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IT-Strategie fiir Energieversorger in der Energiewende

Franz Gologranc

Die Herausforderungen der Energiewende kénnen ohne Digitalisierung von Energieversorgern (EVUs) nicht bewqltigt werden.
Der IT kommt somit im Transformationsprozess eine Schliisselrolle zu - sowohl aus operativer als auch strategischer Sicht.
Wie muss sich die IT eines EVU positionieren, um dieser Erwartung gerecht zu werden? Eine thematische Anndherung in

zwei Abschnitten und ein Appell.

Inhaltliche Ausgestaltung der
IT-Strategie

Der bisherige Weg

Auf den Geschiftszweck ausgerichtet und
dem gesellschaftlichen Versorgungsauftrag
folgend wurden historisch gesehen bei Ener-
gieversorgern stets deren Erzeugungs- und
Netz-Assets in den Mittelpunkt von strate-
gischen Diskussionen geriickt. Der IT wurde
iiberwiegend die Rolle des unterstiitzenden,
moglichst effizient operierenden Dienstleis:
ters zugestanden, dementsprechend wurde
auch deren Strategie inhaltlich ausgestaltet.
Neben dem von von jeher wichtigen Aspekt
der IT-Sicherheit sowie der Festlegung der
Governance-Mechanismen standen betriebli-
che Themen der Rechenzentrumsinfrastruk-
tur, der Server- und Applikationslandschaft
sowie des Anwender-Supports im Vorder-
grund, gerne verbunden mit dem Auftrag der
Benchmarkfahigkeit und damit dem Nachweis
der gewiinschten Kostenoptimierung. In wel-
lenartiger Prioritdt kamen Sourcing-Themen
hinzu, denen aber vor dem Hintergrund des
EVU als Betreiber von kritischer Infrastruk-
tur - manchmal zu Recht, manchmal nicht
- mehr oder weniger enge Grenzen gesetzt
wurden.

Tipping Point

Der der Energiewende zugrunde liegende
Ausbau der erneuerbaren Erzeugung - der
Anteil des durch erneuerbare Energien ge-
deckten Bruttostromverbrauchs in Deutsch-
land lag laut BDEW im ersten Halbjahr 2023
bei rund 52 % und soll gemaB Ziel der Bun-
desregierung bis 2030 auf 80 % gesteigert
werden - resultiert in einer zunehmenden
Volatilitdt der Energiebereitstellung, die im
Sinne einer sicheren und wirtschaftlichen
Versorgung nur durch den Einsatz digitaler
Systeme beherrschbar ist. Der BDEW bezeich-
net die Energiewende auch deshalb als das
groBte nationale IT-Projekt aller Zeiten [1].
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Die Realisierung der Energiewende fuBt in
letzter Konsequenz auf einer Durchdringung
aller Bereiche des Energiesystems mit digita-
ler Technologie und digitalen Services, sei es
im Netzbetrieb, in der Steuerung dezentraler
Erzeugungseinheiten, im Bereich der Kunden
oder im Aufbau neuer Serviceangebote [2].

Die Conclusio, dass EVUs damit zu Akteuren
der digitalen Welt werden, ldsst sich leicht
und unmittelbar treffen, ist aber in ihrer
Tragweite nicht zu unterschédtzen und hat
nicht zuletzt einen umfassenden Einfluss
auf die Ausgestaltung der IT-Strategien von
EVUs, da sechs primére Herausforderungen
fiir die IT damit einhergehen [3]:

B Das zunehmende Datenvolumen kann
nicht oder nur bedingt aufgenommen
werden.

B Die Daten kénnen nicht zu Wissen ver-
arbeitet werden.

B Eine Vielzahl von zu integrierenden
Datenstromen (strukturiert, semistruk-
turiert, unstrukturiert) erhéhen die IT-
Sicherheitsrisiken.

B Bestehende Informationssysteme und Ab-
laufe sind nicht dafiir ausgelegt, kunden-
seitig wachsende Anspriiche mit kurzer
,Time-to-market“ zu erfiillen.

B Die mit einem auf Stabilitdt und Risiko-
vermeidung ausgerichteten ,Mindset im
Unternehmen grof gewordenen IT-Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen sind mit der
Anderungsgeschwindigkeit der Techno-
logien und den erforderlichen neuen Vor-
gehensweisen (z.B. Scrum) iiberfordert.

B Der iiber viele Jahre auf Kosteneffizienz
und Professionalisierung der IT-Service-
erbringung ausgerichtete Fokus hat zu
einem , Entfernungseffekt” gefiihrt, d.h.
die IT-Organisation besteht {iberwie-
gend aus IT-Experten, die auf Grund
ihrer Spezialisierung zunehmend den
Anschluss zum Business verloren haben.

Grundpfeiler der Energiewende-
IT-Strategie

Auftrag eines jeden verantwortungsbewuss-
ten und im Sinne der Unterstiitzung der
Unternehmensziele agierenden CIO (Chief
Information Officer) ist es, diese Herausfor-
derungen im Rahmen der IT-Strategie aufzu-
greifen und durch addquate Zielsetzungen
und daraus abgeleitete Handlungsfelder zu
adressieren. Basierend auf einer Vielzahl von
konstruktiven Diskussionen, die der Autor
im Rahmen von Unterstiitzungsmandaten
mit IT-Verantwortlichen von EVUs in Deutsch-

" land, der Schweiz und Osterreich fiihren

durfte, werden nachfolgend jene Aspekte
beleuchtet, die eine IT-Strategie ,fit“ fiir die
Herausforderungen der Energiewende ma-
chen (siehe Abb. 1).

1. Datenmanagement und -analyse

Friihere IT-Strategien waren weniger daten-
getrieben und weniger auf die Analyse groBer
Datenmengen ausgerichtet. Die Darstellung
des Zielbilds von Mechanismen zur effizien-
ten Erfassung, Speicherung und Verarbeitung
groBer und vor allem unterschiedlich struk-
turierter Datenmengen sollte aus infrastruk-
turellen und prozessualen Gesichtspunkten
erfolgen. Einerseits sind eine leistungsfahige
Dateninfrastruktur (Datenbanken, Data Ware-
houses, Data Lakes / Data Swamps) sowie
der Einsatz von Werkzeugen fiir Big Data-
Analysen, kiinstlicher Intelligenz (KI) und
maschinellem Lernen vorzusehen und ande-
rerseits Uberlegungen zum datenseitigen
Zusammenspiel der IT-Systeme mit der Ope-
rations Technology (OT) (Fernwirksysteme,
Leittechnik) anzustellen. Durch die forcierte
Digitalisierung von Assetbezogenen Informa-
tionen (z.B. Einsatz von IoT) und der damit ein-
hergehenden Nutzung gleicher Dateninfra-
struktur-Technologien, bekommt die schon seit
einigen Jahren gefiihrte Diskussion zur tech-
nologischen IT-OT (Operations Technology)-
Konvergenz ein neues Momentum.
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Ergédnzend zu dieser Technologie- und Pro-
zessperspektive ist im Kontext des Daten-
managements, das bevorzugterweise in der
Verantwortung des Business liegt, auch das
Zusammenspiel der Rollen in der IT-Organi-
sation mit dem Business festzulegen (Data
Owner vs. Data Steward vs. Data Architect
vs. Data Engineer vs. Data Scientist).

2. Architekturmanagement

Dem Architekturmanagement kommt eine
zunehmend kritische Rolle zu [4]. Neben
der bisher typischerweise in den IT-Strate-
gien verankerten Zielsetzung der laufenden
Harmonisierung und Konsolidierung der
Applikations- und Infrastrukturlandschaft
kommen zukiinftig zwei wesentliche The-
men hinzu. Eines ist die nahtlose Integrier-
barkeit von immer mehr datengenerieren-
den Systemen (dezentrale Erzeugungsan-
lagen, Ladestationen, vernetzte Sensoren
und Aktoren, Internet of Things (IoT), Social
Media, etc.). Das andere bezieht sich - im_
Sinne einer schnellen Anpassbarkeit von
insbesondere endkundennahen Systemen
- auf eine moglichst hohe funktionale Kap-
selung (modulare und interoperable Micro
Services) bei der Ausgestaltung der IT-
Landschaft.

Auch hier gilt es, neben der technologischen
Facette (Enterprise Service Bus, Middleware;
digitale Plattformen, Cloud-Konnektivitit,

etc.) die prozessuale und organisatorische
Schnittstelle zum Business zu berticksichti-
gen, um zu verhindern, dass IT-Anwendungen
und -Infrastruktur disloziert von den strate-
gisch angestrebten Geschaftsfahigkeiten und
Geschiftsprozessen (= Geschéftsarchitektur)
weiterentwickelt werden und in weiterer
Folge zu Wettbewerbs- oder Kostennachtei-
len fithren.

3. (Advanced) Business-IT-Alignment

Dieser Themenbereich war insbesondere in
Form des klassischen IT-Demand Manage-
ments schon bisher ein integraler Bestandteil
einer IT-Strategie, ihm kommt in Zusammen-
hang mit schnellem Reagieren auf sich
andernde Anforderungen des Marktes oder
der Kunden sowie der sich wandelnden IT-
Affinitat des Business nunmehr gesteigerte
Bedeutung zu, die sich im Zielbild mit folgen-
den Aspekten manifestiert:

B Vor dem Hintergrund der im Vergleich
zur Quantitdt der IT-Anforderungen
stets zu geringen IT-Kapazitdten ist
ein stringenter, an den jeweiligen Un-
ternehmenszielen ausgerichteter Prio-
risierungsprozess ein ,Muss“. Dieser
schlieBt sowohl die Anforderungen an
die Altsysteme (Legacy IT) als auch die
an die iberwiegend in agiler, explora-
tiver Herangehensweise entwickelten
,Neusysteme® ein.
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B Bedingt durch die zunehmende Demo-
kratisierung von Technologie (siehe un-
ten) ist am Markt eine stdrker werdende
Rolle des Business bei der Umsetzung
von Digitalisierungslosungen beobacht-
bar [5, 6].In sog. ,Fusion Teams* bringen
multidisziplindre Teams aus Entwick-
lern, Anwendern und Geschiftsverant-
wortlichen ihre Expertise bei der Erstel-
lung von konsequent an den Benutzer-
bediirfnissen ausgerichteten Losungen
ein [7]. Der Einsatz dieser ,Fusion-
Teams"“ ermoglicht eine schnellere digi-
tale Transformation eines Unternehmens,
hat aber sowohl kulturelle als auch pro-
zessuale Auswirkungen, die anhand
eines Zielbilds zu Rollen- und Verant-
wortlichkeits-Aufteilung zwischen Busi-
ness und IT bei der Entwicklung von
IT-Losungen adressiert werden miissen.

4. IT der ,,optimalen Geschwindigkeit“

Auch in der aus verstdndlichen Griinden eher
konservativ gepragten Energiewirtschaft hat
sich in den letzten Jahren die Erkenntnis
durchgesetzt, dass den-mit der Digitalisie-
rung der Branche einhergehenden Anforde-
rungen durch klassische Wasserfall- bzw. Big
Bang-Ansétze nicht Geniige getan werden
kann. Mit dem von der Gartner Group 2014
eingefiihrten Prinzip der IT der unterschied-
lichen Geschwindigkeiten wurde ein Ansatz
proklamiert, der die unterschiedlichen Wei-
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terentwicklungsanforderungen zweier ,Sys-
temwelten“ beriicksichtigen soll. Die eine ist
die auf kontinuierlichen, stabilen und hoch-
sicheren Betrieb ausgelegte Legacy-IT (z.B.
Verwaltung Energieverteilungsnetze, Abrech-
nungssysteme), die andere sind die neuen,
von den Kundenbediirfnissen sowie den
grundsatzlichen Digitalisierungsambitionen
getriebenen, agilen IT-Systeme (z.B. Kunden-
serviceplattform, Energieverbrauchsanalysen).

Bei der Umsetzung dieses Prinzips entstehen
einige Herausforderungen. So stoBt ein auf
Jahresbasis und wohlformulierter Erwar-
tungshaltung zu den Ergebnissen der geplan-
ten IT-Vorhaben beruhender Budgetierungs-
prozess, der in der Energiewirtschaft nach
wie vor dominierend ist, bei iterativen An-
sdtzen respektive bei Einsatz der oben er-
wahnten ,Fusion Teams*“ an seine Grenzen.
Fiir ein gutes Gelingen ist es erforderlich,
auch fiir letztere ein Zielbild zur Planung
und zum Abruf des IT-Budgets zu haben: in
einem ,Funding“-Ansatz werden Teilbudgets
iteraktiv aus einem festgelegten, groben
Budgetrahmen (,Budgetpool®) fiir die Erstel-
lung des ndchsten ,Wertepakets“ beantragt
und freigegeben (in Abhéngigkeit vom Nut-
zenpotenzial des Pakets).

GroBere Konflikte konnen zudem im Kontext
der Cybersecurity entstehen. ,Schnelle” FT-
Losungen basieren oft auf Services, die in
einer Public-Cloud beheimatet sind und
beriicksichtigen ggf. die spezifischen und
hohen IT-Security-Anforderungen der EVUs
als Betreiber von Kkritischer Infrastruktur
nicht ausreichend. Daher ist es unerlasslich,
dass Architektur- und IT-Security-Vorgaben
in den typischen explorativen Phasen ,Pro-
totyp“ und ,,Pilot“ schrittweise verschérfend
Beriicksichtigung finden und spétestens
beim Ubergang in den skalierten Produktiv-
betrieb vollumfénglich erfiillt sind. Was
aber im Umkehrschluss bedeutet, dass ab
diesem Zeitpunkt das Prinzip der IT der
unterschiedlichen Geschwindigkeiten aufge-
16st wird - auf Grund der erwahnten, einzu-
haltenden Vorgaben sowie dem Umstand,
dass es kaum schnell und explorativ entwi-
ckelte IT-Losungen im Umfeld von EVUs
gibt, die in der Produktion nicht auch eine
Schnittstelle zur Legacy-IT haben.

Aus diesem Grund ist es ratsam, den Fokus
auf ein Zielbild fiir eine IT der ,optimalen
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Geschwindigkeit* zu legen, wo es nicht um
eine dogmatische Separierung geméB Gart-
ner geht, sondern auf einen wohldosierten
Einsatz unterschiedlicher methodischer
Vorgehensweisen sowie auf den Zweck und
Ziel der Losung ausgerichteter Entwick-
lungsumgebungen. Dass es keinen Wider-
spruch zwischen sicher, skalierbar und agil
gibt, machen Unternehmen wie Amazon
und Google vor.

5. Cybersecurity

Durch die zunehmende Vernetzung und
Digitalisierung im Energiesektor steigt das
Risiko von Cyberangriffen auf Kkritische
Energieinfrastrukturen. Die IT-Strategie fiir
die Energiewende legt daher einen groBeren
Schwerpunkt auf Cybersicherheit und muss
robuste SicherheitsmaBnahmen wie Firewalls,
Intrusion Detection- und Prevention-Systeme,
regelmaBige Sicherheitsaudits und -iiber-
priifungen, Awareness-Programme fiir Mit-
arbeiter und enge Zusammenarbeit mit
Sicherheitsexperten umfassen, um das Ener-
giesystem vor potenziellen Bedrohungen zu
schiitzen und die Privatsphére der Kunden-
daten zu gewdahrleisten. Gesetzliche Anfor-
derungen, wie die EU-Datenschutzgrund-
verordnung [8], das IT- Sicherheitsgesetz [9]
oder die EU-Cybersicherheitsrichtlinie (NIS-
Richtlinie) [10, 11, 12] machen hierzu klare
Vorgaben. Kritischer Erfolgsfaktor bei der
Behandlung dieses Themas ist die integrier-
te Betrachtung von IT und OT (Fernwirksys-
teme, Leittechnik), auch wenn die OT histo-
risch bedingt organisatorisch und techno-
logisch bei den meisten EVUs von der (Biiro)
IT separiert ist.

6. Innovations- und Technologiemanagement
Wihrend in bisherigen IT-Strategien das
Thema Innovations- und Technologiemanage-
ment selten Einzug hielt - und wenn, dann
mit starkem Fokus auf die laufende techno-
logische Erneuerung der IT-Hardware (Ser-
ver, Speicher, Endgerdte) - gilt es, bei IT-
Strategien fiir die Energiewende stdrkere
Akzente in Richtung ,IT als Sparring-Partner
und Business Enabler” zu setzen, um das
Business dabei zu unterstiitzen, sich bietende
Chancen durch Nutzung der technologischen
Moglichkeiten zu ergreifen [13]. Neben der
unbestrittenen Notwendigkeit, die IT-Stra-
tegie an den Geschéftszielen auszurichten,
ergeben sich vier wichtige Punkte bei den
Uberlegungen:

B Das Innovations- und Technologiema-
nagement der IT ist mit dem auf tiber-
geordneter Unternehmensebene bereits
vorhandenem Innovationsmanagement
zu verzahnen.

B Die IT-Mitarbeiter sind durch das IT-
Management zu ermuntern, innovativ
zu sein, Dinge auszuprobieren, kont-
rolliert Risiken zu nehmen und aus
Fehlern zu lernen. Hierbei ist es nicht
ausreichend, nur bei , Town-hall-Mee-
tings“ die Ermunterung regelméBig
auszusprechen, sondern es sind insbe-
sondere die notwendigen Rahmenbe-
dingungen in den formalen Personal-
entwicklungsprozessen zu schaffen,
z.B. durch Festlegung individueller
Ziele.

B Den IT-Mitarbeitern sind finanzielle
und zeitliche Ressourcen einzurdaumen,
damit diese die Moglichkeit haben,
technologische Entwicklungen zu ver-
folgen und auf mogliche Nutzbarkeit im
Unternehmen zu analysieren (Techno-
logieradar).

B Es sind prozessuale und organisatori-
sche Strukturen zu schaffen, die einen
regelmédBigen Austausch mit dem
Business ermdglichen, um deren Her-
ausforderungen und Fragestellungen
besser zu verstehen und mogliche
technologische Losungsansitze zu dis-
kutieren.

7. Demokratisierung von Technologie
Hinsichtlich des grundsétzlichen techno-
logischen Verstandnisses findet in der Ge-
sellschaft und auch in EVUs sukzessive
ein Generationenwechsel statt. Die ,Digi-
tal Natives“ suchen als Arbeitnehmer nicht
nur den Weg in die IT-Abteilung, sondern
sitzen auch auf der Business-Seite, womit
die bisherige, mehr oder weniger eindeuti-
ge, organisatorische Lokalisierung von IT-
Kompetenzen zunehmend aufgeldst wird
und eine Demokratisierung von IT stattfin-
det [14]. Dies fiihrt zu einer Dezentralisie-
rung bestimmter IT-Anteile in Richtung
des Business, insbesondere in den Berei-
chen Daten & Analytics (z.B. Erstellung
von Reports oder Durchfiihrung von Da-
tenanalysen mit Hilfe von MS Power BI,
Altair Rapidminer, etc.) und SW-Entwick-
lung (z.B. No-Code-/Low-Code-Program-
mierung mit Hilfe von MS PowerAutomate,
ServiceNow, etc.).

ENERGIEWIRTSCHAFTLICHE TAGESFRAGEN 73. Jg. 2023 Heft 7-8



So setzen z.B. Low-Code Entwickler auf Seite
des Business die grundlegende Business-Lo-
gik um und erfahrene Full-Code Entwickler in
der IT-Organisation unterstiitzen mit ihrem
umfassenden technischen Know-how, um die
Losung zu verbessern, zu erweitern und zu fi-
nalisieren. So konnen innovative Losungen zu
Datenvisualisierung oder Prozessautomatisie-
rung direkt auf Business-Seite geschaffen und
umgesetzt werden, was folgende Vorteile hat:

B Intrinsische Abschopfung des Optimie-
rungspotenzials, da Betroffene und
Umsetzer identisch;

B Beschleunigung der digitalen Transfor-
mation durch niederschwelligen, nutzer-
freundlichen Zugang zu technologischen
Losungsansatzen;

B Freisetzung von in der IT-Organisation
angesiedelten IT-Kapazitaten fiir groBe,
komplexe IT-Vorhaben.

B Bei der Aufnahme der technologischen
Demokratisierung in die IT-Strategie
sind vier wichtige Aspekte zu beriick-
sichtigen [15]:

- Esmiissen Prozesse und vor allem eine
Kultur fiir diese neue Zusammenarbeit
von Business und IT bei der Entwick-
lung von Losungen geschaffen werden

- Essind Werkzeuge zu identifizieren und:
dem Business bereitzustellen, die eine
Nutzung' der Technologie ohne umfang-
reiches oder teures Training ermoglichen
(User-Self-Enablement).

- Die Werkzeuge sind in eine technische
Gesamtarchitektur (IT-Security, Cloud-
Infrastruktur, onsite Infrastruktur, Da-
tenplattform, SW-Entwicklungsplatt-
form) einzubetten, die eine integrierte
Entwicklung mit kontrolliertem Daten-
zugriff und Minimierung von IT-Risiken
gewahrleistet.

- Es miissen Spielregeln fiir deren Nut-
zung festgelegt werden (siehe auch
»10. Governance®).

8. Kompetenzmanagement

Wahrend sich vormals das Thema ,Kompeten-
zen“ oft in der Weiterbildung von IT-Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen in bestehenden
Technologien (z.B. Server- oder Datenbank-
administration) erschopfte und gar nicht Ein-

gang in die IT-Strategie fand, ist eine auf die
Energiewende ausgerichtete Strategie ohne
ein dediziertes Zielbild zu Kompetenzaus- und
aufbau nicht mehr denkbar. Folgende Griinde
sind dafiir ausschlaggebend:

B Neue Rollen sind entstanden (z.B. Data
Architect, Cloud Architect, Data Strate-
gist, Customer Experience Designer)
oder bestehende haben an Bedeutung
gewonnen (z.B. Requirements Engineer,
IT-Security Engineer).

B Die Erwartungshaltung von IT-Mitar-
beitern und -Mitarbeiterinnen hinsicht-
lich Weiterentwicklungsperspektiven
ist gestiegen.

B Um als Impulsgeber und Sparring-Part-
ner fiir das Business agieren zu konnen,
sind sowohl aktuell gehaltenes Techno-
logie-Knowhow als auch Geschéftspro-
zesskenntnisse und ausgepragte soziale
Kompetenzen erforderlich.

M Agile Vorgehensweisen oder ,Time-to-
Market“-fokussierte Entwicklungs-und
Betriebsmodelle (z.B. Continuous Deve-
lopment/Continuous Integration, De-
vOps) ziehen zusétzliches Methoden-
wissen nach sich.

B Das Gefdhrdungspotenzial fiir EVUs als
Betreiber von Kkritischen Infrastruktu-
ren hat deutlich zugenommen und be-
dingt kontinuierliche Weiterbildung im
Bereich Cybersecurity.

B [T-Kompetenzen sind nicht nur mehr in
der IT-Organisation angesiedelt (siehe
auch ,,7. Demokratisierung von Techno-
logie®).

All diese Faktoren motivieren ein struktu-
riertes Vorgehen in Form eines in den beste-
henden Mitarbeiterentwicklungsprozess in-
tegrierten Kompetenzmanagements, das fiir
Transparenz iiber verfiigbare und erforder-
liche Kompetenzen sorgt sowie die Fahigkeit
zur raschen Anpassung von IT-Kompetenzen
an externe (Markt, Technologietrends) und
interne (Business-Anforderungen) Verdnde-
rungen sicherstellt. Es besteht aus folgenden
zyklischen Schritten:

B Festlegung/Anpassung SOLL-Kompe-
tenzen,

B Erhebung/Aktualisierung IST-Kompe-
tenzen,

B Ableitung und Umsetzung MaBnahmen

B Monitoring.
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Basis des Kompetenzmanagements ist ein auf
die Bediirfnisse der IT-Organisation zuge-
schnittener Kompetenzkatalog, in dem Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen einem oder meh-
reren Rollenprofilen zugeordnet sind, die sich
wiederum aus Kompetenzen mit unterschied-
lichen Level definieren. Die SOLL-Kompeten-
zen werden regelmdBig mit Bezug zu den
strategischen 1T-Zielen, den Anforderungen
des Business sowie Technologietrends {iber-
priift und, wenn erforderlich, angepasst.

9. Sourcing

Vor dem Hintergrund des beschriebenen
Leistungsumfangs einer die Energiewende
optimal unterstiitzenden IT sowie dem Um-
stand der immer kiirzer werdenden Techno-
logiezyklen ldsst sich schlussfolgern, dass
es der IT-Organisation eines EVU nicht ge-
lingen wird, nicht zuletzt auch aus wirt-
schaftlichen Uberlegungen, das volle erfor-
derliche Leistungsspektrum nur mit Hilfe
interner Ressourcen abzudecken. Damit ist
eine der zu beantwortenden strategischen
Schliisselfragen fiir die IT, welche Leistungen
durch die IT-Organisation selbst, welche ex-
tern (z.B. Cloud-Services, externe Outsour-
cing- bzw. SW-Entwicklungs-Dienstleister)
und welche in Kooperation mit Partnern
(z.B. mit einem anderen EVU gemeinsam)
erbracht werden sollen.

Grundsitzliche Uberlegungen zu Entschei-
dungsbdumen, anhand derer man entlang
von Kriterien (auch regulatorische, wie z.B.
NIS) die fiir das Unternehmen passenden
Sourcing-Optionen einengen bzw. eindeutig
festlegen kann (z.B. fiir Verortung/personel-
ler Betrieb von IT-Infrastruktur bzw. Appli-
kationen), sind empfehlenswert, jedoch nicht
ausreichend und miissen mit folgenden As-
pekten komplettiert werden:

B Die Dienstleistersteuerung und die IT-Ser-
vice-Management-Prozesse an der Schnitt-
stelle zum Dienstleister (z.B. Demand
Management, Incident Management,
Service Level Management) sind zu pro-
fessionalisieren, um eine schnelle Integ-
ration und auch einen schnellen Carve-
Out von Serviceerbringern zu erreichen.

B Die Architektur der IT-Landschaft ist in
Richtung einer moglichst hohen funktio-
nalen Kapselung sowie technologisch
standardisierten Schnittstellen zu ent-
wickeln, um aufwendige technische
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Integrationsarbeiten zu vermeiden (sie-
he auch ,2. Architekturmanagement*).

B Der bisher weitverbreitete Sourcing-An-
satz der Kontrahierung von vorselektier-
ten Anbietern mit Langzeitvertragen ist
um neue, hochspezialisierte Provider
mit Kurzzeitvertrdagen zu ergdnzen.

B Der Begriff ,Sourcing“ sollte auch um
die Komponente , Know-how-Austausch®,
z.B. mit anderen EVUs, Forschungsinsti-
tuten oder Technologieanbietern, erwei-
tert werden, damit durch den gegenseiti-
gen Transfer von Wissen und Erfahrun-
gen Innovationen schneller entwickelt
und umgesetzt sowie Fehler vermieden
werden konnen.

10. Governance

Wenn man sich die Zielsetzung einer IT-
Governance in Erinnerung ruft - die Bereit-
stellung eines Ordnungsrahmens zur Maxi-
mierung der Wertschépfung des IT-Mittel-
einsatzes bei gleichzeitiger Minimierung der
durch die IT entstehenden Risiken - und die
vorab genannten inhaltlichen Punkte zur
Integration des Business in die Losungs-
entwicklung, Cybersecurity, Architektur, ex-
plorative Vorgehensweisen sowie Sourcing-
und Technologievielfalt Revue passieren
lasst, wird einem bewusst, dass eine geord-
nete, den Unternehmenszielen verpflichtete
IT-Mittelverwendung und Transparenz zu

Verantwortlichkeiten bei der Entscheidungs-
findung kritische Erfolgsfaktoren sind.

Ein wirksames IT-Governance-Rahmenwerk
wird aus der Erfahrung des Autors von fiinf
Faktoren bestimmt:

B Kklare Vorgabe des Managements zu
Zielsetzung der IT-Governance (Unter-
nehmensoptimum vs. Bereichs-/ Abtei-
lungsoptimum);

B eindeutige Festlegungen zu Zielen, Gel-
tungsbereich und -dauer, Abgrenzung/
Nicht-Abgrenzung zu OT (Leit- und
Fernwirktechnik), Rolle der IT-Organi-
sation und Leistungsschnitt zwischen
IT-Organisation und dem Business, Rol-
len und Gremien sowie deren Verant-
wortlichkeiten (Verzahnung zwischen
Regelwerk-Ausarbeitung, Entscheidung
und Eskalation) und Teilnehmer sepa-
riert nach strategischer und taktischer
Ebene, Genehmigungsprozess fiir - auf
ein Minimum zu beschrdnkende - Aus-
nahmen (insbesondere zum Leistungs-
schnitt);

M Verzahnung der im Rahmen einer funk-
tionierenden IT-Governance erforder-
lichen Themen, das heiBt, Darstellung
wie sich Architektur, Demand- und
Projektportfolio-Management, Cyberse-
curity, etc. in die Governance einfiigen;

B Simplifizierung durch Regelung dex
IT-Governance auf zwei Ebenen: Richt
linien, die die strategische Ebene de1
Governance abdecken und einem lang-
fristigen Anderungszyklus unterliegen,
Unternehmensweit giiltige Regelwerke /
Handbiicher, die die operativen Vorga-
ben fiir Architektur, Demand Manage-
ment, Projektmanagement, Cyberse-
curity, IT-Betrieb, etc. machen und
eine hohere Anpassungsfrequenz auf-
weisen.

B enge Abstimmung der Inhalte mit dem
Business bereits in der Ausarbeitung.

Die Rolle der IT

Umdenken als Weg nach vorne

Die Rolle der IT hat sich bei den meisten
EVUs in den letzten Jahrzehnten von einem
Kostenfaktor, bei dem die Kosteneffizienz
das Hauptziel darstellte, zu einem Wert-
beitrag zu den geschéftlichen Aktivitdten
des Unternehmens entwickelt. Aus der his-
torischen, vorrangigen Kostenbetrachtung
kommend ist die IT bei den meisten EVUs
organisatorisch jedoch nach wie vor dem
Finanzvorstandbereichen untergeordnet und
wird als Supportfunktion verstanden.

Um den beschriebenen Herausforderungen
der Energiewende im Sinne des Unterneh-

IT erméglicht strat. . ohe Technologische Innovationskraft
Wettbewerbs- - Kurze Time-to-Market
vorteile v RRl==0

Hohe Business-Innovationskraft

¢ Hohe Kosteneffizienz

IT ist ein
Geschéftspartner

ROI>>0
Hohe Kosteneffizienz

ITistein * Hohe Kosteneffizienz

Kostenfaktor

Hohe Technologische Innovationskraft
Kurze Time-to-Market

ROI>>0

Hohe Kosteneffizienz

Die Rolle der IT
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menserfolgs begegnen zu konnen, ist eine
Anpassung der Rolle der IT eine ,conditio
sine qua non“ (siehe Abb. 2). Aus der Pers-
pektive der vom Business an die IT gerich-
teten Erwartungen ist das aus der Beobach-
tung des Autors bereits Realitét. So werden
im Rahmen des von ihm unterstiitzten IT-
Strategieprojekten stets folgende Anforde-
rungen mit hoher Quote genannt:

M IT als Innovationskraft,

B T als Sparring-Partner fiir Digitalisie-
rung und neue Technologien,

B Kiirzere Time-to-Market,

B Klare Vorgaben zu Architektur und Da-
tenanalyse,

B Sicherer, stabiler und kosteneffizienter
Betrieb.

Diese Erwartungshaltungen stehen jedoch
oft im Widerspruch zur gelebten Praxis bei
der organisatorischen Positionierung der IT
als auch in der Zusammenarbeit des Busi-
ness mit der IT. Obwohl die IT zu einem mit-
bestimmenden Faktor der Geschéftstatig-
keit werden soll, wird an der Wahrnehmung
der IT als reiner Dienstleister, an der bisher
gewohnten Separierung von Business und
IT festgehalten und werden unternehmens-
strategische Diskussionen ohne bzw. erst
unter nachgelagerter Einbindung des CIO
gefiihrt. i

Unabhéngig davon, welche Optionen zur Rol-
lenausgestaltung der IT hinsichtlich Unter-
stlitzung der Energiewende in Betracht gezo-
gen werden, die grundlegende Entscheidung
muss auf strategischer Ebene [16] mit der
Gewissheit getroffen werden, dass es ,lang-
fristig zwar viele IT-Themen geben wird, die
nichts mit Strategie zu tun haben, aber kein
Strategiethema mehr, das nicht auch IT-Fra-
gen beriihrt“ [17]. Die Digitalisierung been-
det die lang gehegte Abgrenzung zwischen
Business und IT. Was bisher gerne als Exklu-
sivitdt der Geschéftsmodelle von Unterneh-
men aus der ,digital world“ (z.B. Netflix)
gesehen wurde, wird nun auch in der Ener-
giewirtschaft Realitdt: Business ist IT und
IT ist Business. IT wird zum strategischen
Faktor fiir das Geschéft, wodurch sich lang-
fristig auch eine Konvergenz der heute im
Optimalfall aufeinander abgestimmten, doch
iiberwiegend separat gefiihrten Unterneh-
mens-, Digitalisierungs- und IT-Strategien
einstellen wird (siehe Abb. 3).

Auf operativer Ebene muss das Gebot lauten,
das Fachwissen und das technologische Inno-
vationspotenzial durch interdisziplinidre Zu-
sammenarbeit enger an das Business heran-
zufithren (siehe auch ,3. (Advanced) Busi-
ness-IT-Alignment” und ,,6. Innovations- und
Technologiemanagement® im vorherigen Ka-
pitel). Bei der Verankerung des hierfiir erfor-
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derlichen Bewusstseins auf beiden Seiten
kann die IT eine wichtige Rolle einnehmen.

IT als Change Agent

Als Deduktion aus den bisherigen Kapiteln
ergibt sich die Feststellung, dass die IT-Orga-
nisation in vielen Dimensionen einen Veran-
derungsprozess durchlaufen muss, um das
Ziel einer optimalen Unterstiitzung des Un-
ternehmens bei der Energiewende zu errei-
chen - beginnend beim Aufbau neuer Kom-
petenzen (z.B. Cloud Architect), iiber die
Etablierung neuer Methoden (z.B. DevOps)
und Prozesse (z.B. Innovationsmanagement),
angepassten Zusammenarbeitsweisen mit
dem Business (z.B. Fusion Teams), der Etab-
lierung der Kultur des kontinuierlichen
Lernens bis hin zu neuer Fiihrungskultur
mit Verantwortungsverlagerung in autonom
agierende Teams. Wie jeder Verdnderungs-
prozess geht dies nicht von heute auf mor-
gen, sondern bedarf eines ausreichend lan-
gen Zeitraums (3+ Jahre), um die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, unterstiitzt durch
intensive Kommunikations- und Schulungs-
maBnahmen, erfolgreich mitzunehmen.

Damit ein Verdnderungsvorhaben gelingt,
ist es notwendig, dass mindestens ein Drittel
aller Beteiligten und Betroffenen der IT-Orga-
nisation aktiv das Neue unterstiitzen und
im Rahmen von Transformationsprojekten

M Konvergenz der Strategien

»= Treibt / beeinflusst
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sollte man ca. 1/6 des Gesamtaufwands fiir
das Verdnderungsmanagement vorsehen [18].
Dem CIO kommt hierbei eine erfolgskriti-
sche Rolle zu, indem er die Notwendigkeit
eines aktiven Verdnderungsmanagements
erkennt und durch Anpassung des eigenen
Fihrungsverhaltens eine Vorbildfunktion
einnimmt.

Dem Verdnderungsprozess der IT-Organi-
sation wohnt iiblicherweise die intrinsische
Motivation inne, dass alle IT-Mitarbeiter und
-Mitarbeiterinnen durch die Aufwertung der
Gesamtrolle der IT (vom Dienstleister zum
Gestalter) profitieren konnen. Wenn es dem
CIO gelingt, das Verlassen von individuellen
Komfortzonen als Startpunkt fiir positive
Verdanderungen im Bewusstsein der Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen zu verankern,
entsteht ein Momentum, das die IT-Organi-
sation auch dafiir einsetzen kann, die eben-
so auf der Business-Seite gegebenen Verande-
rungserfordernisse konstruktiv zu beein-
flussen und damit zum ,Change Agent” fi'fr
das Gesamtunternehmen zu werden.

Fazit

Die Energiewirtschaft befindet sich mit der
Energiewende in einem Umbruch von bisher
prazedenzlosem AusmaB, der signifikante
Auswirkungen auf alle Wertschopfungsstu-
fen eines EVUs hat, aber auch Chancen zu
neuen Geschédftsmodellen, neuen Ertrags-
quellen und neuen Kundenbeziehungen mit
sich bringt. Fiir die IT ergibt sich, wenn sie
ihr Unternehmen mdglichst optimal bei der
Bewdéltigung der Energiewende-Herausforde-
rungen unterstiitzen mochte, die Erfordernis,
ihr Selbstverstindnis zur wahrzunehmen-
den Rolle weiterzuentwickeln. Hierzu muss
der CIO strategisch andere Akzente setzen
als bisher, andere Methoden, andere Vorge-
hensweisen und ein anderes Zusammenar-
beiten mit dem Business motivieren und den
dafiir erforderlichen Verdnderungsprozess
aktiv managen.

Die schlechte Nachricht: das Aufgabenspekt-
rum des CIO wird dadurch umfangreicher
und herausfordernder. Die gute Nachricht: es
dringt zunehmend eine neue Generation an
IT-Mitarbeiter und -Mitarbeiterinnen auf den
Arbeitsmarkt, die eine groBe Leidenschaft
dafiir entwickelt, Verantwortung zu {iber-
nehmen, eingefahrene Muster in Frage zu

20

stellen, neues Know-how einzubringen und
sowohl die IT-Organisation als auch das EVU
als Ganzes voranzubringen. Die Nutzung
dieser Talente und deren Engagement ist
Verantwortung und groBe Chance zugleich.

Die fiir die Energiewende notwendige Digitali-
sierung 10st die bisher klar abgegrenzten
Doménen von Business und IT auf und fiihrt
zu einem integrierten Nebeneinander, das das
Fachwissen und die Innovationskraft beider
Seiten biindelt, um Prozesse zu optimieren,
den Kunden neue und attraktivere Services
anzubieten sowie maximalen Geschéftsnut-
zen aus den immer umfangreicher werdenden
Daten zu generieren. Die Erwartungshaltung

des Business an die IT und der erwiinschten -

Rolle als Gestalter ist in den meisten Féllen
klar formuliert, die Ausgestaltung des Um-
gangs des Business mit der IT sowie deren
Einbindung im unternehmensstrategischen
Diskurs hinkt allerdings vielfach hinterher.
Daher ein abschlieBender, freundlicher
Appell: Reichen Sie der IT bildlich gespro-
chen die Hand - denn Hand in Hand werden
Sie gemeinsam erfolgreich sein.
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