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Gemeindefusionen
Erfolgsfordernde Faktoren




Komplexe Fusionsprojekte scheitern oft an den gleichen Stol-
persteinen. Eine sordféltige Projektplanung und das Beachten
von Erfolgsfaktoren kann einen erfolgreichen Projektabschluss
nicht garantieren aber wahrscheinlicher machen. Besonders
wichtig ist es, eine Vision zu haben sowie Leader- und Identifi-
kationsfiguren, die das Projekt vorantreiben und liberzeugend
vertreten.

Der Druck auf kleine und mittlere Gemeinden nimmt standig
zu. Das Milizsystem sieht sich mit zunehmend komplexeren Auf-
gaben konfrontiert. Die Anforderu gen an die Professionalitat von
Behorden und Verwaltung steigen. Parallel dazu sind oft auch
die finanziellen Voraussetzungen nicht mit den Erwartungen der
Einwohnerschaft an eine effiziente und dienstleistungsorientierte
Gemeinde vereinbar. Der Trend zu grosseren kommunalen Ein-
heiten wird von einigen Kantonen durch gesetzliche Rahmen-
bedingungen und Anreizsysteme forciert. Flhrt dies zu einem
Fusionsprozess, so gilt es Stolpersteine zu vermeiden und Erfolgs-
faktoren gezielt zu fordern.

Leadership wahrnehmen

Leader- und Identifikationsfiguren begiinstigen die Akzeptanz
eines Fusionsprojekts. Fusionsprojekte sind «Chefsache». Sie
konnen alles delegieren, nur nicht den eigenen Kopf! Wenn Sie
als Vorsitzende(r) der Exekutive nicht hinter dem Projekt stehen,
lassen Sie es besser bleiben. Wenn Sie von der Notwendigkeit
des Fusionsprozesses Uberzeugt sind, ist es Ihre Aufgabe, die
Kommunikation mit der Bevolkerung zu suchen und sie fur lhre
Vision zu gewinnen.

Die wichtigste Voraussetzung ist, dass der Gemeinderat hinter
einem Projekt steht und dies ganz unabhangig vom Resultat.
Entscheidend ist die Offenheit, einen Zusammenschluss ohne
Wenn und Aber zu prifen. Gefragt sind dabei Transparenz,
Uberzeugungskraft und Herzblut.

Es ist auch entscheidend, wer den ersten Schritt macht. Erfahrun-
gen haben gezeigt, dass die Initialisierung eines Fusionsprojektes
dann die grossten Erfolgschancen hat, wenn die Initiative vom
schwacheren, in der Regel kleineren Partner ausgeht. Der Anstoss
kommt dabei im Idealfall von der Exekutive. Vorstdsse von Parteien,
Parlamenten oder aus der Einwohnerschaft haben es oft sehr
viel schwerer.

Vision vermitteln

Vermitteln Sie der Einwohnerschaft eine Vision. Aus einem rein
finanziellen oder strukturellen Zwang heraus zu fusionieren,
schafft keine Win-win-Situation. Einer der schlimmsten Feinde
von Veranderungsprozessen ist die Angst, zu kurz zu kommen.
Zeigen Sie auf, welche Entwicklungsmaoglichkeiten ein gemeinsa-
mer Weg mit der Nachbargemeinde auslosen kann und welches
Synergiepotenzial im Vergleich zur Kooperation vorhanden ist.
Es muss zu Beginn des Fusionsprozesses klar sein und kommu-
niziert werden, dass fur die Partner Handlungsbedarf besteht und
dass eine mogliche Losung in einer Fusion liegt.

Die formulierte Vision ist Richtschnur wahrend des gesamten
Projekts. Sie muss den Ergebnissen der fachlichen Abklarungen
standhalten. Je nachdem stellt sich durch diesen Abgleich her-
aus, dass die Fusion wirklich Nutzen bringt oder eben auch nicht.

Die richtige Braut finden

Hinterfragen Sie, ob die vermeintlich «<hlibscheste Braut» auch die
richtige Partnerin ist. Die Klarung des Fusionsperimeters bendtigt
einen eigenen Abklarungsprozess. Welche Chancen und Risiken

gibt es beim einen oder anderen Partner? Wo kdnnen Synergien
erzielt werden und wo bestehen bereits Gemeinsamkeiten?
Kann das volle Potenzial nicht sogar erst ausgeschopft werden,
wenn noch mehr Partner miteinbezogen werden? Ziel muss sein,
fur alle beteiligten Gemeinden den hochstmoglichen Nutzen zu
schaffen.

Ressourcen erganzen

Eine Fusion ist finanziell, aber vor allem zeitlich ein aufwandiges
Projekt. Die bendtigten Ressourcen muissen intern frei gemacht
oder extern hinzugeholt werden. Sowohl Mitglieder des Gemeinde-
rats wie auch Mitarbeitende werden stark beansprucht. Verzichten
Sie deshalb wahrend des Fusionsprozesses auf parallel laufende
aufwandige Projekte.

Die fehlenden internen zeitlichen Ressourcen, Erfahrungen und
Methodenkompetenzen sowie die schwierige Rolle des «Pro-
pheten im eigenen Land» sprechen flr den Beizug eines externen
Beraters. Als neutraler Begleiter vertritt er keine der beteiligten
Gemeinden und muss keine eigene Position bewahren. Der
externe Berater kann bedarfsweise flr die Moderation von Work-
shops und Informationsveranstaltungen, flr das Coaching von
Arbeitsgruppen (als Sparringpartner), fiir die Erarbeitung von Pro-
jekt- und Diskussionsgrundlagen oder gezielt als Projektleiter
eingesetzt werden.

Die Reise sorgfiltig planen

Die Komplexitat eines Fusionsprojekts ist hoch. Ein professio-
nelles Projektmanagement ist das A und O eines erfolgreichen
Fusionsprojekts. Bewahrt hat sich dabei die Aufteilung in Phasen
(Phasenmodell) und die gezielte Begleitung durch eine trans-
parente, zielgruppen- und situationsgerechte Kommunikation.
Jede Phase hat eigene Inhalte und Methoden und bendtigt
andere Beteiligte. Wahrend bis zum Fusionsvertrag der Lead
bei den Exekutiven liegt, so muss fir die Umsetzung vor allem
das operative Kader aktiv werden. Ein Fusionsprojekt von zwei
kleineren Gemeinden kann erfahrungsgemass in rund 18 Monaten
bis zum Start der Fusionsgemeinde bewaltigt werden. Fiir grossere
Gemeinden und/oder im Falle des Zusammenschlusses mehrerer
Gemeinden ist jedoch unbedingt mehr Zeit einzuplanen.

Kiinftige Lésungen detailliert kldren

Fur einen Entscheid pro oder contra einer Fusion benotigen die
Entscheidungstrager und auch die Bevolkerung detaillierte Aus-
sagen zu den kinftigen Losungen fur die verschiedenen Tatig-
keitsbereiche der Fusionsgemeinde. Eine fundierte Abklarung in
der Phase «Fusionsanalyse» zeigt, wie die Gemeinde in Zukunft
effektiv und effizient arbeiten wird und welche kinftigen Strukturen
und Ablaufe machbar sind.

Verlieren Sie sich nicht im allerletzten Detail. Aber stellen Sie
sicher, dass die Gemeinde ab dem Fusionszeitpunkt reibungslos
funktioniert. Diese Analysephase ist zeitaufwéandig. Bewahrt hat
sich die Arbeit in Teilprojektteams, in denen alle beteiligten Gemein-
den mit Exekutive und Gemeindemitarbeitenden vertreten sind.
Mit den Detailabklarungen werden sich Differenzen zwischen
den beteiligten Gemeinden offenbaren. Gehen Sie solchen Stolper-
steinen nicht aus dem Weg und verschieben Sie deren Klarung
nicht unnaotig.

Nicht zu viel aufladen

Es ist verfiihrerisch, eine Fusion gleich zu nutzen um eine Gemein-
de komplett neu zu erfinden. Aus politischen Griinden besteht
das Interesse, etwas Neues zu schaffen. In der Regel ist es jedoch



zweckmadssiger, sich an den bewahrten Losungen der einen oder
anderen beteiligten Gemeinde zu orientieren. Damit reduziert sich
der Abklarungsaufwand und der Aufwand fiir die Umsetzung neuer
Losungen.

Betroffene zu Beteiligten machen

Entwicklungsprozesse 16sen immer Widerstdande und Angste
aus. Thematisieren Sie auch die weichen Faktoren. Machen Sie,
soweit moglich, die Betroffenen zu Beteiligten im Prozess. Zeigen
Sie auf, welche Chancen, aber auch welche Risiken ein Fusions-
prozess fur die Betroffenen hat. Gegner lassen sich nur schwer
in einen Prozess einbinden. Versuchen Sie es trotzdem. Geben
Sie der Gegnerschaft eine Plattform, nehmen Sie deren Anliegen
ernst und geben Sie Antworten auf kritische Fragen.

Direkt betroffen von einer Fusion ist auch das Gemeindepersonal.
Es beflrchtet den Verlust des Arbeitsplatzes oder hat Angst davor,
neuen Anforderungen nicht gewachsen zu sein. Ein wesentlicher
Erfolgsfaktor im Fusionsprozess ist deshalb auch hier die direkte
Kommunikation und der Miteinbezug.

Kommunikation planen

Fusionsprojekte von Gemeinden sind geprdagt von Emotionen.
Eine transparente, zielgruppen- und dialogorientierte Kommu-
nikation schafft Vertrauen und ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor
im Prozess (vgl. auch BDO Gemeindebrief 1/2011 «Erfolgreiche
Kommunikation im Fusionsprozess von Gemeinden»). Uberlassen
Sie die Kommunikation nicht dem Zufall. Wahlen Sie die geeignete
Kommunikationsplattform situativ aus. Wenn Sie mit der Kommu-
nikation bis zur entscheidenden Abstimmung zuwarten, durfen
Sie nicht Uberrascht sein, wenn Sie auf Widerstand stossen.
Beim Abwdagen der Chancen und Risiken einer Fusion Uberwiegen
oft die Angste, die Eigenstandigkeit und das Mitspracherecht zu
verlieren. Beschonigen Sie nichts. Zeigen Sie objektiv auf, welche
Auswirkungen die Fusion auf die Entwicklung, die Behorden,
das Personal und die Finanzen hat. In jedem Projekt gibt es
nicht nur Chancen, sondern auch Risiken. Die Botschaft an die
Stimmberechtigten wird dadurch glaubwiirdig. Halten Sie daher
auch nichts unter dem Deckel der Verschwiegenheit zurtick. Der
Birger merkt sehr schnell, wenn ihm Informationen vorenthalten
werden oder wenn ihm nicht die ganze Wahrheit kommuniziert
wird. Stehen Sie dazu, wenn Sie auf Fragen noch keine Antworten
haben. Mit einem authentischen Verhalten gewinnen Sie das
Vertrauen der Bevolkerung.

Rasch umsetzen

Haben die Stimmberechtigten dem Zusammenschluss der Ge-
meinden zugestimmt, so ist die Umsetzung ziigig anzugehen. Die
Bevdlkerung hat wenig Verstandnis, wenn es nun nicht vorwarts
geht. Ruhen Sie sich nicht auf dem Erreichten aus und legen Sie
keine Pause ein.

In der Umsetzungsphase sind die Projektteams primar mit opera-
tiven Kadern zu besetzen. Politische Entscheide sollten in dieser
Phase kaum mehr nétig sein. Dennoch bewahrt es sich, die Wahl
des neuen Gemeinderats frihzeitig durchzufiihren. So konnen die
kinftigen Exekutivmitglieder in der Umsetzung punktuell mitein-
bezogen werden.

Die Zusammenlegung von Verwaltungen bedeutet fur die Mitar-
beitenden massive Einschnitte. Personalfragen missen friihzeitig
geklartwerden. Es ist festzulegen, wer kiinftig welche Position und
Aufgabe erbringt. Mit dieser Sicherheit engagieren sich Mitarbei-
tende leichterin der Umsetzung der Fusion. Ausserdem kdnnen
die kinftigen Kader die Gestaltung ihres Bereiches mitpragen.

Erfolgsfaktoren in Fusionsprozessen
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Mit dieser Auswahl an Erfolgsfaktoren eines Fusionsprozesses
bieten wir Ihnen eine Hilfestellung fur Ihre Arbeit. Die Beachtung
der zehn Erfolgsfaktoren erhoht die Chance, dass das Fusions-
projekt erfolgreich abgeschlossen werden kann und bei den
Zielgruppen die notwendige Mehrheit findet.

Mehr erfahren »


https://www.bdo.ch/de-ch/branchen/offentliche-verwaltung

Phasenmodell
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Vorlauf 6 bis 9 Monate 9 bis 12 Monate 6 bis 9 Monate 9 bis 18 Monate

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
VISION SCHAFFEN VORPROJEKT HAUPTPROJEKT FUSIONSVERTRAG UMSETZUNG
FUSIONSANALYSE
Vision Partnerwahl Verbindliche Losungen Durchftihrung und
Fusionsgrund Gemeinsamkeiten Bildung von festlegen Detaillierung der
Partnersuche Starken-/Schwachen Arbeitsgruppen einzelnen Losungen
Erste Gesprache Chancen/Risiken — Botschaft und
Win-win-Situation Ausarbeitung von Fusionsvertrag — Vorbereitung
— Mitwirkungsentscheid Projektplanung Losungen und Varianten Fusionsgemeinde
Gemeinderat Externe Begleitung flr einzelne Heraus-
Mitwirkung Kanton forderungen

Kommunikationskonzept
— Fusionsbericht
— Fusions-Vorvertrag

— Auftrag, Projektkredit

ZUSAMMENSETZUNG GREMIEN
politisch politisch politisch/operativ politisch operativ

KOMMUNIKATIONSKONZEPT
transparente, zielgruppen- und situationsgerechte Kommunikation

Meilenstein 1

Beschluss der Legislative Meilenstein 2 Meilenstein 3 . .
: ) ) Meilenstein 4
zum Verhandlungsmandat/ Grundsatzentscheid Fusionsentscheide durch Start fusionierte Gemeinde
Verpflichtungskredit fur das der Exekutive: Go/No-Go Stimmberechtigte

Hauptprojekt
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0433227755
04187470 70
056 483 02 45
061317 3777
0313271717
026 435 33 66
032 346 22 22
034 42188 11
0812541414
032 42106 66
052 728 35 00
026 435 33 33
02232224 24
022 354 8170
055 645 29 30
032 654 96 96
0713533533
055 45152 30
062 919 0170
061766 90 60
021310 23 23
061927 87 00
091913 32 00
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024 479 06 10
056 555 70 10
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062 387 95 25
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052 633 03 03
041818 3190
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032 624 62 46
071228 62 00
041618 05 50
041925 55 55
044 905 46 00
044 93135 85
052 555 07 77
062 205 20 00
041757 50 00
044 444 35 55
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