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Organisation in
dynamischen Zeiten

Die mit der Energiewende einhergehende
Dekarbonisierung, Digitalisierung und
Dezentralisierung erfordert einen Struktur-
wandel im gesamten Energiesektor. Insbe-
sondere die Netzbetreiber stehen hierbei
vor grol3en Herausforderungen. Mit den bei
ihnen heute noch weit verbreiteten ,star-
ren” Organisationsstrukturen kénnen die
immer schneller werdenden Veranderungs-
zyklen kaum noch bewaltigt werden. Hier
fehlt es oftmals an Anpassungsfahigkeit
und Dynamik und der damit verbundenen
strategischen Neuausrichtung der Unter-
nehmen. Da die Betreiber von kritischen
Infrastrukturen eine wichtige Bedeutung
fur das staatliche Gemeinwesen haben und
ein Laissez-faire-Fuhrungsstil ohne Gren-
zen mit Risiken verbunden ist, stellt sich
jedoch die Frage, wie sich die Netzbetreiber
agil aufstellen kdnnen, ohne dabei die Qua-
litat und Stabilitat in der Energieversorgung
zu gefahrden.
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Herausforderungen im

Netzbereich

Die Energie- und Klimaschutzziele erfor-
dern einen Systemwandel und Transfor-
mationsprozess in der Energiewirtschaft,
der insbesondere die Netzbetreiber vor
immer grolRere Herausforderungen stellt.
Einerseits fuhren der weitere Ausbau der
Erneuerbaren Energien sowie der Ausstieg
aus Kernenergie und Kohleverstromung

zu einem massiven Bedarf an Netzopti-
mierung, -verstarkung und -ausbau. Ande-
rerseits mussen neben diesen klassischen
Netzmalnahmen auch die technologischen
Fortschritte, die bspw. mit kiinstlicher
Intelligenz, Internet der Dinge und Robotics
sowie der Weiterentwicklung von Spei-
cher- und Sektorenkopplungstechnologien
einhergehen, in das energiewirtschaftliche
Gesamtsystem eingebunden werden. Dies
gilt auch fur die sogenannten steuerbaren
Verbrauchseinrichtungen im Bereich der
Niederspannung wie etwa Wallboxen und
Warmepumpen, die Uber ein smartes Lade-
bzw. Lastmanagement in das Gesamtsys-
tem zu integrieren sind.

Um diesen Herausforderungen gerecht
werden zu konnen, bedarf es bei den
Netzbetreibern komplexer Digitalisierungs-
sowie Innovations- und Forschungspro-
jekte, bei denen die Anforderungen und
Losungsansatze teilweise unsicher und
entsprechend flexibel umzusetzen sind.
Auch die sich standig andernden Regulie-
rungsvorgaben, die erheblichen Einfluss
auf die kaufmannische und technische
Leistungsfahigkeit der Netzbetreiber
haben, stellen an die Unternehmen immer
neue Anforderungen. Hier reicht es oftmals
nicht aus, diese an die bestehenden Sys-
teme einfach anzuflanschen. Um weiterhin
gewinnbringend agieren zu kénnen, sind

sie intelligent in das Steuerungssystem der
Netzbetreiber einzubinden und an neu auf-
tretende Veranderungen laufend anzupas-
sen. Auch hierzu bedarf es Mechanismen,
mit denen sich die Unternehmen schnell
auf neue Herausforderungen einstellen
und den Marktveranderungen flexibel ent-
gegentreten konnen.

Aber nicht nur der Markt und der technolo-
gische Fortschritt verlangen eine Neuaus-
richtung der Organisationsform. Auch bei
den Mitarbeitern zeigt sich in den letzten
Jahren eine veranderte Erwartungshaltung.
Hier ricken Themen wie Eigenverantwor-
tung und Selbstbestimmung, aber auch
Flexibilitat immer starker in den Vorder-
grund. Da die bestehenden Strukturen und
Karriereprogramme hierfur oftmals wenig
Handlungsspielraum bieten, bedarf es
neuer Ansdtze, mit denen die Mitarbeiter-
anforderungen erfullt und die Attraktivitat
des Unternehmens gesteigert werden
konnen.

Der smarte Netzbetreiber
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Abb. 1 - Herausforderungen im Netzbereich
Ertiichtigung und Ausbau der Netze

EE-Ausbau sowie Ausstieg aus Kernenergie und Kohleverstromung fihren
zu massivem Bedarf an Netzoptimierung, -verstarkung und -ausbau.

Integration neuer Technologien/Flexibilitdten
Neue Speicher- und Sektorenkopplungstechnologien missen
integriert werden, um Schnittstellen zwischen Sektoren und Netzen
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Gesamtsystem einzubinden.

Das Umfeld hat sich dementsprechend
stark gewandelt. Die vergangenen Jahr-
zehnte waren noch von einem stabilen und
vorhersagbaren Markt gepragt, welchen
es in dieser Form nicht mehr gibt. Erist
mittlerweile komplexer und schnelllebi-
ger geworden als jemals zuvor. Dies hat
unmittelbare Auswirkungen auf die Netz-
betreiber: Nur wer sich auf den standigen
Wandel einstellt und sich den Spielregeln
des dynamischen Markts anpasst, kann
auch zukunftig erfolgreich sein. Hierzu
reicht es jedoch nicht aus, in verbesserte
Assets oder digitalisierte Infrastrukturen zu
investieren. Vielmehr mussen die organisa-
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Fortschreitende Digitalisierung
Neue digitale Anwendungen wie kinstliche Intelligenz, Internet der
Dinge und Robotics sind agil umzusetzen und ,smart” in das

herzustellen.

)

system zu integrieren.

torischen Rahmenbedingungen sowohl im
Aufbau als auch im Ablauf sowie eine ent-
sprechende Unternehmenskultur geschaf-
fen werden, welche die Autonomie und Fle-
xibilitat beglnstigen und damit Innovation
und Dynamik innerhalb des Unternehmens
fordern. Die Frage bleibt somit bestehen:
Wie kdnnen sich Netzbetreiber in inrem
engen Korsett, das mal3geblich von regula-
torischen und technologischen Vorgaben
sowie der gesamtgesellschaftlichen Verant-
wortung geformt wird, agil aufstellen, ohne
dabei die sichere, zuverlassige und kosten-
gunstige Energieversorgung zu gefahrden?

Erwartungshaltung der Mitarbeiter
Themen wie Eigenverantwortung und Selbstbestimmung, aber auch
Flexibilitat ricken bei Mitarbeitern immer starker in den Vordergrund.

Regulatorische Rahmenbedingungen
Sich standig andernde Regulierungsvorgaben sind nicht nur
umzusetzen, sondern auch intelligent ins bestehende Steuerungs-



Der Netzbetreiber

im Wandel

In der Vergangenheit wurden die Netzbe-
treiber Ublicherweise sehr hierarchisch
aufgestellt. Durch die meist funktionale
Organisation konnten insbesondere Routi-
neaufgaben sehr effizient abgewickelt und
die Ressourcen optimal den funktionalen
Geschaftseinheiten zugeordnet werden.
Auch die Regulierung trug dazu bei, dass
gewisse hierarchische Strukturen aufzu-
bauen waren. Teilweise existieren sehr
genaue Vorgaben an operative Prozessab-
ldufe. Als Beispiel seien das Energiedaten-
management oder die Netzanschlussver-
fahren genannt, die deutschlandweit nach
strengen Vorgaben einheitlich abzuwickeln
sind. Auch in den technischen Bereichen
sind Normen und Standards strikt einzu-
halten, um das erforderliche Sicherheits-
und Qualitatsniveau aufrechterhalten zu
konnen. Eine Schweil3naht an einer Gas-
leitung darf nicht agil gesetzt werden und
auch die physikalischen Grenzen bei der
Netzfrequenz kdnnen nicht einfach aufge-
hoben werden.

Dementsprechend wurden die Netzbe-
treiber in der Vergangenheit streng auf
Effizienz ausgerichtet. In Anbetracht des
stabilen und vorhersagbaren Marktum-
feldes und der geringen Machtposition

der Kunden, die auch heute noch mit der
Monopolstellung einhergeht, war dies
sinnvoll. In Hinblick auf das mittlerweile
volatile Marktumfeld und die immer kdrzer
werdenden Veranderungszyklen werden
diese historisch gewachsenen ,starren”
Organisationsformen jedoch nicht mehr
den Anforderungen an eine moderne
Unternehmenssteuerung gerecht. Fest
vorgegebene Hierarchien und Rollenbilder,
umfangreiche Fihrungs- und Berichtslinien

sowie unnotige Formalien, mehrstufige
Genehmigungsverfahren und fehlende
Entscheidungskompetenzen verhindern
eine sogenannte ,Change and adapt"-
Mentalitat, mit der die Veranderungspo-
tenziale des neuen volatilen Marktumfelds
erfolgreich genutzt werden kénnen. Indem
Innovation und Dynamik ausgebremst
werden, entsteht das Risiko, dass Netz-
betreiber mit dem Wandel nicht mehr
vollstandig mithalten kdnnen und dadurch
deren Profitabilitat, aber auch das Gelingen
der gesamten Energiewende gefahrdet
sind. Um diesem Risiko praventiv entge-
genwirken zu kdnnen, mussen sich die
traditionellen Netzbetreiber daher strate-
gisch neu ausrichten und sich neben dem
reinen Effizienzstreben zusatzlich auch auf
die Reaktionsfahigkeit und ein innovatives
Umfeld fokussieren. FuUr sie stellt hierbei
der Zielkonflikt zwischen bendtigten Struk-
turvorgaben (Stabilitdt) und erforderlicher
Flexibilitat (Agilitat) die groRte Herausfor-
derung dar. Diese gilt es zu |8sen, in dem
eine Organisationsstruktur aufgebaut wird,
die im Aufbau und Ablauf sowohl stabil als
auch agil und an den Unternehmenszielen
ausgerichtet ist.

Der smarte Netzbetreiber
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Die agile Losung fur

Netzbetreiber

In diesem Kontext wird oftmals vom ,agilen
Mindset" gesprochen, aber was bedeutet
das? Im Grunde handelt es sich bei Agilitat
um die Fahigkeit eines Unternehmens, in
einem sich standig verandernden Markt-
umfeld gewinnbringend operieren zu
konnen. Die wesentlichen Prinzipien einer
agilen Organisation bilden hierbei flache
Hierarchien mit kleinen cross-funktionalen
Teams mit klarer Ergebnisverantwortung
und Entscheidungsbefugnis, iterative und
gemeinschaftliche Arbeitsweisen sowie
eine Unternehmenskultur, die es den Mitar-
beitern ermdglicht, im neuen Arbeits- und
Marktumfeld Erfolg zu haben. Empathische
FUhrungskrafte agieren hierbei insbeson-
dere im Bereich der Orchestrierung, bei
dem Motivation und Coaching anstelle von
Anweisungen und Kontrolle im Vordergrund
stehen. Agile Arbeitsweisen wie Scrum oder
Kanban komplettieren die agile
Organisation.

Insbesondere exponentielle Unternehmen
wie Facebook und Spotify haben diese
Prinzipien vollstandig verinnerlicht und ihre
gesamte Organisation darauf ausgerichtet.
Hier stellen die flexiblen Organisations-
strukturen und die konsequente Anwen-
dung agiler Arbeitsweisen einen zentralen
Erfolgsfaktor dar. In Hinblick auf die Netzbe-
treiber stellt sich jedoch die Frage, inwieweit
die bestehenden Prozesse und Strukturen
vollstandig aufgebrochen werden kon-

nen bzw. sollten, um einen solchen agilen
Wandel in einem Schritt vollstandig zu voll-
ziehen, oder ob hier ein weniger radikaler
Ansatz zielfihrender ist.

Wie eingangs erwahnt birgt das Geschafts-
modell der Netzbetreiber viele Tatigkeits-
bereiche, bei denen eine gewisse Stabilitat
und Routine bendtigt werden. Die klassi-
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sche Linienarbeit lasst sich bspw. nicht mit
Scrum I6sen und eine vollstandige Abldsung
der bestehenden Linien- und FUhrungs-
struktur durch selbst-organisierte Teams
wirde vermutlich an zu groRen Widerstan-
den in der Organisation scheitern. Nichts-
destotrotz lassen sich die urspringlich in
der Software-Branche erarbeiteten agilen
Ansatze, die im Laufe der Jahre standig
weiterentwickelt wurden, auch bei samt-
lichen anderen Branchen und somit auch
bei Netzbetreibern anwenden. Nehmen wir
die Automobilbranche als Beispiel. Auch
hier wurden in der Vergangenheit sehr
hierarchische Strukturen aufgebaut und
die Unternehmen streng nach Effizienz
ausgerichtet. Flexibilitat stand hierbei nicht
im Fokus. Nachdem die Digitalisierung

und Elektromobilitdt neue Wettbewerber

in Erscheinung treten lieBen und dadurch
der Innovationsdruck enorm gestiegen ist,
mussten auch die Automobilunternehmen
sich neu erfinden und dort, wo mdglich und
sinnvoll, agil aufstellen. Ein grol3es deut-
sches Automobilunternehmen hat bspw.
die sogenannte Schwarmorganisation ins
Leben gerufen, um die Schwarmintelligenz
seiner Mitarbeiter nutzen und neue Pro-
dukte und Losungen in cross-funktionalen
Teams mit klarer Ergebnisverantwortung
agil entwickeln zu kénnen. Diese sogenann-
ten Schwarmzellen organisieren sich hierbei
selbst, wobei die Zusammenarbeit flexibel
und frei von Hierarchien gestaltet wird.

Dies ist nur ein Beispiel, wie sich agile
Ansatze auf eher traditionelle Branchen
Ubertragen lassen. Auch bei Netzbetreibern
konnen flexible Strukturen und Prozesse
geschaffen werden, indem auf einzelne
oder mehrere Aspekte des ,agilen Mind-
sets” zurlckgegriffen wird. Hierbei muss
die Umstellung auf eine (vollstandig) agile

Organisation nicht in einem Schritt erfolgen
(,Big-Bang-Szenario"). Vielmehr empfiehlt
sich eine iterative Vorgehensweise, bei der
diejenigen Bereiche identifiziert werden,
bei denen Autonomie und Flexibilitat am
dringendsten erhoht werden mussen,

um dem dynamischen Marktumfeld auch
weiterhin gerecht werden zu kdnnen. Fur
diese ,Problembereiche” sind anschlieBend
Losungen zu finden, mit denen die Agilitat
im erforderlichen Maf3e erweitert werden
kann. Hierflr bieten sich grundsatzlich fol-
gende Ansatzpunkte an: autonome Teams
mit klar definierten Zielen, geteilte Verant-
wortung und gemeinsames Entscheidungs-
recht, flexible Rollen und flache Hierarchien,
Transparenz und offener Informationsfluss
sowie enge horizontale Abstimmung bei
minimaler Abhangigkeit. Da es jedoch keine
Blaupause fUr eine agile Transformation
gibt, mUssen die Losungsansatze hierbei
stets an der eigentlichen Problemstellung
und den Unternehmensspezifika ausge-
richtet werden. Nur dadurch kénnen die
Herausforderungen, die mit einer agilen
Transformation einhergehen, erfolgreich
bewadltigt werden.

Zu Beginn kénnen bspw. die flexiblen Orga-
nisationsstrukturen in den innovativen oder
digitalen Arbeitsbereichen wie bspw. der
[T-Funktion oder auch den nicht-regulierten
Dienstleistungen, bei denen ein intensiver
Wettbewerb zwischen etablierten und
neuen Marktteilnehmern herrscht, einge-
fuhrt werden. Hierzu sind die traditionellen
Rollen zu neuen agilen Teams zusammen-
zufahren, die fur definierte Themen und
Arbeitsergebnisse verantwortlich gemacht
werden. Hierfur bedarf es vernetzter,
cross-funktionaler Teams mit eindeutiger
Ergebnisverantwortung, die alle auf ein klar
formuliertes Ziel hinarbeiten.



Der smarte Netzbetreiber

Abb. 2 - Eigenschaften agiler Unternehmen

Geteilte Verantwortung
und gemeinsame
Entscheidungen

Wesentliche
Eigenschaften von
Agilitat

Flexible Rollen und

Autonome Teams mit
flache Hierarchien

klar definierten Zielen

Enge horizontale Transparenz und
Abstimmung bei ein offener
minimaler Abhangigkeit Informationsfluss

Fine Balance zwischen Bewahren
und Erneuern stellt einen
wesentlichen Erfolgsfaktor fur eine
agile Neuausrichtung dar.
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Abb. 3 - Aufbruch traditioneller Strukturen

Traditionelle Organisation

Command ...

Agile Organisation

Oberes Management

Mittleres Management
JL JL JL

Siloartige Aufgabenverteilung

... and control

Den Mitarbeitern muss hierbei die entspre-
chende Autonomie zugestanden werden,
Entscheidungen selbst zu treffen und

deren Umsetzung verantworten zu kdnnen.

AnschlieBend kénnen die flexiblen Organi-
sationsstrukturen auch auf weitere Tatig-
keitsbereiche ausgerollt werden, sofern die
Natur des jeweiligen Tatigkeitsbereichs ent-
sprechende Strukturen erlaubt. Dadurch
kann die Agilitat des Netzbetreibers nach
und nach erweitert werden.

In Verbindung mit der Einfihrung agiler
Arbeitsweisen konnen dadurch Innovation
und Dynamik innerhalb des Unternehmens
wesentlich erhdht werden. Themenstellun-
gen, bei denen die Anforderungen unbe-
kannt oder der Losungsansatz weitgehend
unsicher ist (,Neuland”), kdnnen in der
Regel Uber klassische agile Arbeitsweisen
wie Scrum geldst werden. In Hinblick auf
die Linienarbeit, bei der ein wiederholbar

End-to-End-

Verantwortung

verlasslicher Output zu méglichst geringen
Kosten hergestellt werden muss (bspw. bei
der operativen Durchfuhrung der Abrech-
nungsprozesse oder der Instandhaltungs-
malnahmen), lassen sich diese Methoden
zwar nicht anwenden, fUr Forschungs- und
Entwicklungsprojekte (bspw. im Bereich der
Speichertechnologien oder Sektorenkopp-
lung) oder Digitalisierungsprojekte (bspw.
im Bereich der unternehmensinternen
Prozesse oder der Weiterentwicklung der
Kundenportale) kommen diese aber grund-
satzlich in Betracht, wobei die allgemeinen
agilen Frameworks hierbei stets an den
spezifischen Rahmenbedingungen des
jeweiligen Netzbetreibers auszurichten
sind.

Und selbst bei nicht-innovativen oder
nicht-digitalen Bereichen wie der klassi-
schen Linienarbeit (Routinetatigkeit) kann
die Flexibilitat bspw. durch eine Umstruk-

Fiihrung durch
Orchestrierung
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turierung der Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche erhoht werden, indem bei
der Prozessgestaltung das Prinzip der
End-to-End-Verantwortung verfolgt wird.
Indem Hierarchien abgebaut, die Entschei-
dungskompetenz zentralisiert und den ver-
netzten Teams die Verantwortung fur die
Umsetzung ihrer Ideen Ubertragen wird,
konnen Schnittstellen und Abhangigkeiten
sowie unnotige Formalien und mehrstufige
Genehmigungsverfahren abgeschafft und
dadurch die Flexibilitat und Autonomie
erhoht werden. Letztere in Verbindung mit
der Selbst-Organisation ermoglicht den
Mitarbeitern bzw. den Teams gewisse Frei-
heitsgrade, um neue Ideen entwickeln und
umsetzen zu kdnnen, was letzten Endes
nicht nur zu optimierten Prozessen und
Systemen, sondern auch zu einer gestei-
gerten Mitarbeitermotivation fuhrt.






Abb. 4 - Agile Projektansatze
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Abb. 5 - Iteratives Vorgehensmodell
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Wirksamkeitskontrolle

In welchen Bereichen mussen
Autonomie und Flexibilitat
erhoht werden?

Bei extremer Unsicherheit konnen
sogar agile Methoden nicht ausreichen.

Empirische Methoden wie Agile/
Scrum werden fUr zunehmend
komplexe Projekte empfohlen.

Vorhersehbare Projekte konnen mit
traditionellen Methoden wie Wasser-
fall geliefert werden.

Bestimmung der Problembereiche

Netzwirtschaft
Marktzugang

Netzzugang

Energiedaten-
management
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Mit welchen Methoden kann die
Agilitat im erforderlichen Maf3
erhoht werden?

Geteilte Verantwortung
und gemeinsame

L Autonome Teams mit

klar definierten Zielen 2 flache Hierarchien

Auswahl und Anwendung
der Methoden

Entscheidungen

Wesentliche
Eigenschaften von
Agilitat
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Transparenz und
ein offener
Informationsfluss

Enge horizontale
Abstimmung bei
minimaler Abhangigkeit

Ansatzpunkte zur Optimierung

Flexible Rollen und




Der smarte Netzbetreiber

Erfolgreich in die
agile Zukunft

Wie die Beispiele zeigen, konnen sich die
Netzbetreiber agil aufstellen, ohne dabei
die Stabilitat und Qualitat in der Energie-
versorgung zu gefahrden. Auch wenn eine
vollstandige agile Organisation, wie sie bei
den sogenannten ,Digital Natives" gelebt
wird, bei den Netzbetreibern in naher
Zukunft vermutlich nicht realisierbar ist,
beinhalten die agilen Ansatze auch fur
diese Unternehmen ein enormes Potenzial,
um sich dynamisch aufstellen und damit
dem Wandel in der Energiewirtschaft kraft-
voll entgegentreten zu kdnnen. Wie unsere
Erfahrung zeigt, handelt es sich hierbei
jedoch um einen kontinuierlichen Prozess,
der eine gewisse Zeit und ein systemati-
sches Vorgehen erfordert. Denn es sind
nicht nur die Organisationsstruktur anzu-
passen und ein paar ,Kastchen und Linien”
aus dem Organigramm zu entfernen. Viel-
mehr mussen der Agilitatsgedanke auch in
der Kultur, der Fihrung und den Prozessen
umgesetzt und die Teams innerhalb der
Organisation entsprechend befahigt wer-
den, um ein vernetztes und agiles Arbeiten
ermoglichen zu kdnnen.
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Anstelle eines ,Big-Bang-Szenarios" sollten
hierbei eine Balance zwischen Bewahren
und Erneuern gehalten und die agilen
Ansatze schrittweise implementiert wer-
den. Damit wird die Organisation langsam
an die agilen Organisationsstrukturen und
Arbeitsweisen herangeflhrt sowie die
Grundlage fur die erfolgreiche agile Trans-
formation geschaffen.
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