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Energieversorger in der digitalen Transformation

Zwischen eigenstandiger Gestaltung und reiner An-
wendung von Software
Warum Software in der Energiewirtschaft immer eine Frage von Netzwerken ist:

Johannes Sonnenholzner zeigt anhand seiner Dissertation wie industriespezifi-
scher Softwareentwicklung organisiert ist.
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= Johannes Sonnenholzner ist Senior Consultant im Partnerbe-
4 reich Organisationsentwicklung der BET Consulting GmbH. Der
. Artikel gibt Einblick in zentrale Erkenntnisse seiner Dissertation

zur Softwaregestaltung in der Energiewirtschaft.

Aus strategischer und organisatorischer Perspektive miissen sich Energiever-
sorger entscheiden, wie sie die Moglichkeiten von Softwareentwicklung fur
sich effektiv und effizient nutzen wollen. Dazu gehort zum einen die organisa-
torische Option, Software selbst (mit) zu gestalten oder sie nur anzuwenden
und zum anderen die softwaretechnische Option, entweder eine Standard- oder
Individualsoftware einzusetzen bzw. zu entwickeln. Dabei gibt es idealtypische
strategische Optionen und Organisationsformen, die den Blick fur die Moglich-
keiten und Herausforderungen der Digitalisierung scharfen. Sieben Fallstudien
zeigen Erfolgsfaktoren industriespezifischer Softwareentwicklung.
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Strategische Moglichkeiten: Komplexitat vs. Kernkompetenz

Quer zur Arbeitsteilung zwischen Netzen, Lieferanten, Handel, Messstellenbe-
treibern, Energiedienstleistern und Produzenten von Energien bestimmt die
Arbeitsteilung zwischen Softwareanwendung und Softwareentwicklung die En-
ergiewirtschaft. Verspricht die Strategie des ""Competing on Complexity'" (Bes-
sen 2023) dank selbst entwickelter (komplexer) Software Erfolg? Die Vorausset-
zung dafiir ist, dass sich die Komplexitat industriespezifischer Softwareent-
wicklung meistern lasst. Um die softwaretechnischen Moglichkeiten fur die in-
dustriespezifischen Bedarfe maximal ausschopfen zu konnen, braucht es ein
professionelles Team, dass die Methoden der Softwareentwicklung beherrscht.

Solch eine Organisation ist auf die Softwareentwicklung ausgerichtet und opti-
miert den Anwendungsbereich stetig, sodass dieser nur noch aus jener Arbeit
besteht, den Software nicht erledigen kann. Die Arbeit der Anwendenden kann
bei Bedarf beliebig und kontinuierlich im Wechselspiel mit der Weiterentwick-
lung der Software reorganisiert werden.
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Eine Variante davon ist, eine proprietire (Standard-)Software zu entwickeln.
Damit ist sowohl eine Differenzierung von Wettbewerbern durch individuelle
Softwaregestaltung als auch eine Kommodifizierung fur die Teile der Software,
die anderen (auch Wettbewerbern) zur Nutzung angeboten werden, moglich.

Eine andere Variante ist die Moglichkeiten einer rein intern entwickelten Soft-
ware fur einen abteilungs- und teamtuibergreifende Ende-zu-Ende Prozess aus-
zureizen. Die zentrale Hurde dabei ist ein tibergreifendes Software- und Pro-
zessgestaltungsteam aufzubauen. Daflir mussen Silos beziehungsweise Hierar-
chien abgebaut und eine agile Kultur etabliert werden.

"Competing on Core Competencies"

Die meisten Energieversorger konzentrieren sich gemaf3 der Strategie "Compe-
ting on Core Competencies' auf energiewirtschaftliche Kompetenzen:



Sie wenden entweder ein Standardpaket an, sind dann aber dann von der Inno-
vationskraft der Softwarefirma abhangig. Diese wiederum braucht das
(Branchen-)Fachwissen und kann nicht auf die individuelle Arbeitskontexte ei-
nes Energieversorger eingehen. Oder sie lassen Software via Werkvertrag ent-
wickeln. Dabei miussen sie dann vielfaltige Abhangigkeiten managen (unter an-
derem dass nur die Softwarefirma Wissen tiber die Umsetzung der individuel-
len digitalen Prozesse hat).

Nattirlich gibt es Mischformen zwischen proprietaren Standard, interner Ent-
wicklung, Standardpaket und Werkvertrag. So kann ein Energieversorger die
Programmierung Externen auf der eigenen Entwicklungsumgebung tiberlas-
sen und selbst die Anforderungen definieren. Dadurch wird die Abhangigkeit
geringer und es miissen intern keine Programmierkompetenzen aufgebaut
werden.

Organisationale Voraussetzungen: die Netzwerkorganisation

Fur industriespezifische Softwareentwicklung ist ein interdisziplinarer und ko-
operativer Arbeitsprozess uber mehrere Organisationseinheiten hinweg ty-
pisch. Und zwar ob sie nun fiir die Optimierung eines Ende-zu-Ende-Prozesses
genutzt wird oder um ein Standardpaket zu entwickeln. Innerhalb der Energie-
versorger existiert ein solcher Arbeitsprozess oftimals als Teil einer Matrix-
Organisation. Oder er ist zentriert in einer Softwarefirma oder einem I'T-
Dienstleister, die dann mit Versorgern organisationsubergreifend zusammen-
arbeiten. Immer handelt sich aber um eine Netzwerkorganisation. Fallstudien
zeigen unter anderem folgende Erfolgsfaktoren:

Interne Softwareentwicklung



+ Die Idee von Scrum zu leben ist wichtiger als die reine Lehre: Letztend-
lich geht es darum, den iterativen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung
situativ zu optimieren (zum Beispiel zusatzlich zu Scrum Master und Pro-
duct Owner noch mehrere Anforderungsmanagenden und Key User in den
Fachbereichen einsetzen, die Feedbackschleifen zwischen Anwendung
und Entwicklung durch Workshops oder Resonanzgruppen zu optimieren).

« Interdisziplinire und kommunikative Profis sind fiir eine kooperative
Zusammenarbeit notwendig: Rollen wie Product Owner brauchen ener-
giewirtschaftliches Know-how, bestenfalls kommen sie aus dem Fach- bzw.
Anwendungsbereich der Software und sind zudem methodisch geschult im
Anforderungsmanagement, kommunikationsstark und -affin, sprechen so-
wohl die Sprache der IT als auch der Fachbereiche.

« Fiir horizontale Ablaufe miissen Kommunikationsbarrieren beseitigen
werden: Kommunikationshtirden wie Abteilungssilos, hierarchische Kon-
flikte oder Widerstande in den Fachabteilungen sind zu tiberwinden (unter
anderem durch offenen Austausch und direkte Kommunikation statt via
disziplinarischer Fuhrungskrafte).

- Konfliktfahigkeit ist entscheidend: Bevor der Energieversorger ein Anfor-
derungsmanagement etabliert konnte, mussten Abteilungen Konflikte un-
tereinander beseitigen. Wahrend der Anforderungsrunde moderiert und
mediiert der Scrum Master Konflikte.

« Horizontale Strukturen etablieren: Ob durch ein Innovations-Team zZwi-
schen IT-Abteilung und Fachbereich, das den Lernprozess was Rollen und
Ablaufe anbelangt vorantreibt. Oder durch ein foderales Anforderungsma-
nagement, das aus einer zentralen Anforderungsrunde mehrere Fachbe-
reiche und dezentraler IT-Teams in den Fachbereichen, die Anforderungen
aufnehmen, besteht.

Softwareentwicklung eines gemeinsamen IT-Dienstleisters



- Ohne Kooperation keine Synergien: Es ist eine gut organisierte Abstim-
mung auf strategischer und operativer Ebene notwendig, um immer wie-
der zu entscheiden, was Teil der Standardlosung wird und was nicht.

« Kooperation erhalten heif3t konstant an ihr zu arbeiten: Kooperation zer-
fallen wegen fehlendem Erwartungs- und Konfliktmanagement. Und weni-
ger wegen fehlender technischer Kompetenz, wirtschaftlicher Planung
oder juristischer Absicherung. So gibt es in einem Fall einen Mediator, der
Interessenskonflikte zwischen den Energieversorgern professionell bear-
beitet und auch auf operativer Ebene findet eine kontinuierliche Arbeit an
der Zusammenarbeit selbst statt (zum Beispiel durch die Anforderungsma-
nager*innen).

« Dynamik zwischen zentral und dezentral zulassen und gestalten: Es gibt
keine Klare, permanente Zentralisierung oder Dezentralisierung. Manche
Energieversorger haben dezentrale Key User, die Anforderungen aufneh-
men. Andere Versorger zentrale IT-Anforderungsmanager, wieder andere
entwickeln trotz der Kooperation einen bestimmten Teil intern selbst.
Auch Koordinative und operative Aufgaben konnen zwischen IT-DL und
Energieversorger Uiber die Jahre hin und her wandern (ob IT-
Projektleitung, IT-Koordinierung, Key User und Prozessmanagement).

« Mit Widerspriichen der Marktheziehung umgehen konnen: Manche Ver-
sorger haben intern wieder Know-how aufgebaut, um Aufwandsschatzun-
gen fur Anforderungen des IT-DL hinterfragen zu konnen. Trotz Misstrau-
en durch Marktbeziehung mtissen die Energieversorger weiterhin eine of-
fene Kommunikation und eine gemeinsame Wissensbasis erhalten.

Zusammenarbeit mit Start-Ups



Das Start-Up braucht Vermittler in die Energiewirtschaft: Wissen und Zu-
gang zu konkreten Anwendungskontexten sind entscheidend, damit die
entwickelte Software auch den Bedarfen entspricht.
Kooperative Beziehungen sind partnerschaftliche Beziehungen: Die Ko-
operation kann stark informellen Charakter haben (unter anderem gibt
teilweise nur rudimentare Vertrage, die Hierarchien sind flach, das Ver-
trauen grof$ und Konflikte werden personlich gelost).
Wissensaustausch gedeiht besonders in personlichen Beziehungen: We-
der Marktmechanismen noch hierarchische Befehlsketten oder Abtei-
lungsgrenzen stellen Hemmnisse dar, um das notwendige Wissen aus dem
Anwendungsbereich mit jenem der Programmierung zusammenzubrin-
gen.
Organisationsformen wie Agilitéit und Holocracy sind voraussetzungs-
reich:
 Die Mitarbeitenden sind haufig jung, beruflich in dieser Arbeitsweise
sozialisiert, haben hohe Kompetenz in den Methoden und/oder sind
sehr affin dafuir.
* Genuiner Arbeitskontext: Agilitat und Holocracy kommen aus der
Softwareentwicklung
» Grunder bzw. Flihrungskrafte wollen es, fordern es, leben es.

Die Fallstudien zeigen, dass es keine Standard-Best-Practise gibt, sondern es
vielmehr darum geht, eine lokale Praxis zu etablieren. Dinge wie Kooperations-
fahigkeit, offener Wissensaustausch oder Ablaufe, die Feedbackschleifen zulas-

sen,

sind immer in der jeweiligen Organisation situativ verankert. In diesem

Sinne ist industriespezifische Softwareentwicklung immer auch Organisations-
entwicklung.

Haben Sie Fehler entdeckt? Wollen Sie uns lhre Meinung mitteilen? Dann kontaktieren Sie
unsere Redaktion gerne unter redaktion@zfk.de.
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