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Die Veranderung erfolgreich managen

Im Energiesektor ist schnelles Anderungsmanagement ein zentraler
Wettbewerbsfaktor. Wie systemisches Prozessmanagement Energie-
versorgern dabei hilft, sich schnell anzupassen und im Wettbewerb

die Nase vorne zu haben, beschreibt Rainer Feldbriigge*.

ie Marktbedingungen in
der Energiebranche dndern
sich rasend schnell. Wenn
sie wirtschaftlich am Ball
bleiben mochten, miissen Energie-
versorger ihre Abldufe und Systeme
stdndig anpassen. Zeit fiir Anforde-
rungsanalysen und Change Manage-
ment bleibt da kaum. Leider, denn
wer nicht mithalten kann, lduft den
Entwicklungen hinterher.
Klassisches Prozessmanagement
kann Anderungsmanagement un-
terstiitzen. Fiir die Anforderungen,
denen sich insbesondere Stadtwerke
heute stellen miissen, reichen seine
Instrumente aber leider nicht aus.
Wo stdndige Anpassung zum Tages-
geschéft gehort, gentigt es nicht, im
Nachhinein den Status quo der Be-
triebsabldufe in einem Modell zu do-
kumentieren. Ebenso wenig hilft es,
wenn klassisch ausgebildete Prozess-
berater vorgefertigte Referenzprozes-
se auf das Unternehmen tibertragen
und sie als ,Soll-Prozesse“ prasen-
tieren. Diese Modelle enden oft als
Potemkinsche Dérfer: Sie spiegeln
einen Perfektionsstatus wider, der

mit der Realitdt nichts zu tun hat.
Und sie haben negative Folgen: Wenn
Mitarbeiter die neuen Prozesse nicht
akzeptieren, hdufen sich Fehler und
es girt der Widerstand. Und wenn
dann durch Sanktionen und Schu-
lungen Druck aufgebaut wird, kostet
das Energie, Mitarbeiterzufrieden-
heit und Zeit.

Die Betroffenen zu
Beteiligten machen

Systemisches Prozessmanagement
funktioniert da anders. Es gibt keine
fertigen Losungen vor, sondern ist
flexibel genug, sich stindig wech-
selnden Bedingungen anzupassen.
Wenn der Gesetzgeber wieder eine
Neuregelung auf den letzten Driicker
durchwinkt, brauchen Sie schnell
eine Losung, die in Threm Unterneh-
men funktioniert und in der IT-Land-
schaft 1duft. Das Prozessmodell muss
sofort Informationen dartiber liefern,
welche Personen, Prozesse und Sys-
teme von der anstehenden Anderung
(auch mittelbar) betroffen sind. So
kénnen Betroffene zu Beteiligten

werden: Aus der Diskussion zwischen
den betroffenen Fachabteilungen
und der IT entsteht das Modell fiir
den zukiinftigen Prozess — und die
Syntax eines Modellierungsstandards
hilft dabei, Logikfehler zu vermeiden.

Zwei Instrumente sind dabei von
zentraler Bedeutung: Zum einen
die Prozessmodellierung mit dem
Standard BPMN 2.0. Das Kiirzel steht
fiir ,Business Process Model and
Notation“. Der Standard wird von der
Object Management Group publi-
ziert und zielt darauf ab, die Perspek-
tiven von Anwendern und IT-Service
in einem Modell zusammenzubrin-
gen. Im Kollaborationsdiagramm
bringt jeder seine Sicht des Prozesses
ein. Uber die gemeinsam definierten
Ereignisse und Nachrichtenfliisse
bleiben alle verschiedenen Perspek-
tiven (iiber mehrere Fachabteilun-
gen, IT-Applikationen, Lieferanten,
Kunden) miteinander verbunden.
Sobald eine Detaildnderung Auswir-
kung auf diese zentralen Elemente
hat, miissen alle Perspektivansichten
wieder einbezogen werden. Dieser
dynamische Prozess sorgt dafiir, dass

Pladoyer fir eine Stromverteilnetz-Reform

am Ende alle dasselbe meinen. So
beschreibt ein gemeinsames Modell
sowohl die Arbeitsanleitung (Organi-
sationshandbuch) fiir die Anwender
als auch den genauen Ablauf fiir die
Applikationsverantwortlichen (tech-
nisches Konzept).

Den Prozess aus allen
Perspektiven betrachten

Das zweite wichtige Instrument ist
die systemische Prozessmoderation:
Wer das Gesamtverstdndnis fiir einen
Prozess aus allen Perspektiven zusam-
menbringen will, braucht Frage- und
Moderationstechniken, die schnell und
sicher ans Ziel kommen. Fiir Diskussi-
onen um den heiflen Brei hat niemand
Zeit. Ein hilfreicher Tipp ist die zirku-
lare Frage: Bevor Sie jeden einzelnen
Beteiligten nach seiner Sicht der Dinge
fragen und jeder wieder seinen (schon
langst bekannten) Senf dazu gibt, tau-
schen Sie einfach die Rollen. Fragen Sie
den Kundenbetreuer, was der Control-
ler denkt und lassen Sie den Entwickler
beschreiben, wie wohl der Kunde einen
Prozess erlebt. Auf diese Weise bekom-

men Sie nicht nur sehr schnell alle
relevanten Fakten auf den Tisch - Sie
tiberwinden auch die Scheuklappen,
die jeder einzelne vor dem Gesicht hat,
wenn er nur seine eigene Erwartung
formuliert und sich als Interessenver-
treter einer Abteilung versteht. Fiir die
Beteiligten ist schnell klar: Es geht um
Losungen, die fiir alle funktionieren.
Stadtwerke, die Kompetenz fiir sys-
temisches Prozessmanagement auf-
bauen, haben die Nase vorn. Andern
sich die Vorgaben und Bedingungen,
passen sie schnell die eigenen Sys-
teme an und arbeiten fehlerfrei. Die
IT-Manager steuern die Applikati-
onen vorausschauend und laufen
nicht mehr mit dem Feuerloscher von
einer Baustelle zur ndchsten. Prozess-
modellierung ist keine Nerds-Only-
Veranstaltung. Mit den Methoden der
systemischen Organisationsberatung
wird daraus ein maichtiges Instru-
ment, um in Zeiten schneller Verdnde-
rung auf dem Energiemarkt immer auf
Ballhohe zu bleiben. E&M

* Dr. Rainer Feldbriigge,
Personal- und Organisationsberatung, Niirnberg

Weniger Verteilnetzbetreiber wiren fiir Deutschland gesamtwirtschaftlich sinnvoll. Der Bundesverband Neuer Energieanbieter verspricht

sich davon die Hebung von Kostensenkungspotenzialen im Strommarkt und eine Belebung des Wettbewerbs.

napp 900 Betreiber von Verteil-
K netzen der unterschiedlichen

Spannungsstufen gibt es nach
dem Monitoringbericht der Bundes-
netzagentur derzeit in Deutschland.
Das sind fiir Robert Busch, Geschifts-
fithrer des Bundesverbandes Neuer
Energieanbieter (bne) in Berlin, zu
viele. Die Vielzahl der Netzbetreiber
erschwert den bne-Mitgliedern das
tdgliche Geschift, denn sie miissen
sich in ihren Prozessen und ihrer
Marktkommunikation auf eine gro3e
Zahl unterschiedlicher Geschifts-
partner einstellen. ,Wir konnten
viel billiger anbieten, wenn wir in
Deutschland effizientere Strukturen
hitten, beklagt Busch.

Die gro8e Zahl von Verteilnetzbe-
treibern ist ein speziell deutsches
Phédnomen. In den europédischen Lan-
dern um die Bundesrepublik herum
gibt es laut eines aktuellen Berichtes
der Europdischen Regulierer (CEER)
meist eine ein- bis zweistellige Zahl
von Netzbetreibern. Ausnahmen
sind Italien oder Schweden mit 150;
Lander wie Polen oder England

haben 20 bis 30 Netzbetreiber, Tsche-
chien gar nur drei. ,Unsere These ist:
40 Verteilnetze sind genug. Die Zahl
mag noch nicht endgiiltig sein, aber
die Tendenz ist richtig“, gibt der bne-
Chef die Ziele fiir die Reduktion der
Zahl der Netzbetreiber vor. Wer mehr
Betreiber wolle, bei dem liege die
Beweislast, dass diese Netzstruktur
trotzdem effizient sei.

Erst die Sparpotenziale
erschlieBen

Der wirtschaftliche Druck auf die
Verteilnetze nimmt auch zu, weil in
diese der Grof3teil des Stroms aus de-
zentralen Anlagen eingespeist wird.
Dafiir miissen die Netze erst noch
technisch mit Kommunikations- und
Regeltechnik oder mit zusétzlichen
Leitungen ausgeriistet werden, was
Geld kostet. Es gibt deswegen — un-
bestritten — einen hohen Investiti-
onsbedarf fiir den Ausbau und die
Ertiichtigung der Verteilnetze. Man
miisse aus diesem Grund fragen,
ob Sparpotenziale nicht dadurch

erschlossen werden koénnten, dass
man die Netzstrukturen effizienter
mache, sagt Busch, und er gibt auch
gleich eine Antwort: ,Die Strukturen
der Kaiserzeit reichen nicht, um die
kiinftigen Aufgaben zu bewdltigen.
Nach den Kalkulationen des bne,
die sich auf eine Studie des Wissen-
schaftlichen Institutes fiir Infrastruk-
tur und Kommunikationsdienste
(WIK), Bonn, und des Deutschen In-
stitutes fiir Wirtschaftsforschung
(DIW), Berlin, aus dem Jahr 2010
stiitzen, konnte eine effizientere
Verteilnetzstruktur helfen, rund
5 Mrd. Euro pro Jahr einzusparen.
Mittlerweile diirfte dieser Betrag ge-
stiegen sein, denn durch den Trend
zu Rekommunalisierungen sind
immer wieder neue Netzbetreiber
dazugekommen. Losen diese durch
Neugriindungen rentable stadtische
Netze mit vielen Kunden aus dem
regionalen Verbund heraus, dann
verbleiben fiir das restliche ldndliche
Netz eine geringere Dichte an Abneh-
mern und zugleich die kosteninten-
sive Aufgabe, die neuen dezentralen

Einspeiser anschlieBen zu miissen.
»Das sind Effekte, die sind eigentlich
weder technisch noch finanziell trag-
bar*, kritisiert Busch.

Die Ausnahme ist die Regel

Verbessern lief3e sich dies nach Ansicht
des bne durch eine Anderung etwa der
De-minimis-Klauseln, die regeln, ab
wann es Ausnahmen beim Unbund-
ling gibt. Bei unter 100 000 Kunden im
Netz fallt das Unternehmen beispiels-
weise unter die Landesregulierung und
hat Erleichterungen beim Unbundling.
Bei unter 35000 Kunden gelten aul3er-
dem vereinfachte Verfahren bei der
Anreizregulierung. , Viele kleine Netz-
betreiber leben nur, weil es so viele
Ausnahmen gibt”, sagt der bne-Chef.
90 Prozent der Strom- und Gasnetze
fallen heute unter die Ausnahmere-
gelungen, damit sei die Ausnahme
eigentlich zum Normalfall geworden,
sagt der Verband. Soll die Energie-
wende insbesondere in den Netzen
bezahlbar bleiben, dann miisste der
Gesetzgeber fiir mehr Effizienz in der
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Robert Busch: ,,40 Verteilnelze
sind genug - die Zahl mag noch
nicht endgiiltig sein, aber die
Tendenz ist richtig "

Stromverteilung sorgen; dafiir wiirde

es zundchst reichen, wenn er die Aus-

nahmeregeln streichen wiirde.  E&M
Seine Uberlegungen zur Verbesserung der

Verteilnefz-Struktur fragt Robert Busch auch
am 20. Juni auf dem e-day in Dortmund vor.
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