Von der Aufbau- zur Ablauforganisation
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Mit Prozessorientierung
fit in die Zukunft
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UNTERNEHMENSORGANISATION | Wer sich gut organisiert,

ist dem Erfolg einen wichtigen Schritt naher. Doch wie ist man
optimal organisiert? Durch Wettbewerbsverscharfung, Regulierung
und Energiewende verandern sich fur Energieversorger die Rahmen-
bedingungen von Grund auf. Das bleibt nicht ohne Auswirkung

auf Unternehmensordnung und -ablaufe — Anpassungsfahigkeit ist
gefragt. Doch ein Schwenk ist nicht so einfach zu bewerkstelligen
angesichts der Strukturen, die in Jahrzehnten gewachsen sind. Der
Beratungsansatz der IVU Informationssysteme GmbH verspricht
einen sanften Ubergang von der klassischen, eher starren Aufbau-
organisation hin zur flexiblen, prozessorientierten Ablauforganisation.

ach wie vor orientiert sich die Or-
Nganisationsstruktur vieler klei-

ner und mittelgrofser Versor-
gungsunternehmen am Modell der Auf-
bauorganisation. Sie hat sich tiber einen
langen Zeitraum bewdhrt und ist des-
halb meist tief in der Unternehmenskul-
tur verankert. Historisch gesehen
stammt das Modell der Aufbauorganisa-
tion jedoch aus der Zeit vor der Liberali-
sierung, in der es meist nur aus Anlass
technischer Anderungen notwendig
wurde, Prozesse zu verandern - wenn
uUberhaupt. In der Zwischenzeit haben
sich Markt und Rahmenbedingungen
grundlegend gewandelt. Die Unterneh-
men missen auf verdnderte Regularien
und neue Marktanforderungen reagie-
ren, indem sie ihre Prozesse verdndern.
Die Modifikation der Prozesslandschaft
ist zun&chst zwar mit der Aufbauorgani-
sation in Einklang zu bringen, bei fort-
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schreitendem Fokus auf die Optimie-
rung und die flexible Ausgestaltung von
Prozessen baut sich allerdings eine zu-
nehmende strukturelle Diskrepanz auf.
Ein Beispiel: Eine der wichtigsten Ver-
anderungen im Zuge der Liberalisierung
war die Trennung der Mandanten in
Netz und Vertrieb. Was da in Gestalt ei-
ner vermeintlichen Strukturmodifikati-
on auf die Unternehmen zukam, war im
Resultat eine Verdnderung der Prozesse,
die gerade bei kleinen und mittelgrofsen
Versorgungsunternehmen wenig bis gar
keine realen Anderungen der Aufbau-
organisation zur Folge hatte. Ein wei-
teres, aktuelleres Beispiel: Die Prozesse
rund um die Beschaffung von Energie
haben sich in den letzten Jahren grund-
legend gewandelt. Dieser Wandel hat je-
doch nicht nur Auswirkungen auf die
Abteilung, die laut Aufbauorganisation
fir den Energieeinkauf zustdndig ist,

sondern auf eine Vielzahl von Prozessen
im Unternehmen, die abteilungsiiber-
greifend angesiedelt sind.

Liberalisierung als Taktgeber fiir
beschleunigte Anpassung

Die Prozesse in den Versorgungsunter-
nehmen sind einschlieflich der vor- und
nachgelagerten Teilprozesse mit ihren
Auswirkungen auf die Unternehmens-
struktur bereits seit langem der maf2-
gebliche Taktgeber und Motor von Ver-
anderungen. Diese Tatsache spiegelt
sich allerdings bis heute nicht in der Or-
ganisationsweise der Unternehmen wi-
der. Die Ursachen dafiir sind vielfaltig.
Im unmittelbaren Vergleich zu anderen
Markten wird schnell deutlich, dass die
Schlagfolge der Gesetzesnovellen und
der Anforderungen beim Informations-
austausch mit Marktpartnern im libera-
lisierten Energiemarkt ein quasi unna-
tlrliches Anpassungstempo erzwungen
haben. Die Versorgungsunternehmen
mussten daher Uber eine lange Phase
hinweg auf von aufsen kommende Modi-
fikationen  reagieren. Ihnen blieb
schlicht und einfach keine Zeit, sich von
innen heraus nach dem Prinzip der or-
ganischen Anpassung zu entwickeln.
Die Folge: Die Frage nach einer notwen-
digen Anpassung der Organisations-
struktur wurde nicht gestellt. Und wenn
sie doch gestellt wurde, gab es aus Sicht
der Unternehmensleitung oft auch
Grinde, eine grundlegende Optimierung
der Organisationsstruktur nicht in An-
griff zu nehmen - oder zu verschieben.

Hiirden und Hindernisse fiir
Anderungen der Organisation

Bei allen Fragen zu strukturellen Ver-
anderungen darf nie aufler Acht gelas-
sen werden, dass Unternehmensstruk-
turen nichts Abstraktes sind, sondern
Menschen betreffen. Das bedeutet im
Hinblick auf Anderungen der Organisa-
tionsform zunéchst einmal, dass zumin-
dest bei einzelnen Mitarbeitern mit der
einen oder anderen Form der Verweige-
rung gerechnet werden muss. Das ist
zum Teil verstandlich: ,Traditionell* auf-
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gestellte Versorgungsunternehmen ver-
figen oft Uber eine perfekt eingespielte
Aufbauorganisation, bei der jeder Abtei-
lung und jedem Mitarbeiter einzelne
Aufgaben zugeordnet sind. Warum soll
man aufgeben oder andern, was gut
funktioniert? So zumindest lautet das
am héufigsten vorgebrachte Argument.
In einer Welt, in der die Ablaufe und Pro-
zesse im Prinzip immer gleich bleiben,
ist dieses Argument tatsdchlich ver-
niinftig. In der Realitdt von heute aller-
dings, in der sich die Prozesslandschaft
in den Versorgungsunternehmen immer
wieder verandert, in der neue Prozesse
mit neuen Anforderungen auch in der
Vorbereitung und im Nachgang hin-
zukommen, andere Prozesse dafir ganz
wegfallen, ist das Argument nur noch
sehr bedingt richtig.

Prozessorientierung macht
flexibel fiir Anpassungen

Der Fokus auf Prozesse ist auch fur
Versorgungsunternehmen im Grunde
nichts Neues. Seit vielen Jahren wird auf
einzelne Prozesse geschaut, es wird IT
angeschafft und genutzt, um Ablaufe zu
vereinfachen, zu optimieren und zu au-
tomatisieren. Ein gutes Beispiel dafiir
sind die Prozesse rund um die Markt-
kommunikation, die noch vor wenigen
Jahren gar nicht existierten. Heute zdh-
len sie zu den Standardaufgaben von
Stadtwerken und koénnen in vielen Un-
ternehmen aufgrund einer weitgehen-
den Unterstlitzung Uber IT-Lésungen
mit relativ wenig Aufwand abgewickelt
werden.

Die Einzelbetrachtung von Prozessen
fihrt auf lange Sicht zwangslaufig dazu,
dass sich die unternehmensweite Pro-
zesslandschaft zunehmend als Insel-
gruppe ausprégt. Die dringend notwen-
dige Integration der Prozesse wird dann

zwar oft hilfsweise durch eine entspre-

chend angelegte IT-Systemlandschaft
tbernommen. Dennoch bleibt die Ge-
fahr des Flickwerks bzw. die Gefahr von
Ineffizienz, Reibungsverlusten und nicht
funktionierenden Informationsfliissen
bestehen.

Ganzheitliche Beratung initiiert
sanften Organisationswechsel

Es kommt nicht von ungefdhr, dass
auf EVU spezialisierte IT-Unternehmen
wie die IVU Informationssysteme GmbH
aus Norderstedt das Problem frih er-
kannt haben und ihre Erfahrung bei der
Optimierung und Integration von Ver-
sorgerprozessen heute produktiv ein-
bringen kénnen. Aufbauend auf dem ge-
zielten Einsatz von entsprechenden IT-
Instrumentarien gelingt es mit einem
ganzheitlichen Beratungskonzept, eine
systematische Entwicklung von der Auf-
bauorganisation hin zur Ablauforganisa-
tion zu initileren - Schritt fir Schritt
und ohne Schadigung von Vertrauen
und Identifikation der Mitarbeiter.

Ein guter Ansatzpunkt ist beispiels-
weise das Zusammenspiel von tech-
nischer und kaufméannischer Abteilung.
Die Herausforderung innerhalb der tra-
ditionellen Organisationsstruktur: Da
ein abteilungsibergreifender Abgleich
von Daten und Prozess meist nicht in
Echtzeit stattfindet, sind die Vorausset-
zungen fir bedarfsgerechte und effi-
ziente Steuerung von Abldufen nicht ge-
geben. So kann zum Beispiel ein Tech-
niker, dem eine Rohrmuffe fehlt, nicht
ohne weiteres feststellen, ob die Bestel-
lung wegen des nicht vorhandenen La-
gerbestandes im fir ihn nicht einseh-
baren System bereits ausgelost wurde
oder nicht — denn die Bestellung ist kein
technischer, sondern ein kaufmén-
nischer Prozess.

Ablauforganisation als Mo-
dell fiir das Versorgungs-
unternehmen von heute.

In dem Augenblick, da die Welt der
Abteilungen in dieser Hinsicht nicht
mehr relevant ist, wird das Leben fiir
den Techniker einfacher. Ist eine Uber-
greifende Prozessbearbeitung im Unter-
nehmen verankert und softwareseitig
eine passende Schnittstelle zwischen
den Abteilungen aufgebaut, kann der
Techniker nun sofort per Tastendruck
erkennen, ob die Rohrmuffe schon be-
stellt wurde und wann diese voraus-
sichtlich wieder am Lager verfigbar
sein wird. Fir diese Art von prozessori-
entierten Workflows muss man nicht
gleich das ganze Unternehmen neu or-
ganisieren - gleichwohl bewirkt die in-
tegrierte, ineinander verzahnte Organi-
sation der Abldufe, dass ein Verstédndnis
fir den notwendigen Wandel geschaf-
fen wird.

Am Ende entscheiden
Menschen uber Erfolg,
Effizienz und Flexibilitat

Der ganzheitliche Beratungsansatz
der IVU richtet sich nicht nur auf techni-
sche oder rein organisatorische Aspekte
—denn am Ende des Tages sind es vor al-
lem die Menschen, die Uber Erfolg, Ar-
beitseffizienz und Flexibilitdt entschei-
den. Beim Ubergang von der Aufbau-
organisation zur Ablauforganisation
missen die Mitarbeiter daher von An-
fang an abgeholt und mitgenommen
werden. Es ist von entscheidender Be-
deutung, dass der strukturelle Wandel
von der Mehrzahl der Mitarbeiter mit-
getragen wird. Entsprechende Motivatio-
nen und Identifikationsmoglichkeiten
missen entwickelt und angeboten wer-
den - passend zu den individuellen Vo-
raussetzungen und Erwartungen.

Michael Pfeffer,
IVU Informationssysteme GmbH, Norderstedt
i www.ivugmbh.de
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