Euro. Sehr ziigig besetzte Vattenfall die Geschiftsfithrungen
und Vorstinde der zukiinftigen Geschiftseinheiten sowie die rund 20
wichtigsten Managementposten der zweiten Ebene der Holding. Denn
neben der anstehenden Integration musste das Tagesgeschift koordi-
niert weitergehen. Gleichzeitig sollte ein umfangreiches Programm zur
Kostensenkung Einsparméglichkeiten identifizieren und umsetzen. An-
gesichts dieser komplexen Anforderungen beschloss der Holdingvor-
stand, die zuvor ausgewihlten Fithrungskrifte der zweiten Ebene noch
einmal von neutraler dritter Seite auf ihr Potenzial hin untersuchen zu
lassen. Daraus sollten dann bei Bedarf konkrete Entwicklungsmafinah-
men abgeleitet werden.

In einem umgehend angesetzten Appraisal konnte Egon Zehnder
International dem Vorstand von Vattenfall Europe die Eignung seiner
Fithrungskrifte fiir die anstehenden umfangreichen Aufgaben weitge-
hend bestitigen. Gleichzeitig brachte das Appraisal aber auch indivi-
duell auf den Punkt, wo Manager hier und da spezielle Defizite hatten,
die mit entsprechenden Entwicklungsmaffnahmen behoben werden
konnten, oder wer sich gar bei entsprechender Forderung fiir noch
anspruchsvollere Aufgaben eignete.

Die Vattenfall-Fithrung war von den Ergebnissen dieser ersten Eva-
luierungsrunde so iiberzeugt, dass sie sich entschloss, alle Fithrungs-
krifte der zweiten und dritten Ebene beurteilen zu lassen. Aufferdem
erhielten die Berater das Mandat, bei der Neubesetzung von Positio-
nen mitzuwirken. Im Laufe der Jahre 2002 und 2003 interviewten die

" Consultants von Egon Zehnder International rund 330 Fiihrungskraf-

te des Energiekonzerns.

Trotz ihrer langjihrigen Erfahrung stellte das Appraisal bei Vatten-
fall Europe die Berater vor eine besondere Herausforderung. Die In-
tegration von vier Unternehmen gleichzeitig war in der deutschen
Wirtschaftsgeschichte in dieser Komplexitit bisher einmalig. In den
Gesprichen mit den Fiihrungskriften mussten die Berater jeweils die
unterschiedlichen Kulturen der beteiligten Unternehmen beriicksichti-
gen und durften trotzdem die angestrebte zukiinftige Ausrichtung des
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neuen Konzerns nicht aus den Augen verlieren. Die Consultants hatten
die Kompetenzen und Potenziale mehrerer Kandidaten gegeneinander
abzuwigen und sollten eine klare Empfehlung aussprechen. Weil es
den Beratern gelang, hier glaubwiirdig neutral und unabhingig zu
agieren, wurden die Neubesetzungen breit akzeptiert.

Da die Firmenleitung sich bei einigen Positionen aber schon auf
bestimmte Kandidaten festgelegt hatte, mussten diese Interviews mit
anderer Zielsetzung gefiihrt werden. Die gesetzten Fithrungskrifte
wurden in erster Linie im Hinblick auf ihr Potenzial evaluiert. Hier
wiesen die Berater auf die notwendige Férderung hin und schlugen bei
Bedarf Entwicklungsmafinahmen vor.

Das fiir den Konzern wohl nachhaltigste Resultat der Appraisals
wirkt allerdings viel weiter. Im Verlauf des Jahres 2002 wuchs némlich
bei Vattenfall Europe der Wunsch, die aus den Interviews gewonnenen
Erkenntnisse nach Abschluss des Projekts nicht einfach zu den Akten
zu legen. Die Firmenleitung hatte erkannt, dass die Neustrukturierung
des Unternchmens die einmalige Chance bot, neue, einheitliche Maf$-
stibe zu setzen. Das Kompetenzmodell von Egon Zehnder Internatio-
nal, das seine Tauglichkeit in den ersten Appraisals bewiesen hatte,
schien ein solides Fundament, um darauf eine eigene Methode zur
Bewertung der Vattenfall-Manager und ein Programm zur Fithrungs-
kréfteentwicklung aufzubauen.

Im engen Austausch mit den EZI-Beratern und nach intensiven inter-
nen Diskussionen identifizierte eine iibergreifende Arbeitsgruppe rund
70 wichtige Kompetenzausprigungen bei den vier Ursprungsunterneh-
men. Diese wurden zum »Vattenfall Europe Competence Model«
(VCM) mit insgesamt zwolf Kompetenzen in vier Dimensionen ver-
dichtet. Das Kompetenzmodell steht in enger Verbindung zu den zen-
tralen Werten von Vattenfall Europe: Offenheit, Verlisslichkeit sowie
Wirksamkeit und Leistungsbereitschaft. Die regelmaSige Einschitzung
von Kompetenzen und Potenzialen der Vattenfall-Manager ist kiinftig
die Basis fiir ein konzernweites Programm zur Fiithrungskrifteentwick-
lung. Den Grundstock an Daten lieferten die externen Appraisals. Da
sie weitgehend vor der Realisierung von VCM stattgefunden hatten,
mussten sie erst auf das neue Modell »umgebaut« werden.

Kompetenzen und Potenziale der Fithrungskrifte sind kiinftig auch
die Ausgangsbasis fiir viele andere Mafinahmen des Personalmanage-
ments von Vattenfall Europe. Ein Team von HR-Verantwortlichen hat
inzwischen zu den Aufgabenfeldern
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neue, konzernweit giiltige und getragene Prozesse definiert, die jetzt
eingefiihrt werden.



