8. Formen und Folgen der Softwaregestaltung -
die Empirie
Darstellung und Vergleich der Fallstudien

8.1. Einfiihrung: Vorgehen und Kurzvorstellung der sieben Fallstudien

Die Forschungsarbeit beleuchtet, was zwischen Anwendung und Programmierung pas-
sieren muss, damit Firmen die Moglichkeiten industriespezifischer Softwareentwick-
lung fiir sich nutzen kdnnen, und welche Folgen dies hat. In den hier vorgestellten sieben
Fallstudien lésen die Organisationen die beiden Kernprobleme der Softwaregestaltung
(jene der softwaretechnischen Gestaltungsmdglichkeiten und der Interdisziplinaritit)
jeweils unterschiedlich, um mal gemeinsam einen Standard zu gestalten oder fiir sich ei-
ne individuelle Software herzustellen. Beides sind Wege, auf denen die EVU die Moglich-
keiten der Softwaregestaltung fiir sich nutzen und ihre Effizienz steigern. Beides sind
Wege, welche die Fallstudien nicht immer in ihrer Reinform darstellen. In einigen Fillen
liegt eine Mischung zwischen Individual- und Standardsoftwaregestaltung vor. Dariiber
hinaus reorganisieren sich die EVU in unterschiedlichem Maf3e, aber nie vollstindig, um
die Moglichkeiten der Softwaregestaltung zu nutzen. Nur in einem Fall ist eine Organi-
sation von Anfang an auf die Softwaregestaltung ausgerichtet und schopft ihre Moglich-
keiten voll aus: STARTUP gestaltet fiir sich eine individuelle Software und bietet diese als
(Standard-)Produkt anderen Organisationen zur Anwendung an. Bei ihr gilt der Primat
der Softwareentwicklung (4.1) und die Anwendung ist nicht nur von einer Software, son-
dern auch von einer kontinuierlichen Softwaregestaltung abhingig und den Bedarfen
der Softwaregestaltung untergeordnet, damit diese ihre Moglichkeiten voll ausschopfen
kann.

Dank der Fallstudien konnte die Forschungsarbeit fiir die beiden Konzepte der
soziotechnischen Netzwerkarbeit (Kontrolle der Softwaregestaltung) und soziotechni-
schen Arbeitsgestaltung (Verhiltnis von Softwaregestaltung zur Softwareanwendung)
einen kategorienbasierten Analyserahmen ausarbeiten. Zudem hat die Analyse der
Fallstudien ergeben, dass es wichtig ist, zwischen Konstellation, Softwaregestaltung
und Folgen fiir Softwaregestaltende und Softwareanwendung zu unterscheiden.
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Die soziotechnische Netzwerkarbeit als bestehend aus vier Ebenen zu konzeptionie-
ren, war ein erster, vereinfachender Schritt (siehe 6. Kapitel). Nun kommen fiir die Soft-
waregestaltung spezifische Kategorien hinzu und die Differenzierung zwischen Kon-
stellation, Arbeitsprozess und Arbeit der Softwaregestaltenden, um die Zusammenhin-
ge zwischen diesen zu untersuchen. Dabei setzt sich die soziotechnische Netzwerkarbeit
aus dem Arbeitsprozess der Softwaregestaltung und der Arbeit der Softwaregestalten-
den zusammen.

Fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung geht es um die Zusammenhinge zwi-
schen Konstellation und Verhiltnis von Softwaregestaltung zur Softwareanwendung
und welchen Einfluss Gestaltung und Anwendung aufeinander haben und welche
Konflikte zwischen ihnen bestehen.

Der Analyserahmen besteht aus vier Teilen:

1. Der Teil der soziotechnischen Konstellation beschreibt die Bedingungen, unter de-
nen im jeweiligen Fall die Organisationen die Moglichkeiten der Softwaregestaltung
nutzen. Sie ist deshalb ein eigenstindiger Teil des Analyserahmens, weil die Soft-
waregestaltung auszeichnet, dass sie in sehr unterschiedlichen Kontexten stattfin-
det. Die soziotechnische Konstellation hat Folgen dafiir, wie die Softwaregestaltung
stattfindet, die Softwaregestaltenden arbeiten und welche und wie weitgehend Fir-
men die Moglichkeiten der Softwaregestaltung nutzen kénnen.

2. Der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung selbst findet unter diesen Bedingungen
der soziotechnischen Konstellation statt und zeigt, wie die Organisationen diesen
Arbeitsprozess kontrollieren. Was miissen die Organisationen und Arbeitenden kon-
nen, um eine individuelle oder eine Standardsoftware zu gestalten? Er findet entwe-
der dezentral in den softwareanwendenden Organisationen statt oder zentralisiert
in einer Organisation, die fiir mehrere anwendende Organisationen eine Software
gestaltet.

3. Fiir die Arbeitsbedingungen der Softwaregestaltenden sind soziotechnische Kon-
stellation und Arbeitsprozess der Softwaregestaltung mehr oder weniger férderlich.
Entweder arbeiten sie in einer Matrixorganisation, d.h., die Softwaregestaltung ist
Teil einer Hierarchie oder einer Marktbeziehung zwischen Organisationen. Oder sie
arbeiten in einem reinen organisationalen Netzwerk, in dem weder formale Hier-
archie noch Markt die Softwaregestaltung beeinflussen. Unabhingig davon, ob es
sich um eine Matrixorganisation oder ein reines Netzwerk handelt, stellen die Soft-
waregestaltenden in allen Fallstudien eine eigenstindige Beschiftigtengruppe dar,
die hinsichtlich des Beschiftigungssystems, der Kontrolle und der Wissensvertei-
lung ihre Besonderheiten aufweist.

4. Zuletzt hat es fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung
Folgen, wie die Fallstudien die Moglichkeiten der Softwaregestaltung nutzen. Sie
hat Folgen vor allem dahingehend, ob die softwareanwendenden Organisationen die
Software unabhingig gestalten konnen oder abhingig sind von einer Softwarefirma,
einem IT-Dienstleistungsunternehmen (IT-DL) oder anderen EVU. Es geht darum,
wie die Organisationen die Moglichkeiten der soziotechnischen Arbeitsgestaltung
durch die Softwaregestaltung nutzen. Dabei geht es um das Verhiltnis der beiden Ar-
beitsprozesse: Welchen Einfluss haben die Arbeitsprozesse von Softwaregestaltung
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und Softwareanwendung aufeinander und welche Konflikte bestehen zwischen bei-
den?

Als Ergebnisveranschaulicht der Schluss des Kapitels die Unterschiede der Fallstudien in
puncto soziotechnischer Netzwerkarbeit und soziotechnischer Arbeitsgestaltung jeweils
anhand von vier Idealtypen. Die vier Typen der soziotechnischen Netzwerkarbeiten ma-
chen deutlich, dass vor allem der Koordinationsaufwand, aber auch die Méglichkeiten,
einen Standard basierend auf einem breiten Konsens zu etablieren, sich je nach Netz-
werk unterschieden. Jene vier Typen der Arbeitsgestaltung verdeutlichen dabei noch ein-
mal, dass Organisationen die Moglichkeiten der Softwaregestaltung dann voll ausschép-
fen, wenn sie individuell fiir sich eine industriespezifische Software gestalten und diese
gleichzeitig als Standardsoftware anderen Firmen anbieten. Vor allem zeigt sich, dass es
um soziotechnische Moglichkeiten geht: nicht nur um individuelle Softwaregestaltung,
sondern auch um eine individuelle Gestaltung einer gesamten Organisation, bei der die
gestaltete und angewendete Software im Zentrum steht.

Zudem stellt der Schluss einen neuen Rationalisierungstyp vor, der sich aus den
Gemeinsambkeiten der Fallstudien ergibt. Kapitel 6 hat ihn bereits theoretisch von an-
deren abgegrenzt und als Typ der technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung
bezeichnet. Er basiert auf der Arbeitsteilung von Softwareanwendung, -gestaltung und
-programmierung, ist rollen- und softwarebasiert und hat die Kommunikation und
den Wissensaustausch zwischen Anwendung und Programmierung als Gegenstand.
Mit ihm wird noch einmal das Argument unterstrichen, dass, indem der Arbeitsprozess
der Softwaregestaltung Arbeit und Organisation in EVU gestaltet, er Anwendungsbe-
reiche rationalisiert. Unabhingig davon, welche Form die Softwaregestaltung in den
einzelnen Fallstudien annimmt: Es zeigen sich doch immer die gleichen Elemente einer
technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung.

Zuerst fithrt das Kapitel kurz in die sieben Fallstudien ein: Wie 16sen sie jeweils
die Kernprobleme der Softwaregestaltung von softwaretechnischen Gestaltungsmég-
lichkeiten und Interdisziplinaritit? Inwiefern gestalten sie einen Standard oder eine
individuelle Software? Zuletzt stellt die Einleitung des Kapitels den Analyserahmen
vor und zeigt, wie er mit den Konzepten der soziotechnischen Netzwerkarbeit und
der soziotechnischen Arbeitsgestaltung (beide aus Kapitel 6) in Verbindung steht. Die
nichsten vier Abschnitte behandeln dann je einen Teil des Analyserahmens, fiir den
sie jeweils die sieben Fille detaillierter darstellen. Zudem fassen die vier Abschnitte
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Fallstudien zusammen. Der letzte
der vier Abschnitte bzw. Teil des Analyserahmens zur soziotechnischen Arbeitsge-
staltung diskutiert dariiber hinaus drei Thesen: Inwiefern handelt es sich um einen
intervenierenden Betriebsrat? Inwieweit kann von einer direkten Partizipation der
Anwendenden gesprochen werden? Inwieweit bewegen sich EVU auf einen neuen Typus
von Prozessorganisation zu? Das Fazit dieses Kapitels fasst die Ergebnisse zusammen,
stellt Beziige zu bestehenden Forschungsarbeiten aus Kapitel 6 her, geht auf den Typ der
technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung und auf zwei Punkte gesondert ein:
inwiefern die Softwaregestaltung eine Konkurrenz zum Management darstellt und ob
es eine industriespezifische Softwaregestaltung gibt.
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Um die Fallstudien besser zu verstehen, haben bereits vorhergehende Kapitel in
Scrum (5.2.4) und die Entwicklungsplattformen von SAP (4.3) eingefithrt. Am Ende der
Kurzvorstellung der sieben Fallstudien steht eine kurze Erliuterung zur Holokratie, die
bei der Fallstudie STARTUP eine Rolle spielt. Sonstige Fachbegriffe sind in Fufinoten
erklart.

8.1.1.  Kurzvorstellung der Fallstudien: Wie sie die Kernprobleme
der softwaretechnischen Gestaltungsmaglichkeiten
und Interdisziplinaritat Iosen

Zur Einfithrung stellt der nichste Abschnitt die sieben Fallstudien kurz vor. Dabei steht
im Fokus, wie jeder Fall die Kernprobleme der softwaretechnischen Gestaltungsmoglich-
keiten und Interdisziplinaritit16st und ob sie eher die Méglichkeiten einer individuellen
oder einer Standardsoftware nutzen. Zudem nennt er die Eckdaten der Fille: Um welche
Unternehmen handelt es sich, welche Software entwickeln sie, welchen Anwendungsbe-
reich hat die Software, wer sind die Anwendenden, Programmierenden und Softwarege-
staltenden? Die unterschiedlichen Fille werden dann die nichsten Abschnitte differen-
zierter und detaillierter mithilfe der vier Teile des Analyserahmens und ihrer jeweiligen
Kategorien analysieren.

8.1.1.1.  INTERNI: erweitertes Scrum fiir die mobile Auftragssteuerung
der Netz-Instandhaltung

Die Softwaregestaltung findet in dem Fall innerhalb eines EVU statt. Wie lost das
EVU das Problem der softwaretechnischen Gestaltungsmoglichkeiten? Es ist soft-
waretechnisch sowohl auf die Anwendung als auch auf die Entwicklung von Software
ausgerichtet. Weil die Softwaregestaltung parallel zur bestehenden Organisation des
EVU besteht, existiert eine Matrixorganisation. Iterativ ibergeben Rollen wie Anfor-
derungsmanagende und Product Owner:innen im Scrum-Ablauf die Anforderungen
aus dem anwendenden Fachbereich an die programmierende IT-Abteilung. Der soft-
waretechnische Zuschnitt ist individuell, weil das EVU zwar die ERP-Software von
SAP erweitert, es die mobile Losung fur die Instandhaltung aber allein fir den Fachbe-
reich gestaltet. Die Interdisziplinaritit besteht in diesem Fall aus einem Netzwerk der
Softwaregestaltung zwischen IT-Abteilung und dem Fachbereich Instandhaltung.

Damit gelingt dem EVU etwas, was anderen misslingt: Es kann intern einen funk-
tionierenden, netzwerkférmigen, kommunikativen Arbeitsprozess fiir die Softwarege-
staltung quer zu bestehenden Abteilungen und Teams etablieren. Es fehlt weder an soft-
waretechnischem Know-how, noch vereiteln Kommunikationshiirden wie Abteilungssi-
los, hierarchische Konflikte oder Widerstinde in den Fachabteilungen die Gestaltung der
Software. Einzig die Frage ist offen, wer zukiinftig die Hoheit iiber die Softwaregestal-
tung hat: der Fachbereich oder die IT-Abteilung.

Das betreffende EVU gehért zu den grofReren in Deutschland. Es deckt die gesamte
Wertschopfung der Branche mit unterschiedlichen Tochterfirmen ab. Neben einer zen-
tralen IT gibt es fir die Geschiftsfelder Vertrieb und Verteilnetz eigene IT-Abteilungen.
Bei dem Unternehmen handelt es sich um einen Verteilnetzbetreiber (VNB) fiir Strom
und Gas, das Teil eines Konzerns ist und mehrere Tausend Mitarbeiter hat. Der Anwen-
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dungsbereich der mobilen Losung ist die Netz-Instandhaltung mit 600 Monteur:innen
und 100 Dispatchenden. Das EVU engagiert externe Programmierende. Fiir den Arbeits-
prozess der Softwaregestaltung existiert ein angepasstes Scrum mit Scrum Master und
mehreren Product Owner:innen aus der IT-Abteilung und mehreren Anforderungsma-
nagenden und Key User:innen in den Fachbereichen.

Tabelle 8: Steckbrief Fallstudie INTERN1

Unternehmen VNB Strom und Gas (ca. 4000 MA), Teil eines Konzerns
Anwendungsbe- Instandhaltung Netze
reich
X Software Mobile Losung fiir Monteure und Auftragsverarbeitung fiir Dis-
Allgemeine . S
patcher (beides integriert in ERP-System)
Eckdaten
Anwendende 600 Monteure, 100 Dispatcher, Strom und Gas, alle intern
Programmierende | 8 fiir die mobile Losung (Backend', Frontend, Middleware), 2 fir
die ERP-Integration der Auftragsverarbeitungssoftware; Teil der
IT-Abteilung, 4 davon sind Externe
Key User:innen 52 fiir Monteure, 4 fiir Dispatcher
Product 4 (einer davon fithrend), Teil des Innovationsbereichs der IT-Ab-
Owner:innen teilung
Software- Anforderungs- 5 bis 6 aus dem Fachbereich
gestaltende | mgmt.

Scrum Master

1 (Teamleiter)

Ausgewdihlte An-

fiir Tests, Resonanzgruppen, Workshops und andere Treffen

wendende

8.1.1.2.  INTERN2: zentrale Anforderungsrunde mehrerer Fachbereiche

fiir die Auftragsverarbeitung

Auch bei INTERN2 findet die Softwaregestaltung innerhalb eines EVU statt. Auch in
diesem Fall16st das EVU das Problem der softwaretechnischen Gestaltungsmoglichkei-
ten damit, dass es sich softwaretechnisch nicht komplett reorganisiert, sondern ergin-
zend zu bestehenden Strukturen der Softwareanwendung den Arbeitsprozess der Soft-
waregestaltung etabliert. In dieser Matrixorganisation gestaltet das EVU individuell ei-
ne Software. Aber in diesem Fall tut es dies abteilungsiibergreifend und anders als bei IN-
TERN1 fiir mehrere Fachbereiche, die sich regelmiRig in einer Anforderungsrunde tref-
fen. Dabei erweitert das EVU die SAP-ERP-Software nicht um eine mobile App, sondern
passt ein von SAP geliefertes Modul an. Hier besteht das interdisziplinire Netzwerk der
Softwaregestaltung aus der IT-Abteilung und den dortigen Programmierenden, mehre-
ren Fachbereichen und Abteilungen, von denen einzelne eigene, kleine IT-Teams haben.

1 Datenzugriffsschicht einer Software (Backend), im Gegensatz zur Priasentationsschicht (Front-
end) als Quellcode zur Darstellung der Daten. Eine Middleware ist eine Software, die den Da-
tenaustausch zwischen zwei ansonsten nicht verbundenen Softwarekomponenten erméglicht.
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Der Fall zeigt, wie es einem gréfReren EVU gelingt, einen Kommunikationsprozess
zu etablieren, der eine ganzheitliche, abteilungsiibergreifende Betrachtungsweise eines
Prozesses erlaubt. Fiir diese abteilungsiibergreifende Softwaregestaltung ist die Koope-
ration mehrerer Firmenbereiche notwendig, die an einem digitalen Prozess arbeiten und
sich die dafiir zustindigen Programmierenden teilen.

Das betreffende EVU ist eines der grofiten in Deutschland. Es deckt die gesamte
Wertschopfung der Branche mit unterschiedlichen Tochterfirmen ab. Neben einer
zentralen IT hat der Netzbereich seine eigene IT-Abteilung. Die Tochterfirma fiir den
Netzbetrieb Strom und Gas hat mehrere Tausend MA. Der Anwendungsbereich betrifft
die Auftragsverarbeitung bzw. das Work-Management, wie das SAP-Modul heif3t. Meh-
rere Fachbereiche nutzen es. Fir die Softwaregestaltung existieren Scrum Master, Key
User:innen und Product Owner:innen in den unterschiedlichen Fachbereichen. Dort
gibt es auch eigene kleine IT-Teams. Die Abstimmungsrunde bearbeitet ca. 10 Tickets
pro Woche. Die Programmierenden sind grofitenteils externe Freelancer, welche die
IT-Abteilung steuert.

Tabelle 9: Steckbrief Fallstudie INTERN2

Unternehmen VNB fiir Strom und Gas (ca. 4000 MA), Teil eines Kon-
zerns
Anwendungsbereich Work-Management (Auftragsverarbeitung): betrifft
mehrere Fachbereiche (u.a. Netzanschluss, Zahlerwe-
Allgemeine sen, Abrechnung)
Eckdaten Software Teil der ERP-Software von SAP
Anwendende keine genauen Zahlen vorhanden, aber aufjeden Fall
mehr als 300 Anwendende fiir das Work-Management
Programmierende Programmierende des Work-Managements: 2 Interne, 7
Externe
Abstimmungsrunde bestehend aus den betroffenen Fachbereichen (u.a.
Netzanschluss, Zdhlerwesen, Abrechnung), der IT des
Zentralbereichs, Programmierende und Scrum Master
Arbeits- Product Owner:innen/ mehrere in den Fachbereichen und der IT der Abteilung
prozess Anforderungsmgmt. Zentralbereich
Software- Scrum Master 1
gestaltung Key User:innen 20-30 im Fachbereich Netzanschluss (fiir die anderen FB
liegen keine Zahlen vor)
Tickets pro Woche min. 10 Tickets in der Abstimmrunde, ca. 300
im Backlog

8.1.1.3.  KOOP1: kooperativ verhandelte, industriespezifische Erweiterung

und Anpassung einer Standard-ERP-Software
In dem Fall iiberlassen die EVU den grofiten Teil der SAP-Erweiterung und -Anpassung
einem IT-DL. Wobei sie im Zuge des vom IT-DL organisierten Anforderungsmanage-
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ments kooperativ itber den Zuschnitt der Software verhandeln: was sie in einen gemein-
samen Standard aufnehmen und was einzelne EVU individuell gestalten. Die interdiszi-
plindren Netzwerke der Softwaregestaltung erstrecken sich zwischen IT-DL und mehre-
ren anwendenden EVU, wobei die gréf3eren EVU auch noch eigene IT-Abteilungen haben
und selbst Software gestalten.

In dem Fall gelingt es den beteiligten Organisationen, die widerspriichlichen Ziele
von gemeinsamen Synergien und individueller Gestaltung zu verhandeln. Dabei setzt
das IT-DL einen Mediator ein:

»lch glaube, eines der grofiten Learnings ist, dass die grofiten Herausforderungen,
einer der grofRen Kostenpunkte, die Abstimmung iberhaupt und den Austausch (iber
den Kunden (unv.). Also dieses ganze Anforderungsmanagement und alles was nichts
mit Technik zu tun hat, [...] sondern wirklich miteinander reden und abstimmen und
irgendwie sich auf einen gemeinsamen Nenner zu einigen. Dass das eigentlich die
grofsten Hiirden sind und das tGber Jahre hinweg irgendwie so am Laufen zu halten.
Dafiir haben wir eine Lésung gefunden, auch sogar irgendwann extern moderiert
und auch immer noch. Das tut auch gut, wenn ein neutraler Externer dabei ist, der
zwischen Kunden und auch uns als Dienstleister irgendwie vermittelt und irgendwie
schaut, dass einem da gerecht wird.« (Digitalisierungsmanager IT-DL)

Tabelle 10: Steckbrief Fallstudie KOOP1

Unternehmen

mehrere EVU (vor allem Netz, Vertrieb, Strom, Gas) und IT-DL

Anwendungsbereich

samtliche energiewirtschaftlichen Kernprozesse (Marktkom-
munikation, Abrechnung, Gerdteverwaltung etc.)

gestaltende

Allgemeine
g Software SAP-ERP-Standardsoftware, industriespezifisch erweitert
Eckdaten
Anwendende mehrere Tausend in unterschiedlichen EVU
Programmierende 15—20 fiir den industriespezifischen Teil des ERP beim IT-DL,
vereinzelt Programmierende in EVU (z.B. 3 bei EVU2)
Key User:innen verteilt auf die EVU
Key Account mehrere des IT-DL, zustdndig fiir einzelne EVU
Managende
Anforderungsmgmt. | mehrereim IT-DL und den EVU
IT-Projektmanagen- | 7 beim IT-DL (2 auf Tests spezialisiert), vereinzelt bei EVU
Software- de

IT-Beratende

28-30 fiir den industriespezifischen Teil des ERP beim IT-DL

Prozessmanagende

bei zwei der befragten EVU

IT-Koordinierende

bei einzelnen EVU

Digitalisierungsma-
nager

bei einem befragten EVU

Applikationsbetreuer

bei einem befragten EVU
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Die Gesellschaftenden des IT-DL sind mehrere EVU. Die durch das IT-DL betrie-
bene und weiterentwickelte ERP-Software bildet simtliche Kernprozesse der EVU ab
(Marktkommunikation, Abrechnung, Geriteverwaltung etc.). Die Anwendenden und
Key User:innen arbeiten in den EVU. Dort findet vereinzelt auch Softwaregestaltung
statt (z.B. durch Applikationsbetreuende oder IT-Koordinierende). Programmierende,
IT-Beratende, IT-Projektmanagement und Key Account Managende sind beim IT-DL
angestellt.

8.1.1.4.  KOOP2: prekare Kooperation fiir eine industriespezifische Erweiterung
und Anpassung einer Standard-ERP-Software

Wie auch bei KOOP1 16sen das Problem der softwaretechnischen Gestaltungsmoglich-
keiten mehrere Organisationen. Nur gibt es nicht das eine institutionalisierte Treffen,
in dem sich EVU dariiber verstindigen, welche anstehenden Anforderungen an die IT
sie gemeinsam umsetzen und welche nicht. In diesem Fall iiberlassen die EVU nur einen
kleinen Teil der SAP-Erweiterung und -Anpassung einem IT-DL. Den anderen Teil iiber-
nehmen die EVU (vor allem die gréfieren) selber. Das geht so weit, dass sie selbst Soft-
waregestaltungsprojekte zusammen mit anderen EVU machen. Uber den Zuschnitt der
Software der EVU entscheidet damit nicht zentral eine Organisation: Es gibt Standard-
Erweiterungen und -Anpassungen der SAP-Software durch das IT-DL, durch einzelne
EVU und auch Softwaregestaltung mit anderen Softwarefirmen. Die interdiszipliniren
Netzwerke der Softwaregestaltung erstrecken sich zwischen IT-DL und mehreren EVU.
Die grofieren EVU haben in diesem Fall eigene IT-Abteilungen.

Der Fall zeigt, dass sich die beteiligten EVU immer mehr aus einer Kooperation 15-
sen, wenn die zentrale Steuerung der Softwaregestaltung nicht gelingt. Im Zeitverlauf
wandern koordinative und operative Aufgaben zwischen EVU und IT-DL hin und her.
Die uneinheitliche Lage driickt sich darin aus, dass es schwierig war, sich durch die In-
terviews einen Uberblick zu verschaffen: welches EVU nun was selber macht (ob Anwen-
dung, Programmierung oder Softwaregestaltung) oder inwieweit sich die industriespe-
zifische Standardsoftware von EVU zu EVU unterscheidet.

Das IT-DList im Eigentum einiger EVU und bietet sowohl Softwareentwicklung als
auch -anwendung (inkl. Business Process Outsourcing) an. Dabei soll es nicht nur fiir
die gesellschaftenden Unternehmen Aufgaben itbernehmen, sondern mit der Betreu-
ung anderer EVU Geld verdienen. Kernanwendungsbereich der Software ist die Daten-
verarbeitung fiir die energiewirtschaftlichen Geschiftsprozesse (Marktkommunikation,
Kund:innenservice, Energiemengenbilanzierung etc.). IT-Beratende und Programmie-
rende arbeiten fiir das IT-DL. Groflere EVU haben ihre IT-Projektleitenden, IT-Koor-
dinierenden, Key User:innen und Prozessmanagenden und arbeiten mit unterschiedli-
chen Softwarefirmen direkt zusammen.
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Tabelle 11: Steckbrief Fallstudie KOOP2

Unternehmen IT-DL, EVU, diverse Softwarefirmen
Anwendungsbereich Datenverarbeitung Geschéftsprozesse EVU
. Software SAP-ERP-Software, Softwareldsungen anderer Firmen:
Allgemeine S . . .
Marktkommunikation, Kund:innenservice und Netzleitstel-
Eckdaten
le
Anwendende verteilt auf mehrere EVU und beim IT-DL
Programmierende vereinzeltin EVU, beim IT-DL, Freelancer, Softwarefirma
Key User:innen, EVU2: ERP, Marktkommunikation, Kund:innenservice Netz
Prozessmanagende
Teamleitung Marktkom- | EVU2 Netzbetrieb
munikation
Software- | |1_ppiektleitung EVU2 Netzbetrieb
gestaltende
IT-Koordinierende EVU2: zustandig fiir ca. 60 Mitarbeitende Netzbetrieb
Fachbereich
Manager Digitalisierung | EVU3: Vertrieb
IT-Beratende IT-DL

8.1.1.b. PAKET: industriespezifische ERP-Standardsoftware
entwickelt durch eine Softwarefirma

Die EVU der Fallstudie l6sen das Problem der softwaretechnischen Gestaltungsméglich-
keiten damit, dass sie ihre Organisation auf die Anwendung einer Standardsoftware aus-
richten und den Standardsoftware-Zuschnitt der Softwarefirma tiberlassen. Ausgewahl-
te EVU und ihre Expert:innen nehmen an Arbeitskreisen und Projekten mit der Soft-
warefirma teil. Diese interdiszipliniren Netzwerke erginzen die in der Softwarefirma
vorhandene Interdisziplinaritit, die notwendig ist, damit sie die industriespezifische
Standardsoftware entwickeln kann.

Damitist, anders als in den anderen Fallstudien zuvor, die entwickelte Software eine
Standardware, bei der die Softwarefirma auf Skalierung setzt und die EVU vorwiegend
auf Kostenefhizienz und Auslagerung der Softwareentwicklung. Dennoch ist die Soft-
warefirma auf das Feedback und den Input der EVU zur Qualititssicherung und Weiter-
entwicklung des Standards angewiesen.

In dem Fall geht es um eine Softwarefirma und mehrere EVU. Die Software bildet
die energiewirtschaftlichen Kernprozesse wie Marktkommunikation, Abrechnung oder
Energiedatenmanagement ab. An der Softwaregestaltung sind im wesentlichen Key
User:innen, Fachexpert:innen (via Arbeitskreise), Anwendungsbetreuende, Prozess-
managende oder Fithrungskrifte der EVU sowie Fachexpert:innen, IT-Projektleitende,
Fithrungskrafte und IT-Beratende der Softwarefirma beteiligt. Die Programmierenden
arbeiten allesamt in der Softwarefirma. Die Anwendenden sitzen in den EVU, wobei
die Softwarefirma auch BPO (Business Process Outsourcing) anbietet und dafiir eigene
Anwendende beschiftigt.
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Tabelle 12: Steckbrief Fallstudie PAKET

Unternehmen

eine Softwarefirma, mehrere EVU

Anwendungsbereich

energiewirtschaftliche Kernprozesse wie Marktkommunikation,
Abrechnung, Energiedatenmanagement

gestaltende

Allgemeine

Eckdaten Software ERP-Losung inklusive industriespezifischer Prozesse
Anwendende verteilt auf mehrere EVU, bei EVU6 z.B. ca. 380 Anwendende
Programmierende konzentriert auf eine Softwarefirma, genaue Anzahl unbekannt
Key User:innen verteilt auf diverse EVU
Fachexpert:innen verteilt auf diverse EVU und innerhalb Softwarefirma
IT-Projektleitende in EVU oder Softwarefirma

Software- IT-Beratende mehrere der Softwarefirma

Anwendungsbetreu- | in manchen EVU

ung

Prozessmanagende | in manchen EVU

Fiihrungskrafte in manchen EVU an Softwaregestaltung beteiligt

8.1.1.6.  KOOP3: Ko-Produktion einer loT-Software

fiir stadtwerksnahe Anwendungen

Wie auch bei PAKET richten sich in dem Fall die EVU drauf aus, die Kernmodule der
IoT-Software anzuwenden. Sie iiberlassen den softwaretechnischen Zuschnitt des Stan-
dards der Softwarefirma. Das Problem der softwaretechnischen Interdisziplinaritit in
Bezug auf die energiewirtschaftlichen Anwendungsfille 16st KOOP3 dadurch, dass das
IT-DL die Rolle des Vermittlers in die Energiewirtschaft tibernimmt. Es fithrt die Imple-
mentierungsprojekte in den EVU durch und gibt bei deren Durchfithrung aufkommende
Anforderungen an die Softwarefirma weiter.

Im Gegensatz zu den Fillen von KOOP1, KOOP2 und PAKET hat die Kooperation
stark informellen Charakter (rudimentire Vertrige, flache Hierarchien, Konflikte wer-
den personlich gelost). Weder Marktmechanismen noch hierarchische Befehlsketten
oder Abteilungsgrenzen stellen Hemmnisse dar, um das notwendige Wissen aus dem
Anwendungsbereich mit jenem der Programmierung zusammenzubringen.

Die beteiligten Unternehmen sind die IoT-Softwarefirma, das IT-DL und die EVU.
Schwerpunkt der Anwendungsfille ist die Installation von Sensoren. Die IoT-Lésung
liest diese iiber LoRaWan” aus, stellt ihre Daten iiber Schnittstellen zur Verfiigung, so
dass verschiedene Anwendungen der EVU die Daten weiterverarbeiten bzw. darstellen
konnen. Die Programmierenden arbeiten in der Softwarefirma und zum Teil beim
IT-DL oder in EVU, wenn diese die Standardsoftware um eigene Module erweitern. Fiir
die Softwaregestaltung gibt es IT-Projektmanagende in der Softwarefirma, dem IT-DL

2 Form der kabellosen Dateniibertragung in einem Netzwerk, die sich durch geringen Energiebe-
darf auszeichnet.
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und den EVU. Fiir die Zusammenarbeit mit der Softwarefirma hat das IT-DL einen extra
Product Owner.

Tabelle 13: Steckbrief Fallstudie KOOP3

Unternehmen loT-Softwarefirma, IT-DL, EVU

Anwendungsbereich loT, LoRaWan

Software Datenplattform: Daten diverser Sensoren sammeln; bietet
. Schnittstellen zu anderen Systemen
Allgemeine
Eckdaten Anwendende keine konkreten Anwendenden, weil diverse Anwendungen
die gesammelten Daten verwenden kénnen
Programmierende zentral in der Softwarefirma (ca. 15); IT-DL und manche EVU
programmieren kleinere Losungen, die sie iilber Schnittstellen
mit der loT-Software verbinden
IT-Projektmanage- Softwarefirma, IT-DL, EVU
ment
Software-

Account Management | Softwarefirma

gestaltende
Product Owner IT-DL

Teamleiter EVU1

8.1.1.7.  STARTUP: Primat der Softwareentwicklung
fiir den digitalen Emissionshandel (E-Mobilitat)

Das ist der einzige Fall, in dem die Organisation klar auf Softwareentwicklung aus-
gerichtet ist und ihre eigene Software herstellt. Damit [6st STARTUP das Problem der
softwaretechnischen Gestaltungsmaglichkeiten in diesem Fall mit dem Primat der
Softwareentwicklung (siehe dazu 4.1). Die Anwendung der Software beschrinkt sich
allerdings nicht auf STARTUP selbst. Die entwickelte Software bietet die Firma anderen
Unternehmen als Anwendungsplattform in Form einer White-Label-Software?® an (z.B.
Firmen der Automobilbranche). Die Interdisziplinaritit besteht intern zwischen unter-
schiedlichen Rollen und es gibt keine Grenzen durch Abteilungen oder abgeschottete
Teams.

Das Start-up organisiert den Quoten- bzw. Emissionshandel von E-Autos fiir ein-
zelne Autobesitzer:innen und fiir Ladesiulen. Um die Emissionen im Verkehrssektor zu
reduzieren, hat der Staat die Treibhausgasminderungsquote (kurz: THG-Quote) einge-
fithrt. Unternehmen mit hohen Emissionen, wie z.B. die Mineralolindustrie, konnen ih-
re Quoten erfiillen, indem sie iiber den Quotenhandel Zertifikate von Unternehmen er-
werben, die emissionsarme Kraftstoffe fiir den Verkehr herstellen, wie z.B. Stadtwerke,
die Strom z.B. iiber PV-Anlagen produzieren und tiber Ladesiulen anbieten. Die vom

3 Wie bereits unter 7.2.1.3 ausgefiihrt, handelt es sich bei einer White-Label-Software darum: »Eine
Organisation entwickelt eine Software, stellt sie zur Verfiigung (ob via Cloud oder On-Premises)
und versieht sie in der Darstellung nach aufRen mit der entsprechenden Aufmachung des anwen-
denden EVU (bspw. Logo und Name Stadtwerk).«
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Start-up entwickelte Software hat im Wesentlichen zwei Teile, die auch den zwei ange-
botenen Dienstleistungen entsprechen: einen fiir die Anmeldung von E-Autos (B2C) und
einen fiir den Quotenhandel (B2B).

Die Programmierenden arbeiten alle fiir das Start-up. An der Softwaregestaltung
nehmen vor allem all jene teil, die an den zwei Kreisen fiir Handel und Anmeldung zum
Handel mitarbeiten, wozu die Unternehmensleitung, Product Owner, Solution Archi-

tect, aber auch Programmierende und andere Beschiftigte gehoren.

Tabelle 14: Steckbrief Fallstudie STARTUP

Unternehmen organisiert Quotenhandel fiir E-Mobilitat
Anwendungsbereich | Quotenhandel: Anmeldung von E-Autos (B2C) und Handel mit
diesen Zertifikaten, Handel mit Mengen aus Ladesaulen (B2B)
. Software a) Webseite und App, um E-Autos anzumelden, b) Software fiir
Allgemeine Quotenhandel
Eckdaten
Mitarbeitende insge- | ca.20-25, ca. 13 Vollzeitaquivalent (schwankt im Befragungs-
samt zeitraum)
Anwendende E-Auto-Besitzende, interne Mitarbeitende
Programmierende 2 fiir das Modul Anmeldung, 3 fiir das Modul Zertifikate-Handel
Geschiftsfithrung 2
Product Owner:in- 2
Software- .
gestaltung
Kreise 2 (je Produkt: Handel und Anmeldung)
Solution Architect 1

Exkurs: Holokratie

In der Fallstudie STARTUP organisieren u.a. Kreise die Zusammenarbeit. Woher kommt

die Idee von Kreisen? Der Verfasser fiihrt dies auf das Organisationskonzept der Holok-

ratie zuriick. Es stammt wie das agile Manifest aus der Softwareentwicklung. Bei der Ho-

lokratie sind Rollen zentral und es soll eine hierarchiefreie Organisation geschaffen wer-

den. Das Organisationskonzept soll hier zumindest erwahnt werden und der Exkurs auf

die Kernelemente hinweisen, um den Fall STARTUP besser zu verstehen und zu zeigen,

aus welchen unterschiedlichen Ansatzen sich Organisationen bedienen, um Software-

gestaltung zu organisieren.

Auf der Webseite www.holacracy.org sind auf der Seite Verfassung (https://www.h

olacracy.org/constitution/s) als Organisationsstrukturen aufgefiihrt:

Role Definition

Responsibility of Role Leads
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Circles
Circle Leads

Dabei werden Kreise wie folgt definiert:

»A>Circle<isa container fororganizing Roles and Policies around a common Purpose. The
Roles and Policies within a Circle make up its acting>Governance«.« (HolacracyOne 2023)

Die Befragten sprachen in den Interviews nie Uber »Policies«. Doch ist unverkennbar,
dassin der Fallstudie STARTUP Rollen und Kreise zentral sind. Die Verantwortlichkeiten
der Rollen verhandeln die Beteiligten untereinander. Diese Treffen werden in der
Holacracy »governance meetings« genannt:

»Governance meetings help define how we will work together — they facilitate un-
covering and assigning the roles needed to reach the circle’s aim.« (Robertson 2007)

Kreise haben konkrete Zwecke (z.B. ein Modul der Software zu gestalten) und es
gibt Regeln, nach denen sie arbeiten (z.B. wer Treffen organisiert). Obwohl die Anleihen
aus dem Organisationskonzept der Holokratie unverkennbar sind, konnten die Befrag-
ten nicht bestatigen, dass ihre Organisation davon inspiriert ist. Manchmal sprechen sie
von Teams, manchmal von Kreisen.

8.1.2. Unterschiedliche Maglichkeiten der Softwaregestaltung: zwischen
Standard- oder Individualsoftware und Uberblick iber die Fallstudien

Letztlich lassen sich die Unterschiede zwischen den Fallstudien in Bezug auf die Nut-
zung der Moglichkeiten der Softwaregestaltung auf zwei diametral entgegengesetzte
Typen reduzieren: Gestalten sie eine individuelle Software oder einen Standard? Welche
Form der Softwaregestaltung am effizientesten fiir ein EVU ist, ldsst sich nicht so einfach
beantworten. Denn sowohl eine individuell auf die jeweiligen Bediirfnisse zugeschnitte-
ne Software kann effizient sein als auch eine Software, die viele EVU einsetzen und die
einen Standard darstellt. Andererseits kann es unnétig hohe Kosten verursachen, etwas
Individuelles zu gestalten, oder es kann ineffizient sein, sich auf eine Standardsoftware
auszurichten, wenn eine Organisation dadurch vorher effiziente und optimierte interne
Prozesse dndern muss.

In den Fallstudien liegt, was die gesamte IT-Landschaft der EVU betrifft, meistens
eine Mischung aus industriespezifischen Standardlésungen oder -softwarebausteinen
und individuell gestalteter Software vor. Fiir den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung,
der den Kern der jeweiligen Fallstudie bildet, lisst sich jedoch sagen, dass bei INTERNT,
INTERN2 und STARTUP Unternehmen eine individuelle Software gestalten. Bei PAKET
und KOOP3 gestalten Softwarefirmen eine Standardlésung. Bei KOOP1 ist ein koopera-
tiver Standard das Ziel, wenn es auch individuelle Abweichungen gibt. Bei KOOP2 ist
es gar nicht so einfach zu sagen, welches EVU einem gemeinsamen Standard folgt und
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welches nicht, weil kein zentralisiertes Entscheidungsgremium dafiir existiert. Das rest-
liche Kapitel macht die Unterschiede zwischen den Fallstudien deutlicher und vertieft
sie.

Die obige Kurzvorstellung der Fallstudien und wie sie die beiden Kernprobleme der
Softwaregestaltung der softwaretechnischen Gestaltungsméglichkeiten und der Inter-
disziplinaritit losen, sind in der untenstehenden Tabelle zusammengefasst. Wie ist die
Tabelle zu lesen? Zum Beispiel ist bei INTERN1 das EVU durch eine Matrixorganisati-
on aus Softwareanwendung (SA) und Softwaregestaltung (SG) auch auf die Softwarege-
staltung ausgerichtet. Dabei besteht der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung im Kern
aus einem um einige Methoden erweiterten Scrum-Arbeitsprozess. Die Software hat ei-
nen individuellen Zuschnitt fiir den Fachbereich Instandhaltung und die softwaretech-
nische Interdisziplinaritit ist in einem EVU integriert, weil beteiligte Softwaregestal-
tende, -programmierende und -anwendende Mitarbeitende eines EVU sind. Bei KOOP1
hingegen gibt es sowohl EVU, die nur anwenden, als auch diejenigen, die mitgestalten
und dafiir den entsprechenden Arbeitsprozess der Softwaregestaltung haben. Den Zu-
schnitt der Software verhandeln die EVU untereinander und die softwaretechnische In-
terdisziplinarititist nicht in einer Organisation integriert, sondern verteilt sich auf EVU
und IT-DL, auch wenn einige EVU iiber softwaretechnisches Wissen verfiigen und das
IT-DL tiefergehendes energiewirtschaftliches Wissen hat.

Tabelle 15: Uberblick iiber die Fallstudien — softwaretechnische Gestaltungsmaglichkeiten und
Interdisziplinaritit

Softwaretechnische Gestaltungsmaglichkeiten Softwaret. Interdisziplinaritat

Fall softwaretechnische Ausrich- softwaretechnischer | organisatorische und interpers.
tung anwendende Organisati- | Zuschnitt Netzwerke der Softwaregestal-
on (EVU) tung

IN- SG: Matrix Fachbereich—IT-Ab- | individuell fiir einen integriert: IT-Abteilung und ein

TERN1 | teilung, erweitertes Scrum Fachbereich Fachbereich

IN- SG: Matrix Fachbereiche — individuell fiir mehre- | integriert: IT-Abteilung, meh-

TERN2 | IT-Abt., Anforderungsrunde re Fachbereiche rere Fachbereiche inkl. deren

IT-Teams

KOOP1 | SA/SG: organisationsiibergr. kooperativ verhandelt: | desintegriert: IT-DL und meh-
Matrix EVU—IT-DL, zentrales Standard —individuell | rere EVU; Fachbereiche und
Anforderungsmanagement fiir mehrere EVU IT-Abteilung innerhalb der EVU

KOOP2 | SA/SG: organisationsiibergr. verteilte Entschei- desintegriert: IT-DL und meh-
Matrix EVU —IT-DL, verteiltes dungshoheit: Stan- rere EVU; Fachbereiche und
Anforderungsmanagement dard —-individuell IT-Abteilung innerhalb der EVU
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Softwaretechnische Gestaltungsmaglichkeiten Softwaret. Interdisziplinaritat
Fall softwaretechnische Ausrich- softwaretechnischer | organisatorische und interpers.
tung anwendende Organisati- | Zuschnitt Netzwerke der Softwaregestal-
on (EVU) tung
PAKET | SA: Anwendung Standard- Standard fiir viele EVU | desintegriert: Arbeitskreise und
software inkl. Einstellungen IT-Projekte zw. Softwarefirma
vornehmen und EVU, intern in Softwarefir-
ma

KOOP3 | SA: Anwendung loT-Software Standard-Kernmodul | desintegriert: IT-DL, Software-

loT fiir viele EVU firma, EVU
START- [ SG: Primat der Softwareent- individuell fiir die integriert: intern, rollenbasiert
upP wicklung Organisation und als (keine Abteilungsgrenzen),
Standard fiir andere Kreise

Der Analyserahmen hilft, die soziotechnische Netzwerkarbeit der Softwaregestal-
tung in ihren Zusammenhingen und wesentliche Elemente zu untersuchen.

8.1.3. Der Analyserahmen

8.1.3.1.  Die vier Teile und ihre Kategorien

Die vier Teile des Analyserahmens wurden bereits kurz in der Einleitung vorgestellt. Der
folgende Abschnitt geht ausfiihrlicher auf'sie ein, indem er die jeweiligen Kategorien der
Teile vorstellt.

1. Ausgangsbedingungen fiir die Softwaregestaltung (soziotechnische Konstellation)

Die soziotechnische Konstellation von Anwendung und Entwicklung bestimmt den
Spielraum und die Grenzen, welche Moglichkeiten der Softwaregestaltung Organisatio-
nen itberhaupt in einem Anwendungsbereich verwirklichen kénnen. Indem die Analyse
der Fallstudien die Ausgangsbedingungen der Softwaregestaltung beriicksichtigt, kann
sie zeigen, wie in verschiedenen Kontexten die Beteiligten Wissen austauschen und
kommunizieren und welche Folgen der Kontext fiir den Arbeitsprozess der Softwarege-
staltung, die Arbeit der Softwaregestaltenden und die soziotechnische Arbeitsgestaltung
der Softwareanwendung hat. Die empirische Untersuchung hat vier zentrale Katego-
rien der soziotechnischen Konstellation ausgemacht: Anwendungsbereich der Software,
Softwarearchitektur, Arbeitsteilung und die Grundkoordination zwischen Anwendung
und Entwicklung (Gestaltung und Programmierung). Vom Anwendungsbereich hingt
der Digitalisierungsbeitrag ab: Inwieweit kann Software zur Arbeit beitragen oder diese
ersetzen? Welches energiewirtschaftliche Dominenwissen ist relevant und wie ist es
verteilt? Die Softwarearchitektur prigt die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und
Programmierung: Welche technischen Gestaltungsmoglichkeiten gibt es auflerhalb
einer Softwarefirma (Schnittstellen, Anpassungsmdoglichkeiten)? Wie ist die Software
technisch aufgeteilt und wer gestaltet welchen Teil? Die Arbeitsteilung beschreibt, wie
sich Arbeit und Wissen von Anwendung und Entwicklung verteilen und wie die Wis-
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sensgrenzen verlaufen. Sind die Programmierenden Teil der IT-Abteilung oder einer
Softwarefirma? Sind die Anwendenden Teil eines Fachbereichs eines EVU oder eines
IT-DL? Von der Grundkoordination ausgehend miissen Organisationen die koopera-
tive Zusammenarbeit zwischen Anwendung und Entwicklung etablieren. Arbeiten die
beteiligten Teams, Abteilungen oder Organisationen primir via Marke (z.B. zwischen
Softwarefirma und EVU), Hierarchie (z.B. innerhalb eines EVU) oder Netzwerk (z.B.
projektférmig) zusammen?

2. Folgen der Softwaregestaltung fir die Arbeit der Softwaregestaltenden

Wie die Softwaregestaltenden als Beschiftigtengruppe in einer Organisation arbeiten,
hingt mit der soziotechnischen Konstellation und dem Arbeitsprozess der Softwarege-
staltung zusammen. Dabei sind Beschiftigungssystem, Kontrolle und die Wissensver-
teilung Gegenstand der Analyse und wie sie sich unterscheiden in Fillen von Matrix-
oder reinen Netzwerkorganisationen. Mit Beschiftigungssystem ist in erster Linie die
Allokation von Arbeitskriften inklusive ihrer Karrierewege gemeint. Den Vergleich mit
Anwendenden und Programmierenden nutzt die Zusammenfassung des Abschnitts, um
die Eigenarten der Arbeit der Softwaregestaltenden zu verdeutlichen.

3. Folgen der Softwaregestaltung fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung der Soft-
wareanwendung

Die Folgen fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung ergeben
sich im Verhiltnis von Softwaregestaltung und Softwareanwendung. Erstin diesem Ver-
hiltnis zeigen sich Einfluss und Konflikte zwischen beiden. Zentrale Elemente dabei
sind, inwiefern Anwendende an der Softwaregestaltung partizipieren, welche Ziele die
EVUverfolgen (bspw. die Entwicklung einer Softwarefirma tiberlassen), ob die Software-
gestaltung die Softwareanwendung kontrollieren kann und ob eine Reorganisation statt-
findet (bspw. damit ein EVU selbst Software entwickeln kann). Die soziotechnische Ar-
beitsgestaltung der Softwareanwendung durch die Softwaregestaltung ist damit nur ein
Teil der Arbeitsgestaltung in EVU - allerdings kein unwichtiger. Denn die gestaltete Soft-
ware pragt je nach Anwendungsbereich weitgehend Arbeitsinhalte und Arbeitsprozesse
und vom Arbeitsprozess der Softwaregestaltung hingt die Organisation der anwenden-
den Organisation ab. Die Fallstudien unterscheiden sich dahingehend, wie unabhingig
die EVU Software und damit die Arbeit der Anwendenden gestalten kénnen.

Der Analyserahmen teilt die vier Ebenen der soziotechnischen Netzwerkarbeit von
Ablauf, Beziehungen, Software und Softwaregestaltenden aus dem 6. Kapitel auf die drei
Teile soziotechnische Konstellation, Arbeitsprozess der Softwaregestaltung und Arbeit
der Softwaregestaltenden auf, um die Zusammenhinge zwischen ihnen zu untersuchen.
Der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung besteht aus den Kategorien Rollen, Ablauf,
kommunikative Beziehungen, digitale Werkzeuge und softwaretechnischer Zuschnitt.

Der Rahmen verdeutlicht die soziotechnischen Strukturen der Fallstudien: Soft-
warearchitektur und Anwendungsbereich der Software als Teil der soziotechnischen
Konstellation, softwarebasierte Werkzeuge und softwaretechnischer Zuschnitt als
Elemente des Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung.
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Abbildung 11: Analyserahmen fiir die Formen und Folgen der Softwaregestaltung — soziotechnische
Netzwerkarbeit und soziotechnische Arbeitsgestaltung

Soziotechnische Konstellation (Ausgangsbedingungen)
Organisation von Anwendung und Entwicklung Software
. inati Anwendungs- .
Arbeitsteilung Grun(ilkoorfilnatlon . & Architektur
(Markt, Hierarchie, Netzwerk) bereich
Soziotechnischer Arbeitsprozess der Softwaregestaltung
Rollen Ablauf kommunikative digitale softwaretechn.
(Key User, Anwendungs-  (Scrum, IT Projekt, Beziehung Werkzeuge Zuschnitt
betreuer, IT Berater, Anforderungs- (gem. Sprache, langfristig,  (Ticketsystem, Email,  (Synergien, Priorisier.,
Product Owner etc.) management etc.) kooperativ etc.) Sharepoint etc.) Standardisierung etc.)
Arbeit der Softwaregestaltenden Arbeitsgestaltung der Anwendung
Beschaftigungs- Verteilun, : .
Kontrolle Bung . & Konflikte Einfluss
system von Wissen

8.1.4. Was sind groBe, mittlere und kleine EVU?

In der Untersuchung steht zwar nicht im Fokus, welche Auswirkung die Organisations-
grofde auf die Softwaregestaltung hat. Jedoch gibt es Auffilligkeiten, die mit der Grof3e
der Firmen zu tun haben. Um diese einzuordnen, unterscheidet die Untersuchung der
Fallstudien drei Grof3en:

« kleine EVU: weniger als 800 Mitarbeitende
- mittlere EVU: zwischen 800 und 5000 Mitarbeitende
« grofie EVU: iiber 5000 Mitarbeitende

Die Einteilung geht darauf zuriick, welche EVU in den Fallstudien welche Auffilligkeiten
zeigen (z.B. selbst Software zu gestalten, mitzugestalten oder nur Software anzuwen-
den). Das ist eine ganz andere Einteilung als jene des Statistischen Bundesamtes, das
simtliche EVU mit mehr als 250 Mitarbeitenden in eine Kategorie steckt (siehe 7.2.1.1).
Eine andere Unterscheidung zwischen EVU wire jene der BNetzA, die EVU mit weni-
ger als 100.000 Kund:innen von einigen regulatorischen Vorgaben befreit (siehe 7.1.2.2.).
Der Frage, welche Folgen diese Grenze fiir die Softwaregestaltung hat, konnte die Arbeit
nicht nachgehen. Es scheint aber, dass jene mit weniger als 100.000 Kund:innen tenden-
ziell auf andere Standardlésungen vertrauen (siehe 7.2.1.1).
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8.2. Soziotechnische Konstellation als Ausgangssituation
der Softwaregestaltung

Die beiden Kernprobleme der softwaretechnischen Gestaltungsméglichkeiten und In-
terdisziplinaritit l6sen die EVU je Fallstudie unterschiedlich. Die folgenden Abschnitte
vertiefen mithilfe des Analyserahmens und seiner Kategorien das Verstindnis dariber,
wie dies geschieht.

Derin 8.2 behandelte erste Teil des Analyserahmens nimmt die soziotechnische Kon-
stellation (Anwendungsbereich, Arbeitsteilung, Grundkoordination, Softwarearchitek-
tur, s.0.) in den Blick. Sie stellt die Ausgangsbedingungen und Grenzen des Arbeitspro-
zesses der Softwaregestaltung dar, in denen sich die Moglichkeiten der Softwaretechnik
verwirklichen lassen. Sie legt bereits im Wesentlichen fest, ob Organisationen eine in-
dividuelle Software gestalten oder einen Standard, ob innerhalb eines EVU oder zentra-
lisiert in einer Softwarefirma oder einem IT-DL. Nach der Falldarstellung stellt die Zu-
sammenfassung noch einmal die Unterschiede und Gemeinsambkeiten der Fallstudien
heraus und stellt kurz die Zusammenhinge mit den anderen Teilen des Analyserahmens
dar. Auf die Folgen der dargestellten Ausgangsbedingungen gehen erst die darauffolgen-
den Punkte 8.3.fF. ein, die sich den anderen Teilen des Analyserahmens widmen.

8.2.1. Darstellung der Fallstudien

8.2.1.1. INTERNI: Erweiterung ERP-Software durch IT- und Fachabteilung
zur Steuerung der Instandhaltung, hierarchisch

Welche Folgen haben in diesem Fall die Ausgangsbedingungen der soziotechnischen
Konstellation von Arbeitsteilung, Grundkoordination, Softwarearchitektur und An-
wendungsbereich? Die Arbeitsteilung trennt Anwendung und Programmierung klar
voneinander. Die so bestehenden Wissensgrenzen zwischen den Abteilungen muss der
Arbeitsprozess fiir die individuelle Softwaregestaltung iiberwinden, mehrere Program-
mierenden-Teams einbinden und viele Anwendende mit unterschiedlichen Spezialisie-
rungen beriicksichtigen. Die zehn Programmierenden gehéren zur IT-Abteilung. Die
Anwendenden der Software umfassen ca. 600 Monteur:innen und 100 Dispatcher:innen
und sind selbst noch einmal fachlich spezialisiert fir Hoch-/Nieder-/Mittelspannung
und Strom-, Gas- und Wassernetze.

Aufgrund der Grundkoordination muss der Arbeitsprozess der internen Soft-
waregestaltung im EVU quer zu den existierenden hierarchischen Strukturen und
Abteilungsgrenzen stattfinden. Dies zeigt sich neben den Hierarchieebenen von IT-
und Instandhaltungsabteilung an den hierarchisch vorgegebenen Zielen fiir die Soft-
waregestaltung: Kostenreduzierung (weniger Personal bzw. mehr Arbeit mit gleichem
Personal) und Qualititssicherung in der Instandhaltung.

Dabei bringt die Softwarearchitektur eine Spezialisierung und damit zusitzliche
Wissensgrenzen zwischen den Programmierenden mit sich, die der Arbeitsprozess der
Softwaregestaltung beriicksichtigen muss. Denn die Software besteht aus vier Teilen,
die allesamt fiir den Arbeitsprozess der Instandhaltung notwendig sind: die Software
auf den mobilen Endgeriten, die dazugehorige Software fir die Anbindung an das ERP-
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System (Middleware*), die ERP-Software selbst und eine Software fiir die Auftragsverar-
beitung (Dispatching). Diese dezentrale Softwaregestaltung im EVU, unabhingig vom
anbietenden Unternehmen der ERP-Software SAP, ermoglicht die SAP-Architektur, die
vielfiltige Erweiterungsmoglichkeiten z.B. durch diverse Schnittstellen bietet.

Vom Anwendungsbereich hingt ab, fir was das EVU die von ihm gestaltete Software
einsetzen kann. In dem Fall ist nicht der gesamte Arbeitsablauf der Netz-Instandhal-
tung in der Software abgebildet, sondern nur die Steuerung der Monteur:innen. Ihre
Steuerung soll moglichst automatisiert ablaufen. Frither haben Meister:innen den Mon-
teur:innen Zettel mitgegeben, auf denen stand, was zu tun ist. Jetzt nimmt ein Team von
Auftragsverarbeitenden zentral Auftrige auf (z.B. von Baufirmen) und gibt sie digital an
Monteur:innen weiter, die von ihrem mobilen Gerit iiber Auftrige informiert werden.
Sie geben in das mobile Gerit Daten wie Arbeitsstunden oder Zahlerstinde ein. Wie weit
die Automatisierung der Auftragsverteilung geht, ist noch offen. Aktuell gibt es intern im
Biiro noch sogenannte Dispatchende. Sie stehen fiir Riickfragen der Monteur:innen zu
Auftrigen zur Verfugung und verteilen Auftrige, welche die Software nicht automatisch
zuordnen kann.

8.2.1.2. INTERN2: Anpassung ERP-Software durch mehrere Fachbereiche
und die IT-Abteilung zur Auftragsdatenverarbeitung, hierarchisch

In diesem Fall fithrt die soziotechnische Konstellation dazu, dass der Arbeitsprozess der
individuellen Softwaregestaltung im Gegensatz zu INTERN1 Wissensgrenzen nicht nur
zwischen IT und einem Fachbereich, sondern zwischen mehreren Fachbereichen und
IT-Teams iiberwinden muss. Die mehreren Hundert Anwendenden fiir das SAP-Modul
Work-Management, welches zur Auftragsverarbeitung im Netzbereich dient, sind auf
einige Fachbereiche verteilt. Im Unterschied zu INTERN1 sind mehrere IT-Teams auch
auflerhalb der IT-Abteilung involviert: Zum einen ist eine Abteilung (»Zentralabteilung«)
fiir das gesamte Modul des Work-Managements zustindig. Sie kitmmert sich um Wei-
terentwicklung, Fehlerbehebung und Datenbereinigung. Zum anderen gibt es dezentra-
le IT-Teams in den Fachbereichen wie Netzanschluss, die automatisieren und digitalisie-
ren sollen. Dann gibt es noch die zwei internen und sieben externen Programmierenden,
die im zustindigen IT-Team der zentralen IT-Abteilung sitzen.

Der interne Arbeitsprozess der Softwaregestaltung im EVU muss althergebrachte in-
terne Hierarchien, deren jeweilige Ziele und Vorgaben und, im Unterschied zu INTERN,
mehrere Abteilungsgrenzen beriicksichtigen. Dies zeigt sich neben den Hierarchieebe-
nen auch in den hierarchisch vorgegebenen IT-Budgetzielen fiir die Softwaregestaltung:
Das Management gibt jedem Fachbereich einzeln ein IT-Budget. Im Fachbereich Netz-
anschluss gibt das Management Ziele vor: Orientierung an der Kundschaft, Effizienz
und Ausrichtung am Standard des SAP-Softwarepakets.

Dabei ermoglicht die Softwarearchitektur wie bei INTERN1 eine dezentrale Soft-
waregestaltung unabhingig vom anbietenden Unternehmen der ERP-Software SAP.
Wobei es in dem Fall vor allem um die Anpassung des SAP-Standards durch Customi-

4 Eine Middleware ist eine Software, die den Datenaustausch zwischen zwei ansonsten nicht ver-
bundenen Softwarekomponenten ermdglicht.
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zing® und Programmierung geht sowie Schnittstellen zu anderen Softwareldsungen
herzustellen und weniger darum, eine eigenstindige Erweiterung zu gestalten wie bei
INTERN1.°

Neben Arbeitsteilung, Grundkoordination und Softwarearchitektur stellt der An-
wendungsbereich eine Ausgangsbedingung fiir die Softwaregestaltung dar. Anders als
die Instandhaltung bei INTERN1 lisst sich die gesamte Auftragsverarbeitung in Soft-
ware abbilden. Die EVU kénnen mit dem Modul Work-Management der ERP-Software
von SAP anstehende Arbeiten wie den Einbau von Stromzihlern oder das Verlegen eines
Netzanschlusses koordinieren und dann entsprechende Rechnungen stellen. Es geht
um den Datenverarbeitungsprozess und die Prozessintegration mehrerer, auf Teams
verteilter Arbeitsschritte: vom ersten Kontakt mit der Kundschaft iiber das Verlegen
des Anschlusses bis zur Rechnungsstellung. In diesem Prozess erfasst der Fachbereich
Netzanschluss dann z.B. die Dokumentation zu den Anschliissen, Strom-/Gas-/Wasser-
Verteilern und Hiusern im ERP-System, und der Fachbereich Abrechnung schickt die
Rechnung an die Kund:innen.

8.2.1.3. KOOP1: Erweiterung und Anpassung ERP-Software durch IT-DL
und EVU zur Datenverarbeitung, marktbasiert

Die soziotechnische Konstellation hat in dem Fall zur Folge, dass mehrere EVU dariiber
kooperativ verhandeln, was sie als gemeinsamen Standard und was sie individuell
gestalten. Dabei muss aufgrund der Arbeitsteilung der Arbeitsprozess fir die Verhand-
lung zwischen Individual- und Standardsoftwaregestaltung mehrere Wissensgrenzen
iiberwinden: nicht nur zwischen dem IT-DL und den EVU, sondern auch innerhalb
einiger EVU und innerhalb des IT-DL selbst. Denn es besteht in diesem Fall zwar eine
starke Zentralisierung der Softwareprogrammierung und -gestaltung aufgrund der
Auslagerung vieler IT-Titigkeiten an das IT-DL. Einige wenige EVU haben jedoch ei-
gene Programmierende, Dienstleistungsunternehmen oder Softwarefirmen, mit denen
sie zusammenarbeiten. Bezogen auf die umfangreichen Einstellungsmoglichkeiten an
der SAP-Standardsoftware haben neben den Programmierenden auch andere Mitar-
beitende die Méglichkeit, iiber vorgegebene Einstellungsméglichkeiten Anderungen an
der Software vorzunehmen.

Anders als in vorhergehenden Fillen muss sich der Arbeitsprozess der Softwarege-
staltung mit einer Marktbeziehung als Grundkoordination zwischen den EVU und dem
IT-DL arrangieren. Die Marktbeziehung zeigt sich an Vertrigen, Kostenkalkulation und
Monitoring durch monatliche Berichte. Zwei der befragten EVU sagen explizit, dass das
IT-DL mit anderen IT-DL konkurriert und sie Auftrige auch an andere vergeben. Sie ha-

5 Unternehmensspezifische Einstellung einer Standardsoftware.

6 Zugleich bleibt die Softwaregestaltung auf einen Teil der von Softwareanwendenden verwen-
deten Softwarelésungen beschrankt. Der befragte Anwendende aus dem Fachbereich Netzan-
schluss setzt neben dem Modul Work-Management von SAP noch mehrere weitere Systeme ein,
weil die Standardsoftware nicht alle notwendigen Funktionalitaten abbildet. Dadurch beschriankt
sich die individuelle Softwaregestaltung auf einen Teil der verwendeten Software. Fiir die anderen
Softwarepakete muss der Fachbereich mit anderen Teams der IT-Abteilung zusammenarbeiten.
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ben intern wieder Know-how aufgebaut, um Aufwandsschitzungen fiir Anforderungen
des IT-DL hinterfragen zu konnen. Die Marktbeziehung geht mit Misstrauen einher.

»Also, Beraterfirmen sind auch Vertriebler. Vertriebler verkaufen ihre Seele. Das ist
einfach so. [..] Das ist immer alles toll. Die kdnnen auch immer alles, was fehlt, noch
weiterentwickeln, klar.« (Teamleiter Fachbereich EVU2)

Doch ist das Besondere, dass die beteiligten Organisationen die Marktbeziehungen
durch kooperative Beziehungen erginzen. Es gibt Treffen unterschiedlicher Hierar-
chieebenen von EVU und IT-DL fiir operative und strategische Abstimmungen. Es gibt
langjihrige, personliche Beziehungen zwischen Beschiftigten der Organisationen. Vor
allem die grofReren EVU und das IT-DL arbeiten intern iiber Hierarchien und Abtei-
lungen hinweg zusammen, z.B. in Projekten, wie es fiir Matrixorganisationen typisch
ist. Ob zwischen oder innerhalb der Organisationen: In diesem Fall besteht die Her-
ausforderung darin, die Zusammenarbeit sowohl fiir einzelne Teile der Software, den
gemeinsamen Industriestandard, individuelle Anforderungen als auch fiir langfristige
strategische Projekte zu organisieren. Somit muss die zentralisierte Softwaregestaltung
des kooperativen Standards durch das IT-DL trotz Marktbeziehungen und quer zu
den hierarchischen Strukturen und Abteilungsgrenzen innerhalb und zwischen den
Organisationen stattfinden.

Die Softwarearchitektur des kooperativen Standards sieht drei Stufen der Standar-
disierung vor: Der Kern besteht aus einem harten Standard, den jedes der beteiligten
EVU hat. Dann kommt der Template-Bereich, dessen modulare Funktionalititen ein-
zelne der EVU nutzen kdnnen, aber nicht miissen. Auf der dufiersten Schale finden sich
freie, individuelle Anpassungen, die nur einzelne EVU auf ihren Systemen haben. Laut
Befragten sind derzeit ca. 80 % der Anpassungen und Erweiterungen der ERP-Standard-
software harmonisiert, d.h. fiir alle EVU, die an der Kooperation teilnehmen, gleich. Die
Softwarearchitektur ermdglicht eine Softwaregestaltung sowohl dezentral in den EVU
als auch zentral im IT-DL und zudem noch — wie in den Fallstudien INTERN1 und IN-
TERN2 auch — unabhingig vom anbietenden Unternehmen der ERP-Software SAP.

Neben Arbeitsteilung, Grundkoordination und Softwarearchitektur bestimmt der
Anwendungsbereich dariiber, wie die Organisationen die Softwaregestaltung einsetzen.
In dem Fall ist der Anwendungsbereich der gestalteten Software die industriespezifi-
sche Datenverarbeitung: Sie reicht von der Abrechnung der Kundschaft tiber die
regulierungsbedingte Marktkommunikation bis hin zur Energiemengenbilanzierung.
Entsprechend gibt es umfangreiche Moglichkeiten der Automatisierung. Eine befragte
Sachbearbeiterin (EVU?2) ist vor allem mit Fehlerklirungsarbeiten, Vervollstindigungs-
arbeiten (z.B. fehlende Daten erginzen, Daten aus E-Mails oder Telefonaten mit der
Kundschaft eingeben, einzelne Schritte im Abrechnungsprozess manuell durchfiih-
ren) oder Tests von Softwareinderungen beschiftigt. Aus ihrer Sicht sind 90-95 % der
Abrechnung automatisiert und in der Marktkommunikation seien die Zahlen noch

hoher.
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8.2.1.4. KOOP2: Erweiterung und Anpassung ERP-Software durch IT-DL und EVU
zur Datenverarbeitung, marktbasiert

Wie bei KOOP1 schafft die soziotechnische Konstellation die Méglichkeit, dass sich EVU
mithilfe eines gemeinsamen IT-DL auf einen gemeinsamen Standard einigen — nur, dass
es in diesem Fall nicht gelingt. Anders als bei KOOP1 ist die Arbeitsteilung in dem Fall
weder fur die Anwendung noch die Programmierung oder Gestaltung weitestgehend in
den EVU oder beim IT-DL zentralisiert. Nachdem urspriinglich das IT-DL die Software-
gestaltung verantwortet hat, haben einzelne EVU wieder verstirkt die Koordination der
Softwaregestaltung iibernommen. Programmierung fiir die Erweiterung der ERP-Soft-
ware findet sowohl beim IT-DL als auch teilweise innerhalb der EVU oder in den von
EVU geleiteten Projekten statt (dann u.U. mit externen Programmierenden wie Freelan-
cern). Das IT-DL iibernimmt u.a. Entwicklungsaufgaben fiir den (halb)jahrlichen For-
matwechsel, der von der Regulierung vorgegeben ist, oder entwickelt kleinere Software-
Losungen. Es nimmt zudem Customizing an der ERP-Software vor. Die uneinheitliche
Arbeitsteilung zeigt sich auch an der Anwendung der Software. Diese findet zum ei-
nen in den EVU und, weil einige sie ausgelagert haben, beim IT-DL statt. Ein EVU aus
dem Organisationsnetzwerk hat laut einem Befragten gar keine operativen Anwenden-
den mehr fir industriespezifische Arbeiten mit dem ERP-System. Wie bei KOOP1 muss
der Arbeitsprozess fiir die individuelle oder Standardsoftwaregestaltung aufgrund der
Arbeitsteilung Wissensgrenzen zwischen Fach- und IT-Wissen nicht nur zwischen dem
IT-DLund den EVU, sondern auch innerhalb einiger EVU und innerhalb des IT-DL selbst
iiberwinden.

Wie auch bei KOOP1 muss sich der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung aufgrund
der Grundkoordination mit der Marktbeziehung zwischen den EVU und dem IT-DL ar-
rangieren. Wie bei KOOP1 reichen Vertrige fiir die Kooperation nicht aus. Beziehungs-
pflege gehort zur Koordination zwischen den Firmen dazu. Wobei der Fall zeigt, wie brii-
chig eine Kooperation sein kann. Die Befragten nennen einzelne Ereignisse, die Ausloser
oder Manifestationen von fehlendem Vertrauen zwischen beiden waren, was dann zur
Riickverlagerung von IT-Arbeit in die EVU gefiihrt hat.

»Warum ist man seit Jahren unzufrieden und warum ist das eskaliert? Manchmal ist
es relativ einfach. Die Erwartungshaltung ist zu grofs — von Anfang an. Man hat sich
nie verstanden oder nie so richtig ausgetauscht. [...] [W]as mochte der Kunde und was
kann das Unternehmen lberhaupt leisten? [..] Und wir sind nie das Kernproblem an-
gegangen. Nie.>Komm, wir reden mal offen dariiber.« Das ist dann sukzessive eskaliert
und irgendwann hatten die Mitarbeiter alle keine Lust mehr.« (Teamleiter IT-DL)

Ein anderer Grund ist, dass ein EVU Entscheidungen iiber die Softwareanwendung und
deren Gestaltung autonom treffen will:

»Der Grund, warum wir zurlickgeholt wurden, war, dass das Know-how wieder im
Haus ist, weil die Markt-Kommunikation sehr komplex geworden ist und man nicht
mehr vom Dienstleister abhdngig sein wollte. [...] Ja, die sind diejenigen, die die Pro-
zesse ausfithren. Aber sie sind nicht Prozesseigentiimer, sollte auch kein Dienstleister
sein. Aber wenn ich als Auftraggeber Entscheidungen treffe, muss ich das fachliche
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Know-how haben hinten dran ... und deswegen wurde dann damals entschieden, uns
wieder zuriickzuholen.« (Teamleiterin Marktkommunikation EVU2)

Im Unterschied zu KOOP2 fithren die EVU teilweise selbst kooperative Projekte mit an-
deren EVU durch und das IT-DL stellt Mitarbeitende nur zur Umsetzung einzelner An-
forderungen zur Verfiigung. Zusitzlich existiert innerhalb der EVU eine Matrixorga-
nisation, d.h., die Mitarbeitenden arbeiten iiber Hierarchien und Abteilungen z.B. in
IT-Projekten zusammen. Die Softwaregestaltung im IT-DL und jene dezentral in den
EVU miissen damit basierend auf diesen Marktbeziehungen und quer zu den hierarchi-
schen Strukturen und Abteilungsgrenzen innerhalb der EVU stattfinden.

Anders als in KOOP1 liefRen die Interviews keine klare Systematik erkennen, welche
EVU inwieweit einen gemeinsamen Standard einsetzen und was sie individuell noch
angepasst haben. Die Organisationen erweitern das gleiche SAP-Standard-ERP-System
wie in den vorhergehenden Fillen (INTERN1, INTERN2, KOOP2) und somit pragt die
gleiche Softwarearchitektur die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwicklung:
Das ERP-System ermoglicht es, iiber Schnittstellen Drittsysteme anzubinden, und
erlaubt weitreichende Erweiterungs- und Anpassungsmdoglichkeiten am Standard. Die
Softwarearchitektur erméglicht sowohl eine dezentrale Softwaregestaltung in den EVU
als auch zentral im IT-DL unabhingig von SAP, das die ERP-Software anbietet.

Neben Arbeitsteilung, Grundkoordination und Softwarearchitektur ist der Anwen-
dungsbereich eine Ausgangsbedingung. Er entscheidet dariiber, fiir was die Organisa-
tionen Software gestalten und wie weitgehend sie Arbeit durch Software ersetzen kén-
nen. In dem Fall ist der Anwendungsbereich der gestalteten Software wie bei KOOP1
vorwiegend die industriespezifische Datenverarbeitung: u.a. Abrechnung, Marktkom-
munikation und Energiemengenbilanzierung.

8.2.1.5. PAKET: Entwicklung industriespezifischer Standard-ERP-Software
durch Softwarefirma zur Datenverarbeitung, marktbasiert

Als Teil der soziotechnischen Konstellation fithrt in diesem Fall die Arbeitsteilung dazu,
dass der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung einer Standardsoftware zentral in der
Softwarefirma stattfindet und deshalb die Wissensgrenzen geringer sind. Denn die Soft-
warefirma macht federfithrend die Konzeption, die Tests und den Support fiir die Soft-
ware in interdiszipliniren Teams, die auf einzelne Funktionalititen oder Module spezia-
lisiert sind. Sie besitzt fiir die industriespezifische Softwareentwicklung tiefergehendes
Wissen zur Energiewirtschaft und speziell zur Regulierung und den grundlegenden Ge-
schiftsprozessen, d.h. all das, was alle EVU leisten miissen. Trotzdem ist die Zusammen-
arbeit mit ausgewihlten EVU zur Gestaltung des Standards notwendig, wobei die Soft-
warefirma selbst iiber Branchenwissen verfiigt, weswegen nicht so viel Wissen iiber die
Marktbeziehung hinweg ausgetauscht werden muss. Dabei geht es vor allem um Feed-
back der EVU zu fertigen Konzepten und Umsetzungen. Die operativ Anwendenden sind
auf einen fachlichen Bereich spezialisiert und damit auch auf den entsprechenden Teil
der Software (Kund:innenservice, Energiedatenmanagement, Abrechnung etc.). Sie sit-
zen in den EVU, in der Softwarefirma selbst (die als Dienstleistung fiir EVU Business
Process Outsourcing (BPO) anbietet) und bei anderen IT-DL, die fiir die EVU Geschifts-
prozesse abwickeln.
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Aufgrund der Grundkoordination innerhalb der Softwarefirma muss sich der Ar-
beitsprozess der Softwaregestaltung zwar mit den internen Hierarchien arrangieren.
Jedoch gibt es spezialisierte, interdisziplinire Teams fiir einzelne, fachlich abgegrenz-
te Teile der Software, in denen ein hierarchieunabhingiger Austausch moglich ist. Weil
es sich zwischen Softwarefirma und EVU um eine Lieferbeziehung mit einer klar defi-
nierten Leistungserbringung handelt, sind Vertrage zentral fir die Beziehung. Sie legen
fest, welche Funktionen die Software erfiillt. Die Softwarefirma garantiert z.B. die Um-
setzung der Regulierung zum gesetzlichen Stichtag, bildet die energiewirtschaftlichen
Kernprozesse ab und garantiert Zuverliassigkeit in puncto Qualitit und fristgerechte Fer-
tigstellung von Softwareupdates. Die EVU sind davon abhingig, weil sie viele ihrer Auf-
gaben nur mit der Software erledigen konnen. Fiir einzelne, ausgewihlte EVU besteht
jedoch keine reine Marktbeziehung. Diese bindet die Softwarefirma bei strategischen
Entscheidungen iiber ein Gremium ein. Sie machen bei Arbeitsgruppen und Entwick-
lungsprojekten mit. Hier muss sich der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung mit der
Marktbeziehung zwischen EVU und Softwarefirma arrangieren, wenn auch nur fiir be-
stimmte Projekte, umfangreichere Konzepte oder kleinere Anforderungen.

Anders als in den anderen Fallstudien, die SAP verwendet haben, sieht die Software-
architektur von PAKET keine Programmierungen durch die EVU selbst vor. Der Stan-
dard an branchenspezifischen Funktionalititen ist umfassend und soll ausreichen, um
die notwendigen Geschiftsprozesse abzuwickeln. Die Anpassungsmoglichkeiten durch
die EVU beschrinken sich auf vordefinierte Einstellungsmoglichkeiten. Diese miissen
jedoch vorgenommen werden, weshalb trotz des Standards nicht von einer Plug-and-
Play-Anwendung gesprochen werden kann. Dariiber hinaus stellt PAKET Schnittstellen
zur Verfugung, dank derer die EVU Softwarelésungen anderer Softwarehersteller an-
schlieRen konnen.

Neben Arbeitsteilung, Grundkoordination und Softwarearchitektur beeinflusst der
Anwendungsbereich die Softwaregestaltung, indem u.a. von ihm abhingt, welche Arbei-
ten Software erledigen oder steuern soll. In dem Fall ist der Anwendungsbereich zugleich
der Kern der energiewirtschaftlichen ERP-Software: die industriespezifische Datenver-
arbeitung — wie bei KOOP1 und KOOP2. Sie ist das Zentrum der Leistungserbringung
in Bereichen wie Abrechnung, Marktkommunikation oder Bilanzierung von Energie-
mengen. Wie auch in den vorhergehenden Fallstudien ist aufgrund des hohen Anteils
an Datenverarbeitung eine hohe Automatisierung moglich. Bei hoher Automatisierung
kitmmern sich die Anwendenden der Software vor allem um Restfille, d.h. bspw. ein-
zelne Kund:innen oder Datensitze, welche die Software nicht automatisiert verarbeiten
kann. In einem befragten EVU ist die Automatisierung der Datenverarbeitung seit lin-
gerer Zeit ein Thema:

Der »automatisierte[..] Rechnungseingang: Seit 15 Jahren arbeiten wir da dran in ver-
schiedenen Stufen.« (IT-Leiter EVU2)

8.2.1.6. KOOP3: Ko-Produktion einer loT-Anwendung zwischen Softwarefirma

und IT-DL zur Uberwachung, netzwerkformig
Wie bei PAKET hat die Arbeitsteilung zwischen Softwarefirma, IT-DL und EVU zur Fol-
ge, dass die Softwarefirma die Software zentralisiert programmiert und das IT-DL nur
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mitgestaltet, indem es Anforderungen einbringt. Doch anders als bei PAKET spielt die
Arbeitsteilung zwischen den Organisationen als Wissensgrenze eine geringe Rolle. Ers-
tens ist das Wissen gleichmif3ig verteilt: Mit dem IT-DL gibt es eine Organisation, die
die IoT-Software des Softwareunternehmens bei den EVU implementiert, das Software-
unternehmen bei der Weiterentwicklung der Software unterstiitzt, selbst Erweiterungs-
module entwickelt und auch Schulungen fiir EVU anbietet, damit diese eigenstindig
Module entwickeln kénnen. Zweitens ist das Wissen iiber [oT-Anwendungsfille in der
Energiewirtschaft weniger kompliziert und sowohl die Softwarefirma als auch das IT-DL
verfiigen tiber Wissen tiber IoT und die IoT-Standardsoftware. Weil die Wissensgrenzen
geringer sind, sich die Méglichkeiten von individueller und Standardsoftwaregestaltung
auf verschiedene Organisationen verteilen und sie dabei auch noch kooperieren, zihlt
der Fall zu den kooperativen Formen der Softwaregestaltung.

Zwar bestehen Marktbeziehungen zwischen Softwarefirma und IT-DL, doch spie-
len diese bei der Zusammenarbeit eine geringe Rolle. Vielmehr ist die Grundkoordina-
tion in diesem Fall das Netzwerk. Warum? Weil Vertrage und hierarchische Vorgaben
oder Strukturen in diesem Fall keine Hindernisse fiir die Softwaregestaltung darstel-
len. Vertrige wurden von den Befragten nicht als zentral genannt, genauso wenig wie
das IT-Budget. Die Kosten fiir Sensoren und IoT-Software sind gering. Zudem hat das
IT-DL keine grofie Erwartung, was die Einnahmen durch IoT-Projekte und die EVU was
z.B. die Kostenersparnis durch IoT-Projekte anbelangt. Es geht primir darum, den Ein-
satz von IoT voranzutreiben und damit um eine kooperative Softwaregestaltung bzw.
Ko-Produktion einer IoT-Software.

Wissensgrenzen spielen auch wegen der Softwarearchitektur eine untergeordnete
Rolle. Zum liegt das an der Modularitit der Software. Die zentrale Datenplattform, von
der Softwarefirma entwickelt, hat Schnittstellen, welche das IT-DL oder die EVU nutzen,
um selbst Erweiterungsmodule zu programmieren. Die Softwarefirma hat ein Interesse
daran, dass sich die Arbeit nicht in der Softwarefirma zentralisiert. Das zeigt sich daran,
dass die Datenplattform auch ohne gréfiere IT-Kenntnisse bedienbar sein soll u.a. weil
z.B. Kommunen wenig Geld und Personal haben. Dafiir existiert eine nach dem Prin-
zip »low code«” gestaltete Software, die es erlaubt, ohne grofe Programmierkenntnisse
Sensoren zu verbauen und in den Datenfluss zu integrieren.

Der Anwendungsbereich grenzt die Moglichkeiten der Softwaregestaltung auf eine
Software ein, die Daten erfasst. In diesem Fall setzen die EVU die IoT-Software zur Uber-
wachung ein: ob von Stralen, Stromnetzen oder Abwasserkanilen. Denn unter IoT ver-
steht der untersuchte Fall, dass Sensoren ausgebracht werden und deren Daten in ei-
ner IoT-Datenplattform zusammenflief3en. Letztere soll Basis fir Smart-City-Losungen
sein. Da es sich um eine Infrastruktur fir Daten handelt, geht es bei der Implementie-
rung weniger um Anwendende als um Anwendungsfille. Die Daten fliefden meist in an-
dere Anwendungen ein. Bei einem befragten EVU flieflen Daten von Sensoren iiber die
Datenplattform in ein bestehendes System des Netzbetriebs zur Netzkontrolle ein.

7 Ansatz in der Softwareentwicklung, der versucht, auf Programmierung zu verzichten, und statt-
dessen auf grafische Designwerkzeuge oder stark vereinfachte Programmiersprachen setzt.
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8.2.1.7. STARTUP: Primat der Softwareentwicklung in einer Organisation
zur Datenverarbeitung, netzwerkfdrmig (rollenbasiert)

Die Arbeitsteilung ist in dem Fall so organisiert, dass die Wissensgrenzen gering sind
und bleiben. Dank der soziotechnischen Konstellation muss der Arbeitsprozess fiir die
individuelle Softwaregestaltung keine Organisations-, Team- oder Abteilungsgrenzen
tiberwinden. Die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwicklung ist vielmehr so
organisiert, dass die Programmierenden und softwaregestaltenden energiewirtschaft-
lichen Fachleute des Start-ups fest und regelmiRig in Kreisen zusammenarbeiten. Es
gibtje einen Kreis fiir die zwei Teile der Software: fiir den Zertifikate-Handel und fur die
Anmeldung von E-Autos. Die Anwendenden sind nicht Teil dieser Kreis-Organisation.
Sie sind aber auch nicht jene mit dem tiefergehenden Fachwissen iiber den Zertifikate-
Handel, das die Softwaregestaltung benétigt.

Anders als in den anderen Fillen gestaltet STARTUP die Software primir nur fiir
sich selbst. Es ist von Anfang an auf die Softwaregestaltung ausgerichtet. Es gilt der Pri-
mat der Softwareentwicklung (siehe 4.1). Die Grundkoordination ist in diesem Fall das
Netzwerk — weder Hierarchie noch Markt storen bei der Softwaregestaltung. Vielmehr
ist die Organisation rollenbasiert. Die Verantwortung fiir Aufgaben je Mitarbeitenden
sind als Rollen definiert (»Programmierende«, »Product Owner:in«, »Social Media Ma-
nagementc etc.). Uber diese Rolle sind die Mitarbeitenden Kreisen zugeordnet, wobei
eine Person mehrere Rollen haben und eine Rolle mehreren Kreisen angehoren kann —
temporar oder langfristig. Der Netzwerkcharakter zeigt sich auch daran, dass es fiir den
Einzelnen eine Flexibilitit gibt, was die Arbeitsaufgaben anbelangt: Es gibt regelmif3i-
ge Treffen, wo alle sagen konnen, ob sie eine weitere Rolle iibernehmen oder abgeben
wollen.

»Also, wir haben da halt auch keine Hierarchie dahinter in dem Sinne. Sondern, das
ist eben ein rein rollenbasiertes System. [...] [IIm Endeffekt basiert alles bei uns auf
Kompetenz und Verantwortung und nicht in dem Sinne auf: >Ja, die Person hat halt
das und das Sagens, sondern immer nur inhaltlich auf die entsprechenden Kompe-
tenzbereiche bezogen.« (Programmierer1)

Zuletzt zeigt sich der Netzwerkcharakter daran, dass Mitarbeitende spontan ohne Ab-
sprache mit einem Vorgesetzten via direkter Kommunikation Themen bearbeiten, z.B.
durch informelle Treffen oder Online-Chats.

Dabei ermoglicht die Softwarearchitektur eine getrennte Softwaregestaltung der
beiden Teile (Anmeldung der E-Autos und Quotenhandel) unabhingig voneinander
in den Kreisen. Es sind nur wenige Absprachen notwendig. Die beiden Teile verfiigen
jeweils tiber Schnittstellen, um andere Softwarelésungen anzuschlieffen, welche die
Firma nicht selbst entwickelt hat (z.B. fiir die Rechnungslegung).

Neben Arbeitsteilung, Grundkoordination und Softwarearchitektur ist der Anwen-
dungsbereich eine Ausgangsbedingung fiir die Softwaregestaltung. Er legt fest, fur wel-
chen Zweck die gestaltete Software eingesetzt wird. Im Anwendungsbereich der Soft-
ware geht es um die Anmeldung von E-Autos fiir den Zertifikate-Handel. Da es sich um
eine reine Datenverarbeitung handelt, sind die Moglichkeiten der Softwaregestaltung
weitgehend und eine Automatisierung naheliegend. Die Grenzen liegen in dem Fall mehr
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in den fehlenden digitalen Schnittstellen zu Behérden und notwendigen Priifschritten,
weil z.B. beim Lesen der Fahrzeugscheine noch Fehler auftreten konnen oder das START-
UP ausgezahlte Betrige noch einmal manuell priifen will. Fiir die Priifung der Fahrzeug-
scheine gibt es zwei bis drei 450-Euro-Krifte als Anwendende. Weil STARTUP von An-
fang an und auch weiterhin auf die Moglichkeiten der Softwareentwicklung setzt, ma-
chen Anwendende nur das, was (noch) nicht die Software erledigt.

8.2.2. Zusammenfassung

8.2.2.1. Uberblick iiber zentrale Unterschiede und ihre Folgen

Die Fallstudien haben gezeigt, dass die Softwaregestaltung unter ganz unterschiedli-
chen soziotechnischen Konstellationen stattfindet. Zusammenfassend gibt dieser Teil
einen Uberblick iiber die Unterschiede zwischen den Fallstudien, ihre Folgen fiir den Ar-
beitsprozess der Softwaregestaltung, die Arbeit der Softwaregestaltenden und die sozio-
technische Arbeitsgestaltung in den EVU.

In der untenstehenden Tabelle sind die Ausprigungen der vier Kategorien der
soziotechnischen Konstellation fiir jede Fallstudie zusammengefasst. Wie die Tabelle
zeigt, besteht die Arbeitsteilung bei INTERN1 und INTERN2 zwischen verschiedenen
Abteilungen (IT- und Fachbereiche innerhalb der EVU), bei KOOP1 und KOOP2 zwi-
schen mehreren EVU und einem IT-DL, bei PAKET zwischen mehreren EVU und einer
Softwarefirma, bei KOOP3 zwischen mehreren EVU, dem IT-DL und der Software-
firma und bei STARTUP innerhalb einer Organisation ohne Abteilungsgrenzen. Der
Anwendungsbereich unterscheidet sich zwischen Datenverarbeitung (DV), Steuerung
von Beschiftigten und Uberwachung. Die Grundkoordination unterscheidet zwischen
Markt, Hierarchie und Netzwerk. Bei KOOP1, KOOP2 und PAKET besteht zwischen
EVU und IT-DL bzw. Softwarefirma eine Marktbeziehung, innerhalb der Organisa-
tionen jedoch eine Hierarchie, die bei der Softwaregestaltung eine Rolle spielt. Die
Softwarearchitektur ist bei den ersten vier Fallstudien durch das SAP-ERP-System
geprigt. In diesen Fallstudien wird die SAP-Software erweitert und angepasst. Die
Ausprigung je Fall ist in der folgenden Tabelle aufgelistet:

Tabelle 16: Uberblick soziotechnische Konstellation je Fall

Schwerpunkt Anwen- Grundkoordina-
Fall P . Arbeitsteilung | Softwarearchitektur
dungsbereich tion
Auftragssteuerung integriert: ein individuell: Erweite-
INTERN1 Instandhaltung (Steue- | Fachbereichund | Hierarchie rung und Anpassung
rung von Beschiftigten) | IT-Abteilung ERP, mobile App
integriert: etliche
Arbeitsauftragsverar- & . . . individuell: Anpas-
INTERN2 . Fachbereiche und | Hierarchie
beitung Netze (DV) . sung ERP
IT-Abteilung
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Schwerpunkt Anwen- Grundkoordina-
Fall P . Arbeitsteilung . Softwarearchitektur
dungsbereich tion
kooperativer Stan-
Energiewirtschaftliche desintegriert: Markt/ P .
KOOP1 . . . dard: Erweiterung und
Geschiftsprozesse (DV) | EVU und IT-DL Hierarchie
An-passung ERP
rekarer Standard:
Energiewirtschaftliche desintegriert: Markt/ P .
KOOP2 . . . Erweiterung und
Geschiftsprozesse (DV) | EVU und IT-DL Hierarchie
Anpassung ERP
desintegriert:
Energiewirtschaftliche g Markt/
PAKET . EVU und Soft- . . Standard-ERP
Geschiftsprozesse (DV) Hierarchie
warefirma
. . desintegriert: Standard-loT-Soft-
Uberwachung mittels S
KOOP3 EVU, IT-DL, Soft- Netzwerk ware, individuelle
Sensoren i
warefirma Erweiterung
individuell: eigen-
Anmeldung und Handel | . . . o g
. integriert: etliche standige Module
STARTUP CO,-Zertifikate E-Autos . Netzwerk
Rollen und Kreise Anmeldung und Han-
oV del
e

Die Unterschiede der soziotechnischen Konstellation haben Folgen fiir den 2. Teil des
Analyserahmens: den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung. Soziotechnische Konstel-
lation und Arbeitsprozess der Softwaregestaltung haben wiederum Folgen fiir die Teile
der Arbeitsgestaltung und die Arbeit der Softwaregestaltenden. Die wesentlichen typi-
schen Zusammenhinge seien kurz aufgefithrt und anhand von diametralen Typen zur
Unterscheidung der Fallstudien verdeutlicht.

1. Die Kategorien der soziotechnischen Konstellation von Arbeitsteilung, Grundkon-
stellation und Architektur wirken sich auf den Arbeitsprozess der Softwaregestal-
tung aus. Sie bestimmen, ob er dezentral in EVU oder zentralisiert Software gestal-
tet.

2. Fir die Beschiftigtengruppe der Softwaregestaltenden hingt von der soziotechni-
schen Konstellation ab, inwiefern sie in einer reinen Netzwerk- oder in einer Ma-
trixorganisation arbeiten.

3. Aufdie soziotechnische Arbeitsgestaltung wirkt sich die soziotechnische Konstella-
tion dahingehend aus, ob in den Fillen ein EVU unabhingig oder nur abhingig von
anderen Organisationen Software und damit die eigene Arbeit gestalten kann.

Die weiter unten folgenden Abschnitte zu den jeweiligen Teilen des Analyserahmens und
die Zusammenfassung des Kapitels gehen ausfithrlicher auf die diametralen Unterschei-
dungstypen wie zentral — dezentral, Matrix — reines Netzwerk und unabhingig — abhin-
gig und die Zusammenhinge ein.
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8.2.2.2. Ergebnisse des Fallvergleichs je Kategorie
Fiir jede Kategorie der soziotechnischen Konstellation zeigen die Ergebnisse des Fallver-
gleichs, welche allgemeinen Aussagen sich treffen lassen.

Arbeitsteilung - wie die Wissensgrenzen verlaufen
Aus Sicht der Softwaregestaltung wird die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Pro-
grammierung zur Wissensgrenze, die sie iiberwinden muss. Sie kann innerhalb oder
zwischen Firmen bestehen. Es gibt Fille, in denen Anwendung und Programmierung
in einer Organisation, aber durch Bereichsgrenzen getrennt sind (INTERN1, INTERN2).
Es gibt Fille, bei denen einzelne Organisationen interdisziplinir arbeiten und die Wis-
sensgrenzen nur noch zwischen einzelnen Beschiftigten bestehen — im STARTUP, inner-
halb von interdiszipliniren Teams in der Softwarefirma von PAKET oder den IT-DL von
KOOP1/KOOP2. Was auffillt, ist, dass in den Fillen weniger die Anwendenden Program-
mierungswissen haben, als vielmehr die Programmierenden tiber Fachwissen verfiigen.
Die untenstehende Tabelle zeigt je Fallstudie die Arbeitsteilung zwischen Anwen-
dung und Entwicklung (Programmierung und Gestaltung).

Tabelle 17: Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwicklung

Fall Arbeitsteilung Anwendung — Gestaltung — Programmierung
INTERN1 eine Firma (Fachbereich und IT-Abteilung getrennt), einige Programmierende extern
INTERN2 eine Firma (Fachbereiche und IT-Abteilung getrennt), einige Programmierende extern
o verteilt auf IT-DL (Programmierung, Gestaltung, BPO) und EVU (Anwendung, Gestal-
tung), wenige EVU mit eigenen Programmierenden
G innerhalb IT-DL (Programmierung, Gestaltung, BPO) und EVU (Anwendung, Gestal-
tung), wenige EVU mit eigenen Programmierenden
e Softwarefirma programmiert, gestaltet und wendet an (BPO), EVU wenden an und
gestalten (nehmen Einstellungen am Standard vor)
Softwarefirma programmiert Kern und IT-DL gestaltet mit, IT-DL und EVU programmie-
KOOP3 .
ren und gestalten Erweiterungen; Anwendung durch EVU
STARTUP eine Firma, interdisziplindre Kreise

Grundkoordination - Ausgangspunkt von Kemmunikation und Kooperation

Von der Grundkoordination ausgehend (egal welche vorliegt) miissen die Organisatio-
nen der Fallstudien den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung etablieren. Als Formen
der Grundkoordinationen zwischen Anwendung und Programmierung zeigen sich in
den Fillen Markt, Hierarchie oder Netzwerk. Wobei Letzteres besser zur Softwaregestal-
tung passt, weil Wissensgrenzen geringer sind und es weniger Hiirden bei der Zusam-
menarbeit gibt. Kontrollelemente wie IT-Budget, Service Level Agreements (SLA) zwi-
schen EVU und IT-DL, Projektvertrige innerhalb eines EVU oder andere Zielvorgaben
konnen die Folgen von Hierarchien oder Markten auf die Softwaregestaltung verstarken

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.


https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

184

Johannes Sonnenholzner: Formen und Folgen der Softwaregestaltung

oder, wie im Fall von KOOP3, so eine geringe Rolle spielen, dass trotz Marktbeziehung
der Typ der Netzwerk-Grundkoordination vorliegt.

Neben diesen Kontrollelementen kann innerhalb der EVU die IT-Abteilung der EVU
die Zusammenarbeit zwischen Anwendung und Programmierung prigen. Sie spielen in
den Fallstudien zwar eine Rolle. Insgesamt sind in den Fillen die IT-Abteilungen aber
keine Hiirde bei der Softwaregestaltung. Sie sind fiir den Betrieb der IT-Systeme zu-
stindig, stellen Programmierende zur Verfiigung oder koordinieren die als Externe ein-
gebundenen Programmierenden. Vor allem bei grofieren EVU koordinieren sie die Soft-
waregestaltung.

Tabelle 18: Grundkoordination je Fall und die Rolle der IT-Abteilung

Fall Grundkoordination IT-Abteilung EVU
INTERN Hierarchie: interne Matrixorga- | stellt Programmierende und IT-Infrastruktur zur Ver-
nisation figung
Hierarchie: interne Matrixorga- | stellt Programmierende und IT-Infrastruktur zur Ver-
INTERN2 nisation fligung, verteilte IT-Teams fiir Softwaregestaltung in
den Fachbereichen
Markt: zwischen EVU und IT-DL | wenn vorhanden (gréRere EVU): organisieren Anfor-
KOOP1 Hierarchie: Matrixorganisation derungsaufnahme, manche machen eigene IT-Projek-
innerhalb EVU und IT-DL te
Markt: zwischen EVU und IT-DL | wenn vorhanden (gréRRere EVU): in einem EVU An-
KOOP2 Hierarchie: Matrixorganisation forderungsaufnahme organisieren; in anderem EVU
innerhalb EVU und IT-DL initiiert sie IT-Projekte in Fachbereichen
Markt: Softwarefirma—EVU FB der EVU arbeiten direkt mit SF zusammen; in ei-
PAKET Hierarchie: innerhalb Software- | €M EVU entscheidet FB unabhangig von IT-Abteilung
firma und EVU liber Softwareauswahl
KOOP3 Netzwerk: Ko-Produktion loT Ansprechpersonen bei Implementierung loT fir Inte-
gration loT-Software in bestehende IT-Landschaft
STARTUP Netzwerk: rollenbasierte Kreise | keine

Softwarearchitektur - Grundstruktur der Arbeitsteilung in Organisationen

und Organisationsnetzwerken

Die Softwarearchitektur hat sich in allen Fillen als zentral dafiir erwiesen, wie sich die
Arbeit in den Gestaltungsnetzwerken verteilt. Erstens ist sie zentral wegen der Auftei-
lung der Software in z.B. Module, mit der eine Spezialisierung der Programmierenden
einhergeht und die dariiber entscheidet, was ein EVU aufierhalb von Softwarefirmen wie
SAP, von PAKET oder der IoT-Softwarefirma von KOOP3 gestalten kann. Dabei ist die
Aufteilung der Module, Softwareteile oder Schnittstellen bereits im Vorhinein gegeben.
Die gegebene Architektur fithrt die softwaregestaltenden Organisationen fort. Zweitens
schafft die Architektur Abhingigkeiten, wenn sich mehrere Teams, Abteilungen oder Or-
ganisationen auf einen Standard einigen miissen. In einigen Fallstudien ist es Teil der
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Softwaregestaltung zu verhandeln, welche Anforderung in einen Standard einfliefdt und
welche individuell umgesetzt wird.

Die Architektur pragt erstens, wo und wer Software gestalten und programmieren
kann und wie sich die Programmierenden spezialisieren. Alle Fille zeigen, dass die je-
weiligen Programmierenden(teams) auf bestimmte Softwareteile spezialisiert sind. Bei
KOOP3 will die Softwarefirma die technischen Voraussetzungen schaffen, damit es még-
lichst einfach ist, durch Schnittstellen weitere Module anzuschlieRen. Solche individuel-
len Module kann dann z.B. das IT-DL unabhingig von der IoT-Softwarefirma program-
mieren. Bei INTERN1 sind die Programmierenden entweder auf die mobile Losung oder
das Instandhaltungsmodul der ERP-Software spezialisiert, bei INTERN2 auf das Modul
fiir die Auftragsverwaltung. Im Fall STARTUP entwickeln unterschiedliche Programmie-
rende jeweils die Module fiir Anmeldung oder Handel von CO,-Zertifikaten.

Bei den Organisationen, die grofere ERP-Pakete (mit)gestalten, wie die IT-DL von
KOOP1 und KOOP2 und die Softwarefirma von PAKET, verteilen sich die Programmie-
renden auf fachlich aufgeteilte Softwareteile fir energiewirtschaftliche Anwendungs-
bereiche wie Marktkommunikation, Energiemengenbilanzierung, Abrechnung oder In-
standhaltung. In diesen Fillen existieren auf diese Bereiche spezialisierte, interdiszipli-
nire Teams. Dort programmiert und gestaltet ein Team aus Fach- und Softwarespezia-
list:innen ein Modul eigenstindig.

Die ersten vier Fille haben das gleiche ERP-System von SAP (Niheres zur Entwick-
lungsplattform unter 4.3). Fiir alle EVU, die dessen individuelle Erweiterungsmoglich-
keiten nutzen, bedeutet das, dass zur betrieblichen Realitit nicht einfach nur die An-
wendung von Software gehort, sondern auch eine Test- und Entwicklungsumgebung
existiert. So hat die Architektur, die individuelle Erweiterungen zulisst, Folgen fiir die
Anwendenden: Sie kénnen und/oder miissen die kontinuierlichen Softwareinderungen
testen.

Die Softwarearchitektur pragt zweitens die Softwaregestaltung dadurch, dass sie
vorgibt, was individuell gestaltbar ist und was nicht. Gestalten Organisationen gemein-
sam einen Standard, miissen sie sich im Arbeitsprozess der Softwaregestaltung dariiber
verstindigen, was Teil des Standards wird. Dann spiegeln sich Kommunikations-
strukturen und Softwarearchitektur nicht. Ein Team programmiert den gemeinsamen
Standard, und die Softwaregestaltung sorgt dafiir, dass die Beteiligten iiber Architek-
turgrenzen hinweg kommunizieren (das kdnnen auch mehrere Organisationen sein).
Wenn eine Organisation wie eine Softwarefirma den Standard vorgibt oder ein EVU eine
Software individuell gestaltet, ist eine solche Abstimmung zwischen Organisationen
nicht Teil der Softwaregestaltung.

In der Mehrzahl der EVU ist die energiewirtschaftliche Arbeitsteilung nach wie vor
mehr an fachlichen Themen als an der Software-Architektur orientiert. Alle FB arbeiten
mit den fiir sie relevanten Teilen der ERP-Software, ohne sich mit anderen abstimmen zu
miissen. Es gibt aber EVU in einigen Fallstudien, die Software iiber Architekturgrenzen
hinweg gestalten. Ob bei INTERN2 oder KOOP1: Durch fachbereichs- oder EVU-iiber-
greifende Anforderungsrunden entscheiden verteilte fachliche Expert:innen tiber einen
zentral durch ein Team an Programmierenden entwickelten Softwareteil. Die Kommu-
nikationswege sind damit auf ein Netzwerk von Organisationen und Teams verteilt, die
allesamt zu einem zentralen, spezialisierten Programmierendenteam fiithren. Geringer
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ist der Kommunikationsaufwand, wenn wie bei PAKET eine Softwarefirma einen Stan-
dard gestaltet. Das jeweilige zustindige Team der Softwarefirma gestaltet und program-
miert einen Teil der Software, und damit konzentriert sich dort die Kommunikation.

Die Ergebnisse fasst der Schluss des Kapitels noch einmal zusammen und stellt Be-
zug zur Literatur aus dem 6. Kapitel her.

Anwendungsbereich - Ausgangspunkt und Grenze fir den Beitrag von Software zur Arbeit

Welche allgemeinen Aussagen lassen sich iiber den Anwendungsbereich fillen? Je Fall-
studie ist es vom Anwendungsbereich abhingig, wie niitzlich Software fiir diesen sein
kann. Das betrifft den Anteil der Datenverarbeitung im Anwendungsbereich und ob die
Softwaregestaltung einen gesamten Prozess gestaltet oder nur Teile davon. Von beidem
hingt ab, was der Kern der Rationalisierungsmaglichkeit ist und wie komplex die abzu-
bildenden Prozesse und Wissensdoméinen sind.

Letztendlich lassen sich die Anwendungsbereiche der Fallstudien unterscheiden, in-
wieweit sie sich in Software abbilden lassen. Wenn sich der gesamte Anwendungsbe-
reich in Software itbersetzen lisst, wie dies bei der Datenverarbeitung der Fall ist, kann
die Softwaregestaltung mehr leisten, als wenn nur ein Teil des Anwendungsbereichs in
Software tibersetzt werden kann, wie dies z.B. in der Instandhaltung der Fall ist. Die Ar-
beit der Monteur:innen kann Software zwar steuern. Die Arbeit an den Netzen kann die
Software aber nicht erledigen. Somit unterscheiden sich die Fallstudien darin, ob Soft-
ware a) Arbeitende steuert und informiert oder b) Arbeitende ersetzt (Automatisierung).
Fille von c) Steuerung von Maschinen kommen in keiner der Fallstudien vor. Vielmehr
geht es in den meisten Fallstudien um die Verarbeitung von Daten, z.B. Buchhaltung,
Datenaustausch mit anderen EUVs oder Rechnungsstellung. Von dem Beitrag der Soft-
ware zur Arbeit, d.h. wie sehr die Moglichkeiten der Softwareentwicklung genutzt wer-
denkénnen, hingt der primire Fokus der Rationalisierung ab. Wenn eine hohe Automa-
tisierung mithilfe von Software moglich ist, hat das fiir die Anwendung zur Folge, dass
die Anwendenden meist nur nicht-automatisierbare Restfille bearbeiten miissen. Geht
es in erster Linie um die Steuerung der Arbeitenden, bedeutet dies fiir die Anwendung,
dass die Anwendenden Teil eines digitalen Prozesses werden und dieser ihre Arbeit steu-
ert und/oder sie fiir diesen Input liefern miissen.

Tabelle 19: Anwendungsbereich: Anteil der Datenverarbeitung, Fokus Rationalisierung, spezifi-
sche Folgen fiir Anwendung

. Anteil Daten- Primarer Fokus | Spezifische Folgen
Fall Bereich A ) .. .
verarbeitung Rationalisierung | fiir Anwendung
Al energiewirtschaftliche | hoch Automatisierung | Restfallbearbeitung
e
(Geschafts-)Prozesse
Instandhaltun i St Fernst , Pro-
INTERN g gering euerung ern§ eueru?g ro
zessintegration
KOOP2 Kund:innenservice, loT | gering Information Prozessintegration
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Der Anwendungsbereich bestimmt nicht nur, wie weit die Moglichkeiten der Soft-
waregestaltung gehen und was der Fokus der Rationalisierung ist. Er legt zusitzlich die
Prozesstiefe fest und damit, wie lang die Prozesskette ist, welche die Softwaregestaltung
betreffenkann. In den Fallstudien geht mit der Prozesstiefe immer auch eine zunehmen-
de Vielfalt der Wissensdominen einher. Vor allem bei INTERN2 ist das ein Thema, weil
mehrere Fachbereiche zusammenarbeiten miissen und ein héherer Koordinationsauf-
wand besteht. Dieser ist bei STARTUP deutlich geringer. KOOP3 bildet keinen Arbeits-
prozess ab.

Tabelle 20: Prozesstiefe und Wissensdomdnen je Fall

Fall Prozesstiefe Energiewirtschaftliche Wissensdomanen
2 Prozessteile (Instandhal- | verschiedene Energiesparten und Netzgebiete
INTERN1 | tung und Auftragsverar-
beitung)
INTERN> 1 Prozessteil (Softwaremo- | verschiedene Fachbereiche, ein Thema: Verwaltung von
dul»Work-Management«) | Arbeitsaufgaben fiir den Netzanschluss
KOOP viele Prozessteile viele und verschiedene Fachbereiche auf mehrere EVU ver-
1
teilt
KOOP2 viele Prozessteile viele und verschiedene Fachbereiche auf mehrere EVU ver-
teilt
PAKET viele Prozessteile viele und verschiedene Fachbereiche auf viele EVU verteilt
keine prozessabbildende diverse Anwendungsfille
KOOP3 P ¢
Software
2 Prozessteile (Anmel- THG-Quote (Emissionshandel E-Mobilitat)
STARTUP | dung und Ubergabe an
Handler)

8.3. Formen des soziotechnischen Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung

Der soziotechnische Arbeitsprozess der Softwaregestaltung ist jener Teil des Analyserah-
mens, der die Umsetzung der Softwaregestaltung in den Blick nimmt. Die Analyse der
Interviews ergab fiinf Kategorien, die zentral fiir diesen Arbeitsprozess zwischen An-
wendung und Programmierung sind. Mit ihrer Hilfe zeigt dieser Abschnitt, wie Organi-
sationen oder Organisationsnetzwerke im Arbeitsprozess die Arbeitskraft transformie-
ren, um die Méglichkeiten der Softwaregestaltung zu nutzen — ob fir eine Individual-
oder fiir eine Standardsoftware.

8.3.1. Arbeitsprozess der Softwaregestaltung: zwischen zentral und dezentral
Beim Arbeitsprozess der Softwaregestaltung lassen sich die Fallstudien danach unter-
scheiden, ob die Softwaregestaltung eher dezentral (innerhalb der EVU: ob als Projekte,
in Abteilungen oder Teams) oder zentralisiert (in einer Softwarefirma oder einem IT-DL)
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passiert. Beide Extreme hingen mit der Arbeitsteilung, der Grundkoordination und der
Architektur der soziotechnischen Konstellation zusammen.

Bei dezentraler Softwaregestaltung ist aufgrund einer Arbeitsteilung, bei der die
Softwaregestaltung Teil der anwendenden Organisation (EVU) ist, der Arbeitsprozess
darauf ausgerichtet, Anforderungen aufzunehmen, diese zu sammeln und aufzuberei-
ten und direkt zwischen Anwendenden, Gestaltenden und Programmierenden zu kom-
munizieren. Es kénnen sich langfristige Beziehungen, eine gemeinsame Sprache und ei-
ne gemeinsame Wissensbasis etablieren. Entsprechend helfen die digitalen Werkzeuge
dabei, direkten Input der Beteiligten zu organisieren. Der softwaretechnische Zuschnitt
ist individuell.

Bei einer zentralisierten Softwaregestaltung ist aufgrund einer Arbeitsteilung, bei
der sich die EVU auf die Softwareanwendung konzentrieren, der Arbeitsprozess dar-
auf ausgerichtet, Anforderungen verschiedener Organisationseinheiten zu koordinie-
ren, sie in Gremien zu verhandeln und iiber stirker formalisierte Abliufe aufzunehmen.
Dabei stehen Anforderungen im Fokus, welche fiir die gesamte Branche oder zumin-
dest fiir mehrere EVU relevant sind. Es ist schwieriger, kooperative Beziehungen zu eta-
blieren, weil Spannungen bestehen: zwischen verschiedenen Marktpersonen mit unter-
schiedlichen Interessen oder weil Hierarchien oder Fithrungskrifte mit unterschiedli-
chen Interessen und Kompetenzbereichen beteiligt sind. Erwartungen sind abzuglei-
chen und Konflikte zu 16sen. Die digitalen Werkzeuge helfen u.a. durch die Schaffung
von Transparenz bei der Koordination von Handelnden, die iber mehrere Organisati-
onseinheiten verteilt sind. Der softwaretechnische Zuschnitt ist ein Standard.

Tabelle 21: Idealtypen zentraler und dezentraler Arbeitsprozess der Softwaregestaltung

. . . Software-
Typische Typischer Typische X
. . . techni-
Typ Erwartungen |Typisch fiir den Ablauf Nutzen kommunikative h
scher
andie Rollen Werkzeuge |[Beziehungen X
Zuschnitt
Zentral Koordination |Gremien fiir Verhandlun- Transparenz, |Spannungen Standard
gen, Erwartungsabgleich, Abstimmun- |ausgleichen,
Konfliktlésung gen birokratisch
Dezentral |Anforderungs-|Anforderungen direkt sam- |direkter Input |kooperativ, direkt, |individuell
aufnahme meln und ausarbeiten gemeinsame
Sprache

Inwiefern eine Zuordnung zu einem aus dem empirischen Material der Interviews
entwickelten Idealtyp so einfach méglich ist, zeigen die Fallstudien selbst und diskutiert
die Zusammenfassung am Schluss dieses Abschnitts zum Arbeitsprozess der Software-
gestaltung.
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8.3.2. Darstellung der Fallstudien

Die folgenden sieben Fallstudien sind anhand der Kategorien Rollen, Ablauf, kommuni-
kative Beziehungen, digitale Werkzeuge und softwaretechnischer Zuschnitt dargestellt.
Sie vertiefen und erginzen die im obigen Uberblick aufgelisteten Unterschiede und wie
die Organisationen die Moglichkeiten zwischen Individual- und Standardsoftwarege-
staltung nutzen.

8.3.2.1. INTERNT1: erweitertes Scrum, Gestaltungsnetzwerke,
langfristige Beziehungen, dezentral

In dem Fall liegt ein dezentraler Arbeitsprozess der Softwaregestaltung fiir eine indivi-
duelle Software innerhalb eines EVU vor. Um einen solchen zu erméglichen und um An-
forderungen aufzunehmen, setzt das EVU Methoden wie Scrum, Resonanzgruppen und
Workshops ein. Indem die kommunikativen Beziehungen offen, direkt, langfristig und
tief verankert im Fachbereich bzw. nah an den Monteur:innen dran sind, erleichtern sie
den Austausch quer zu den Abteilungsgrenzen und Hierarchien. Neben einem Ticket-
system wird ein Chat-Kanal verwendet, der den dezentralen Input von Anwendenden
fiir Anforderungen ohne biirokratische Hindernisse erlaubt.

Rollen: Product Owner:innen, Anforderungsmanagende, Key User:innen

Wie fuir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typisch, besteht an die
Rollen vor allem die Erwartung, Anforderungen aufzunehmen, und zwar sehr nah an
und direkt mit den Anwendenden im Fachbereich. Dafiir gibt es in dem Fall gleich meh-
rere Rollen: So bearbeitet selbst der Haupt-Product-Owner (neben seiner Leitungsfunk-
tion) Anforderungen. Daneben gibt es noch drei weitere Product Owner:innen, die fiir
einzelne Funktionalititen zustindig sind (wie z.B. fiir die mobile App der Monteur:in-
nen), und noch fiinf bis sechs spezialisierte Anforderungsmanagende aus dem Fachbe-
reich (Hochspannung, Nieder-/Mittelspannung, Gas, Wasser, Strom). Eine befragte An-
forderungsmanagerin hat viele Jour fixes mit verschiedenen Bereichen (ob IT-, Fachab-
teilungen oder Teams). Sie beschreibt ihre Arbeit so:

»lch schaue mir die Prozesse an und schaue mir an: Wo haben wir Verbesserungs-
potenzial, wo wir mit Digitalisierung irgendwas verbessern kdnnen? Ich nehme aber
auch Anforderungen auf von Anwendern, wo die einfach sagen: Hier habe ich ein
Stiick Papier, das will ich kiinftig nicht mehr ausfillen kénnen. Kénnt ihr das digita-
lisieren? Oder: Hier haben wir einen Prozess, da muss ich zehnmal telefonieren, das
passt mir nicht. Und dann schaue ich mir das an. Schaue noch nach rechts und links,
wie es andere machen und dass wir da irgendwie Synergieeffekte vielleicht gewinnen
kénnen. Und wir iiberlegen uns dann Losungen. Ich schreib dann eine Story®, tausche
mich mit dem PO’ [..] oder mit den Ansprechpartnern dort gezielt aus —je nachdem
ob backend' oder frontend. Und dann wird es in eine Story gegossen, priorisiert und

8 Anderes Wort fiir Anforderung, meist im Scrum-Setting so bezeichnet.

9 Product Owner

10  Datenzugriffsschicht einer Software, im Gegensatz zu Prasentationsschicht (Frontend) mit dem
Quellcode zur Darstellung der Daten.
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umgesetzt und von mir dann getestet und kommuniziert nach draufden: Ab jetzt ha-
ben wir den und den Prozess. Das mache ich dann auch noch. [..] Ich telefoniere sehr
viel.« (Anforderungsmanagerin)

Als letzte Stufe der Softwaregestaltung zwischen Anwendung und Programmierung
existieren Monteur:innen, welche zusitzlich zu ihrer Montagearbeit als Key User:innen
agieren. Sie sind Sprecher:innen, Multiplikator:innen und technischer Support. Sie
installieren z.B. mobile Apps.

Nicht nur die vielen unterschiedlichen Rollen innerhalb des Fachbereichs der
Instandhaltung zeigen, dass die Organisation die Ausgestaltung der Rollen fir eine de-
zentrale Softwaregestaltung situativ anpasst. Die situative Anpassung der Rollen zeigt
sich in diesem Fall auch an der Rolle des Scrum Masters. Diese iibernimmt, anders als
in der Scrum-Methode vorgesehen, eine Fithrungskraft (ein Teamleiter). Er koordiniert
die Aufgaben und kitmmert sich um Schwierigkeiten im Ablauf.

Ablauf: Scrum, Resonanzgruppen, Workshops

Der Ablaufbesteht primir, wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestal-
tung typisch, im Ausarbeiten und Sammeln von Anforderungen, wobei das in diesem
Fall besonders feedback-intensiv passiert. Grundlage dafiir ist Scrum. Das EVU setzt
die Methode vollumfinglich um, wozu ein iteratives Vorgehen gehért. Neben den typi-
schen Rollen und Artefakten (siehe 5.2.4) ist der Ablauf darauf ausgelegt, immer wieder
zwischen den Beteiligten dezentral im EVU ein gegenseitiges Verstindnis zu sichern,
Erwartungen abzugleichen und Wissen auszutauschen, um die Anforderungen aufzu-
nehmen. Resonanzgruppen waren vor allem zu Beginn des Projektes und bei gréfReren
Umsetzungsideen Teil des Ablaufs. Dort sagen z.B. Programmierende, wie sie die Anfor-
derung verstanden haben. Nach ein paar Wochen stellen sie die Anderungen den Anwen-
denden vor und fragen, ob sie den Erwartungen entsprechen. Der Austausch hat sich mit
der Zeit immer mehr zu den Key User:innen hin verlagert. Unter anderem in Workshops
erarbeiten die Anforderungsmanagenden mit den Key User:innen Anforderungen.

Kommunikative Beziehungen: zuganglich, offen, interdisziplinar und gut vernetzt

Der Fall zeigt die fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltungen typi-
schen direkten und langfristigen Beziehungen und eine gemeinsame Sprache. Anders
als in anderen Organisationen stellen fiir Mitarbeitende des EVU die typischen Kom-
munikationshemmnisse interner Gestaltungsprojekte wie Team-, Abteilungssilos oder
Hierarchien keine Hindernisse dar. So existieren zusitzlich zu den Resonanzgruppen
oder Workshops personliche Beziehungen vom IT-Team zum FB und es entsteht eine
gemeinsame Sprache. Die Programmierenden reden direkt mit Anwendenden, vor al-
lem, wenn sie feststellen, dass sie iiber eine Story zu wenig wissen.

»Aber ja, wir kommen gut an Informationen ran. Wir missen nicht irgendwie ewig
ber irgendwelche Chefs gehen und sagen: Diirfen wir mit dem so oder so sprechen.
Das ist sehr angenehm, muss ich sagen.« (Programmierer)

Der befragte Architekt beschreibt eine Offenheit im Austausch:
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»Da ist, wie gesagt, eine grofie Offenheit der Menschen. Insofern kann das Wissen
frei flieRen. [...] Ich hatte den Eindruck, dass wenn man fragt, man immer Antworten
kriegt. Halt so gut, wie der Gegeniiber das weifs, sowohl auf Fachbereichs- als auch
auf IT-Seite, als auch bei schwierigen Themen, die man vielleicht erst mal tiberhaupt
fassen muss, damit man dariiber sprechen kann.« (Architekt)

Die Anforderungsmanagerin hat ein internes Netzwerk, das ihr direkte Gespriche un-
abhingig von den hierarchischen Strukturen erméglicht. Sie fragt nach, wenn sie etwas
nicht versteht. Sie bekommt mit, was andere Abteilungen machen, und kann Beschif-
tigte zusammenbringen, bei denen sie feststellt, dass sie am gleichen Thema arbeiten.
Die richtige Sprache zu sprechen, d.h. die richtige Terminologie zu verwenden, ist eine
Qualifikation, die von der Anforderungsmanagerin mit der Zeit erworben wurde:

»lch musste IT-Deutsch lernen. Wenn ich Storys schreibe, dann muss ich dies so schrei-
ben, dass die Softwareentwicklung versteht, obwohl ich aus der Anwender-Ecke ge-
kommen. Ja, ich muss mich da einfach in so eine IT-Denke reinschrauben.« (Anforde-
rungsmanagerin)

Der Fachbereich hat aus Sicht des befragten Programmierers dazugelernt, kann besser
formulieren, was er will. Auch die Fehlermeldungen, die bei Tests aufgenommen wer-
den, sind qualifizierter und unterstiitzen so die Fehleranalyse. Es wird nicht nur ge-
schrieben »es tut nicht« (Teamleiter IT).

Digitale Werkzeuge: dezentraler Input dank Ticketsystem und Chat-Kanal

Indem Fall geht das EVU iiber die fur digitale Werkzeuge typische Verwendung in dezen-
tralen Arbeitsprozessen der Softwaregestaltung hinaus. Es existiert nicht nur ein Ticket-
system, das die auf verschiedene Abteilungen verteilten Mitarbeitenden vernetzt und ih-
nen ermdglicht, direkt und dezentral Anforderungen aufnehmen zu kénnen. Es existiert
zusitzlich ein Microsoft-Teams-Kanal, den Key User:innen und Anforderungsmanagen-
de des Fachbereichs verwenden. Er hat ca. 110 Mitglieder. Dort konnen die Teilnehmen-
den Informationen austauschen, Anforderungen und Probleme besprechen. Dadurch ist
eine offene, hierarchieunabhingige und direkte Kommunikation méglich. Die verwen-
deten Werkzeuge dienen damit primar als Infrastruktur fir die Zusammenarbeit, um
die Kommunikation zu erméglichen, zu dokumentieren und zu koordinieren, und we-
niger zur Standardisierung oder Formalisierung.

Softwaretechnischer Zuschnitt: individuelle Anforderungen der Anwendenden

Der fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typische individuel-
le softwaretechnische Zuschnitt zeigt sich nicht nur darin, dass ein EVU eine Software
allein fiir sich gestaltet. Er zeigt sich auch darin, dass die Softwaregestaltung die indivi-
duelle Sicht der Anwendenden des EVU auf zweifache Weise beriicksichtigt.

Erstens verhandelt der Arbeitsprozess die Priorisierung von Anforderungen des Ma-
nagements und der Anwendenden. Das Management trigt seine Anforderungen — eini-
ge Befragte sprechen von Unternehmensanforderungen — an den Haupt-Product-Ow-
ner heran. Weil die Anforderungsmanagenden niher an den Monteur:innen dran sind,
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bringen sie entsprechend mehr Anforderungen der Anwendenden ein und votieren fiir
deren Umsetzung. Auch wenn letztendlich der Haupt-Product-Owner iitber die Prioritit
von Unternehmens- oder Anwendenden-Anforderungen entscheidet, flieRen individu-
elle Anforderungen der Anwendenden ein.

Zweitens beriicksichtigt die Softwaregestaltung die Begrifflichkeiten aus dem Ar-
beitsalltag der Monteur:innen. Die unterschiedlichen Netzbereiche verhandeln einen
Konsens, welche Begriffe auf der Softwareoberfliche auftauchen. Innerhalb des Quell-
codes der Software verwenden Programmierende Begrifflichkeiten aus dem Arbeitsfeld
der Monteur:innen des EVU, um sprachliche Hiirden zu verringern™.

8.3.2.2. INTERN2: gemeinsame Anforderungsrunde
mehrerer Fachbereiche, dezentral

In dem Fall liegt ein dezentraler Arbeitsprozess der Softwaregestaltung fiir eine indi-
viduelle Software innerhalb eines EVU vor. Die Besonderheit liegt darin, dass hier, an-
ders als bei INTERN1, mehrere Fachbereiche an der Softwaregestaltung beteiligt sind.
Reprisentant:innen aus den Fachbereichen verstindigen sich zentralisiert in einer An-
forderungsrunde dariiber, wie sie die Software gestalten. Aufgrund der fachbereichs-
tibergreifenden Softwaregestaltung sind die kommunikativen Beziehungen durch hier-
archische Hiirden gehemmt, auf kooperative Fachbereiche angewiesen und wegen der
zentralen Anforderungsrunde mit biirokratischen Abldufen konfrontiert. Die beteiligten
Fachbereiche verwenden unterschiedliche Ticketsysteme, die aber teilweise dezentralen
Input ermdglichen. Uber den softwaretechnischen Zuschnitt entscheidet die Anforde-
rungsrunde, so dass sich trotz individueller Softwaregestaltung im EVU die individuel-
len Wiinsche einzelner Fachbereiche nicht immer durchsetzen.

Rollen: Scrum Master, Product Owner, Anforderungsmanager

Wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typisch, besteht an die
Rollen vor allem die Erwartung, Anforderungen aufzunehmen, und zwar sehr nah an
und direkt mit den Anwendenden in den Fachbereichen.

In diesem Fall verteilen sich die Rollen auf verschiedene Fachbereiche. Soist z.B. der
befragte Product Owner zu 100 % in dem dezentralen IT-Team des Fachbereichs Netzan-
schluss. Seine Aufgabe ist es, die Anwendungsprozesse inkl. Software und sein IT-Team
weiterzuentwickeln, Anforderungen aufzunehmen und an der Anforderungsrunde teil-
zunehmen. Dann gibt es noch die Anforderungsmanagerin aus der Abteilung Zentral-
bereich. Sie arbeitet zusammen mit der IT-Abteilung Fachkonzepte zu einzelnen Tickets
aus und testet die Umsetzungen. Wie auch bei vielen anderen Fallstudien gibt es die Rolle
Key User:in, die den Anwendenden am nichsten ist. Wobei in diesem Fall die Méglich-
keit besteht, dass alle Anwendenden sich einbringen. Der befragte Product Owner aus
der dezentralen IT im Fachbereich Netzanschluss schitzt, dass fiir das regulire Anfor-

B8 Das nennt man Domain-Driven Design: Die Programmierung beriicksichtigt die Wissensdoma-
ne des Anwendungsbereichs, z.B. indem Fachbegriffe aus dem Anwendungsbereich in den Quell-
code einflieflen. Dadurch wird die Kommunikation zwischen Programmierenden und Anwenden-
den einfacher, weil sie die gleichen Begriffe verwenden.
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derungsmanagement 80 % der 300 Anwendenden mindestens einmal an einem Jour fixe
teilnehmen.

Der Scrum Master hat die Verantwortung fiir die Abstimmungsrunde der Fachberei-
che: dass und wie sie abliuft und optimiert werden kann. Dabei nimmt er manchmal die
Rolle des Mediators ein, wie es fiir die Rolle Scrum Master:in iiblich ist.

»[N]atlrlich gibt es auch Interessenskonflikte und da muss man natirlich schauen,
dass man auf den gréfiten gemeinsamen Nenner kommt oder im Idealfall vielleicht
sogar auf eine geniale Idee, die dann alle Interessen unter einen Hut bringt. Aber der
Input kommt von allen Seiten, genau. Die Moderation oder auch Mediation, falls er-
forderlich, die liegt dann schon bei mir.« (Scrum Master)

Dabei fillt stirker als bei INTERN1 auf, was allgemein fir die Softwaregestaltung typisch
ist: Die Ausgestaltung der Rollen erfolgt situativ angepasst, dndert sich im Zeitverlauf
und anders als bspw. in Scrum vorgesehen, sind sie nicht immer klar spezialisiert. So
koordiniert der Scrum Master zusitzlich die Beauftragungen und die Auslastung der
externen Programmierenden und optimiert die Arbeit des programmierenden Teams.
Letztendlich ist er sich gar nicht sicher, was er ist: IT-Koordinator, Scrum Master, agi-
ler Coach oder Projektleiter, weil er sich nicht in einem reinen Scrum-Setting bewegt
und seine Rolle nicht klar geschnitten ist. Auch die befragte Anforderungsmanagerin
ist nicht nur mit Anforderungen beschiftigt, sondern nimmt auch Einstellungen an der
ERP-Software vor, macht Datenbereinigungen und -auswertungen.

Im Unterschied zu INTERN1 iibernehmen aufgrund der zentralen Anforderungs-
runde der Product Owner oder die Anforderungsmanagerin auch koordinative Aufga-
ben. Sie schreiben Anforderungen nicht nur selbst, sondern sammeln sie auch und be-
reiten sie auf.

Ablauf: Anforderungsrunde, Refinement-Termine, IT-Teams in Fachbereichen, Tests

Der Ablaufbesteht primir, wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestal-
tung typisch, im Ausarbeiten und Sammeln von Anforderungen der Anwendenden. Wo-
bei in diesem Fall aufgrund der zentralen Anforderungsrunde auch Verhandlungen Teil
des Ablaufs sind. Aus Sicht des Scrum Masters liegt kein reines Scrum vor, sondern sie
verwenden Bestandteile aus unterschiedlichen Ansitzen.

Wie dezentral die Softwaregestaltung ist, zeigt sich daran, dass der Arbeitsprozess
Konzepte iterativ mit Anwendenden erarbeitet. Programmierende, Gestaltende und
Anwendende arbeiten eng zusammen, was sich an kontinuierlichen Feedbackschleifen
zeigt. So bringen Fachbereiche Vorkonzepte in die Anforderungsrunde ein, itber die
sich der Fachbereich und die Programmierenden bereits direkt ausgetauscht haben.
Dadurch ist die eingebrachte Anforderung niher an der spiteren Umsetzung und es
gibt kein Hin und Her mehr zwischen Anwendung und Programmierung, weil die
Programmierenden nicht erst in der Umsetzungs- bzw. Sprintphase mit einem Konzept
konfrontiert sind, sondern vorher bereits nachfragen kénnen. Grofiere Fachbereiche
haben dafiir ein- oder zweimal die Woche feste Refinement-Termine. Der Scrum Master
sitzt meistens auch in den Refinement-Terminen, leitet sie und bekommt so mit, was
dort fiir Themen auftauchen. Kleinere Fachbereiche kénnen in vorgegebenen Zeitfens-
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tern Termine mit den Programmierenden vereinbaren. Bei kleineren Anforderungen
ist ein direkter Austausch zwischen Fachbereich und Programmierenden moglich, um
nachzufragen, ob ein Konzept so in Ordnung ist. Die Schleifen zwischen Fachbereich
und Programmierung gehen so lange, bis der Reifegrad passt. Dann wird die Anforde-
rung Teil eines Sprints. Neben diesen Feedbackschleifen bei der Konzeptionierung gibt
es eine zweite Feedbackmoglichkeit durch Tests. Wenn ein Fachbereich Fehler entdeckt
oder mit einer Umsetzung unzufrieden ist, geht das entsprechende Ticket zuriick an die
Programmierung.

Die dezentrale Softwaregestaltung zeigt sich zudem durch einen Ablauf, der aktiv
und direkt auf Anwendende in den Fachbereichen zugeht. So nutzt das IT-Team des
Fachbereichs Netzanschluss seine dezentrale Position, um Interviews durchzufithren.
Dazu werden Mitarbeitende aus jedem Team eingeladen, die einzelnen Prozesse durch-
gesprochen und Anderungswiinsche gesammelt. Die so erarbeiteten Konzepte kommen
von den Anwendenden selbst und sie nehmen deren Umsetzungen gut an, so eine be-
fragte Person. Nach der Umsetzung holt die Programmierung noch Feedback ein, ob die
Umsetzung den Erwartungen entspricht.

Dasstrotz der zentralen Anforderungsrunde die dezentralen, individuellen Anforde-
rungen der Fachbereiche eine Rolle spielen, zeigt sich daran, dass die Beteiligten gleich-
berechtigt sind. Zur Zeit der Befragung nahmen an der Anforderungsrunde zwei Ver-
treter aus der IT (inkl. Programmierende), zwei aus der IT des Zentralbereichs und vier
Vertretende aus den Fachbereichen' teil. Fiir eine Sitzung nimmt jede beteiligte Per-
son ihre Anforderungen mit, die in der Woche angefallen sind. Die Anforderungen stel-
len die Vertretenden der Fachbereiche kurz inhaltlich vor und agieren damit in der Rolle
von Product Owner:innen. Die einzelnen Fachbereiche sind dort gleichgestellt, verfiigen
tiber ein gemeinsames Budget und sollen sich demokratisch einigen.

»Ja, wenn man so will, sind ja die Vertreter der Fachbereiche die einzelnen Product
Owner. Dafiir haben wir natiirlich keinen >Ober Product Owner, sondern wir setzen
im Moment darauf, dass sich die [...] [Abstimmungsrunde] schon einigen wird. Und
das hat bisher auch funktioniert, so eher demokratisch.« (IT-Manager Fachbereich)

So bereiten Konflikte keine gréferen Probleme. Die Teilnehmenden haben manchmal
unterschiedliche Vorstellungen und Interessen, was Anforderungen an die Software an-
belangt. Dort konnen sie sich dariiber austauschen und gemeinsame Losungen finden.

Kommunikative Beziehungen: Kooperationsbereitschaft und direkte Kommunikation

Der Fall zeigt die fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltungen typi-
schen direkten und langfristigen Beziehungen intern in einem EVU, welche die oben
genannten Rollen und Abliufe erginzen. Allerdings existieren anders als bei INTERN1
Spannungen in den Beziehungen, weil mehrere Fachbereiche beteiligt sind. Die verdn-
derten Erwartungen an die Beschiftigten im Zuge der Softwaregestaltung spiegeln sich

12 Netzanschluss, IT-Zentralbereich (Work-Management und Messstellenbetrieb), Zihlerwesen,
Abrechnung.
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darin nieder, dass es fiir manche Mitarbeitende schwer war, Kommunikation als Teil ih-
rer Arbeit zu begreifen.

Das EVU konnte den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung erst etablieren, als
die fehlende Kooperationsbereitschaft sowohl zwischen den Fachbereichen als auch
zwischen IT-Abteilung und Fachbereichen beseitigt war. Ein Befragter bezeichnet es
als »revolutionir«, dass, als sich der Fachbereich neu organisieren wollte, dieser zwei
Vertretende der IT zu einigen Terminen dazu geladen hat, aus denen dann die Abstim-
mungsrunde hervorging. Dass es so gut geklappt hat, lag daran, dass die Beteiligten
keine vorbelasteten Beziehungen hatten:

»[W]eil sie die Historie nicht mit sich herumgeschleppt haben, wer da mal vor zehn
Jahren wem irgendwie ans Schienbein getreten ist oder irgendwie was weggenom-
men oder irgendwas Blédes gemacht hat.« (IT-Manager Fachbereich)

Allgemein gibt es personliche Netzwerke zwischen den Fachbereichen und der IT-Abtei-
lung. Als die IT noch ausgelagert war, hat das Management versucht, dass Fachbereiche
mit ihr nur noch iber formal festgelegte Wege kommunizieren. Jetzt ist es wieder in
Ordnung, sich personlich zu kennen und anzusprechen. Der Scrum Master beschreibt
die direkte Kommunikation als effizienter, weil es kein Hin und Her zwischen den Be-
teiligten gibt:

»Aber wir haben halt versucht, gerade halt méglichst mehr auf eine direkte Kommuni-
kation umzusteigen, weil gerade in der Vergangenheit gab es dannin den Tickets hau-
fig das Phdnomen, dass dann so ein Frage-Antwort-Pingpongspiel hin und her ging.
Und der Durchschnitt war da tatsachlich, dass wir zu einem Ticket so 30 Kommentare
hatten.« (Scrum Master)

Die Anforderungsmanagerin aus der Zentralbereichs-IT meint, dass sie bestimmte The-
men mit den Programmierenden direkt bespricht. Entweder macht sie das per E-Mail,
per Telefon oder, wenn das nicht ausreicht, personlich.

Um sich direkt auszutauschen, miissen Mitarbeitende dazu bereit sein. Einige Be-
fragte weisen darauf hin, dass dies nicht selbstverstindlich ist. So haben sich iltere Pro-
grammierende anfangs nicht gern in agilen Teams ausgetauscht. Mit Scrum verbinden
sie viele Termine, Kaffeekrinzchen und dass man nicht zum Arbeiten kommt. Einige
Mitarbeitende wollen lieber vor sich hinarbeiten, als sich regelmifdig mit anderen ab-
zustimmen. Im Gegenteil dazu sieht die Anforderungsmanagerin Kommunikation als
selbstverstindlichen Teil ihrer Arbeit an.

Digitale Werkzeuge: mehrere Softwareldsungen, um Anforderungen zu sammeln

Indem Fall zeigt sich in dem EVU die fiir digitale Werkzeuge typische Verwendung in de-
zentralen Arbeitsprozessen der Softwaregestaltung in Extremform: Es geht primir dar-
um, Anforderungen zu sammeln, und weniger um Kontrolle oder Koordination der ge-
samten Softwaregestaltung. Denn es gibt unterschiedliche Ticketsysteme, Web-Formu-
lare und Exceldateien, mit denen die Fachbereiche Anforderungen fiir die Anforderungs-
runde sammeln. Wegen dieser disparaten Landschaft an Werkzeugen existiert kein in-
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tegriertes digitales Gesamtsystem, weswegen die verwendeten digitalen Softwaretools
nicht zur zentralen Kontrolle taugen. Vielmehr wenden die Beteiligten pragmatisch de-
zentral an, was sie kennen, konnen und ihnen niitzlich erscheint — Hauptsache, sie kon-
nen Anforderungen einfach sammeln. Allerdings gibt es zentral in der Anforderungs-
runde eine Liste, damit den Teilnehmenden transparent ist, welche Anforderungen wie
priorisiert sind. In Zukuntft sollen aber alle das gleiche Ticketsystem verwenden.

Softwaretechnischer Zuschnitt: groBter Nutzen fiir das Unternehmen

Der fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typische individuelle
softwaretechnische Zuschnitt zeigt sich auch in diesem Fall. Die zentrale Anforderungs-
runde iibt jedoch einen Konsens- und Standardisierungsdruck auf die einzelnen Fach-
bereiche aus. Deren individuellen Vorstellungen sind dadurch Grenzen gesetzt.

Mehr noch als bei INTERN1 muss sich die individuelle Sicht der Anwendenden des
EVU gegen die Unternehmenssicht durchsetzen, weil zentral mehrere Reprisentant:in-
nen der Fachbereiche iiber Anforderungen und deren Priorisierung verhandeln. Maf3-
geblich kann z.B. sein, wie viele Anwendende eine Anforderung betrifft oder wie teuer
eine Umsetzung wird. Wie wichtig die Priorisierung ist, zeigt sich an den ca. 100 Tickets
im Backlog der Anforderungsrunde, die noch umzusetzen sind.

»Also, ich sag mal, in der Abstimmungsrunde sitzen eben die Leute drinnen, die wis-
sen, wir miissen als Gesamtunternehmen effizient sein. Ich kann nicht jedes Wiinsch-
Dir-Was-Thema einsteuern. Wir sind aber auch keine Anwender. Wenn ich bei mirim
Fachbereich priorisiere, da sitzt ein personlicher Leidensdruck oft dahinter, dass er
sagt: Mich stort das tagtaglich in meiner Arbeit. Betrifft aber vielleicht nur finf Mit-
arbeiter von den 300. Manche Themen die betreffen alle und das in Waage zu halten,
das ist, ja, eine Herausforderung.« (Product Owner IT-Team Netzanschluss)

Die dezentrale Gestaltung einer individuellen Software in einem EVU zeigt sich zu-
dem daran, dass laut einem Befragten das genutzte System stark vom SAP-Standard
abweicht. Ein Teil des Arbeitsprozesses ist es, zu verhandeln, ob ein Fachbereich eine
Standardausprigung von SAP nutzt oder diesen Standard anpasst. Ein Grund fiir eine
individuelle Anpassung kann sein, dass es mehr kosten kann, wenn das EVU beim
Standard bleibt. Das ist dann der Fall, wenn dadurch das EVU mehr Personal braucht,
weil die Software nicht auf die firmenindividuellen Prozesse angepasst ist.

Wie auch bei INTERN1 zeigt sich die individuelle Softwaregestaltung daran, dass der
dezentrale Arbeitsprozess auf EVU-eigene Begriffe Riicksicht nimmt und einen Konsens
iiber sie verhandelt. Die von der Softwaregestaltung betroffenen Anwendenden im Netz-
anschluss sind zahlreich und in unterschiedlichen Netzgebieten titig (und damit regio-
nal weit verteilt), weswegen die Mitarbeitenden teilweise die gleichen Dinge mit anderen
Namen bezeichnen.

8.3.2.3. KOOP1: zentralisiertes Anforderungsmanagement,

um Standard zu verhandeln
Anders als bei INTERN1 und INTERN2 geht es in dieser Fallstudie in erster Linie dar-
um, dass mehrere EVU die Moglichkeit der Softwaregestaltung fiir einen gemeinsamen
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Standard nutzen wollen. Dafiir gibt es einen zentralen Arbeitsprozess der Softwarege-
staltung in Form eines Anforderungsmanagements, welches das IT-DL organisiert und
bei dem mehrere EVU mitmachen. Jedoch ist das Besondere an dem Fall, dass die EVU
verhandeln, was zum Standard gehért und was sie individuell gestalten. Dementspre-
chend erfolgt auch die Softwaregestaltung dezentral in und fiir einzelne EVU und, wie
fiir diese Form der Softwaregestaltung typisch, die Anforderungsaufnahme direkt mit
den Anwendenden. Aufgrund der Marktbeziehung zwischen IT-DL und EVU herrscht
eine Spannung in den kommunikativen Beziehungen: einerseits aus partnerschaftlich-
kooperativem Vorgehen fiir den gemeinsamen Standard und andererseits nur so lange
zu kooperieren, wie es dem einzelnen EVU niitzt, und z.B. Vorteile aus individuellen Al-
leingingen zu ziehen. Die eingesetzten digitalen Werkzeuge erledigen sowohl die typi-
schen Zwecke einer dezentralen als auch zentralisierten Softwaregestaltung. Sie dienen
dazu, die Verhandlungen zwischen den Organisationen transparent zu halten, zu koor-
dinieren, die Umsetzung des IT-DL zu kontrollieren und dezentral Input in den EVU zu
ermoglichen.

Rollen: Anforderungsmanagende, IT-Beratende, Key User:innen, Anwendungsbetreuende & Co.

- zwischen und innerhalb der Organisationen

Wie fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typisch, besteht an die
Rollen vor allem die Erwartung, die Anforderungserarbeitung iiber Organisationsgren-
zen hinweg zu koordinieren. Nur so ist eine stetige Verhandlung dariiber méglich, was
zentral das IT-DL oder dezentral die EVU gestalten. Doch gibt es Unterschiede zwischen
den EVU, inwiefern sie sich a) rein auf die kooperativen, zentralisierten Anforderungs-
prozesse des IT-DL ausrichten oder b) selbst Rollen haben, die eine eigenstindige, de-
zentrale Softwaregestaltung erlauben.

Fiir die Koordination zwischen IT-DL und EVU gibt es sowohl innerhalb des IT-DL
als auch in den EVU Rollen. Innerhalb des IT-DL gibt es mehrere Rollen, welche die zen-
tralisierte Softwaregestaltung koordinieren. So gibt es ein neunképfiges Team fiir ko-
operative Projekte, wovon zwei fiir das Anforderungsmanagement zustindig sind. Da-
neben gibt es extra Rollen, um die Beziehungen zu den EVU zu pflegen: die Key Account
Managenden. Uber sie liuft alles Kaufminnische wie z.B., wenn das Budget fiir eine
Anforderung nicht ausreicht und EVU und IT-DL sich auf das weitere Vorgehen eini-
gen miissen. Fiir die Ubersetzung zwischen IT- und Energiewirtschaft existieren beim
IT-DL IT-Beratende, die spezialisiert sind auf einzelne Fachgebiete wie Stammdaten,
Abrechnung, Ablesung oder Instandhaltung. Sie schreiben Konzepte, unterstiitzen Pro-
grammierende mit fachlichem Wissen oder beraten die EVU. Jede beratende Person hat
zudem als Aufgabe, bei Anforderungen zu priifen, welche EVU sie betreffen bzw. fiir wel-
che sie interessant sein konnten.

Innerhalb der EVU gibt es fir das vom IT-DL koordinierte Anforderungsmanage-
ment zustindige Mitarbeitende. Thre Arbeit zeigt, dass die zentralisierte Standard-
gestaltung in diesem Fall auf dezentrale Anforderungen der Anwendenden Riicksicht
nimmt und sie in den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung einbindet. Der Anfor-
derungsmanager von EVU2 kiimmert sich um die kaufminnische Abwicklung und
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sammelt Anforderungen — sowohl fiir den Netz- als auch fiir den Vertriebsbereich seines
EVU.

Ebenso innerhalb der EVU sind die Key User:innen fir das zentrale Anforderungs-
management aktiv. Sie sind noch niher an den Anwendenden dran, auch selbst Anwen-
dende der Software und sie speisen Anforderungen in das Anforderungsmanagement
des IT-DL ein. Ein befragter Teamleiter (EVU2) hat in seinem Team neben Key User:in-
nen und sechs Sachbearbeitenden noch eine zusitzliche Rolle, die an der Softwaregestal-
tung teilnimmt: die Fachkoordinator:innen. Sie arbeiten iibergreifender als Key User:in-
nen, stirker koordinativ, strategische und fachliche Diskussionen und Umsetzungen be-
gleitend. In EVU2 macht ein befragter Teamleiter am Anforderungsmanagement mit.
Manche EVU haben keine Key User:innen und stattdessen itbernimmt das IT-DL deren
Aufgaben.

Die EVU verfiigen zudem iiber Rollen, mit denen sie dezentral und unabhingig vom
zentralisierten Anforderungsmanagement im IT-DL selbst Software gestalten. So gibt
es im EVU2 einen Anwendungsbetreuer, der die von ihm betreuten Softwareanwendun-
gen unabhingig vom IT-DL gestaltet: Er leitet Projekte, macht Prozessanalysen, macht
Ausschreibungen und nimmt Anforderungen auf. EVU2 ist allgemein ein Beispiel dafiir,
dass die Verhandlung von Individual- und Standardsoftwaregestaltung auch innerhalb
der EVU stattfindet. Der befragte Anwendungsbetreuer aus EVU2 meint, dass im EVU
aufgrund von Sparprogrammen vor einigen Jahren IT-Querschnittsfunktionen wie sei-
ne abgebaut wurden, weil sie kein Geld bringen wiirden. Nun entstehen sie wieder, weil
man deren Notwendigkeit erkannt hat. Laut dem Digitalisierungsmanager von EVU2
agieren die Fachbereiche unterschiedlich: Die einen binden die IT stirker ein und arbei-
ten mehr mit ihr zusammen. Andere stellen selber Key User:innen ein und bauen ERP-
Know-how auf, um eigenstindig Einstellungen an der Software vornehmen zu konnen.
Aus seiner Sicht gibt es einen Wellenverlauf zwischen De- und Zentralisierung.

Der Prozessmanager aus dem Vertrieb von EVU3 koordiniert dezentral die Gestal-
tung des CRM-Moduls (Customer-Relationship-Management®). Wie fiir dezentrale Ar-
beitsprozesse der Softwaregestaltung typisch, flieRen die individuellen Anforderungen
von Anwendenden ein:

»Also, zum grofden Teil kommen diese Anforderungen von den Anwendern. Weil letzt-
endlich sie ja in dem System arbeiten und dort Probleme und Anforderungen, um den
Prozess zu optimieren, besser einsehen kénnen.« (Prozessmanager EVU3)

Er priift deren Anforderungen und den Ist-Zustand der Software, spricht mit dem
IT-DL und internen Mitarbeitenden und schreibt Anforderungen fiir das Anforde-
rungsmanagement, die dann bei den Programmierenden landen. Zudem informiert
er Anwendende, was geindert wurde, oder organisiert bei groferen Verinderungen
Schulungen.

Ein letztes Beispiel fiir dezentrale Softwaregestaltung ist die Prozessmanagerin aus
EVUL1. Sie arbeitet eigenstindig mit den IT-Beratenden des IT-DL zusammen, tauscht

13 Software zur Erfassung und Verwaltung von Daten der Kundschaft vor allem zu vertrieblichen
Zwecken (bspw. um Marketingaktionen durchzufiihren).
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sich mit Programmierenden aus und spricht Softwarekonzepte mit den involvierten An-
wendenden durch, damit diese die Verinderungen verstehen und sinnvoll finden. Zu-
gleich nimmt sie selber Einstellungen an der Software vor.

Ablauf: zentral organisiertes Anforderungsmanagement und dezentrale Softwaregestaltung

Der Ablauf besteht primir daraus — wie fir einen zentralisierten Arbeitsprozess der
Softwaregestaltung typisch —, itber Anforderungen zu verhandeln, Konflikte zu 16sen
und Feedback von verschiedenen EVU einzuholen. Wobei in diesem Fall trotzdem
auch dezentral die EVU von den Anwendenden Anforderungen aufnehmen. So gibt
es aufgrund der Mischung aus zentraler und dezentraler Softwaregestaltung Feed-
backs zwischen Programmierenden, Anwendenden und Softwaregestaltenden in einem
weitverzweigten Gestaltungsnetzwerk.

Die fiir eine zentralisierte Softwaregestaltung typischen Konflikte zwischen den
EVU moderiert das IT-DL im Anforderungsmanagement auf operativer und strate-
gischer Ebene. Auf der operativen iibernehmen das die Anforderungsmanagenden
des IT-DL. Dort bringen die EVU ihre jeweiligen Erfahrungen und Sichtweisen in die
Diskussion iiber die Anforderungen ein. Dann teilt jedes EVU mit, welche Anforde-
rungen es haben will und welche nicht - je mehr EVU eine Anforderung gemeinsam
umsetzen, umso ginstiger wird es. Alle zwei Wochen treffen sich die EVU dafiir in einer
Telefonkonferenz. Auf der strategischen Ebene des Anforderungsmanagements ist ein
professioneller Mediator aktiv. Der Mediator kann durch seine Neutralitit zwischen
den verschiedenen Interessen des Dienstleistungsunternehmens und der EVU vermit-
teln. Die EVU miissen sich auf gemeinsame Ziele einigen, wenn sie einen Standard
gestalten wollen. Die Treffen behandeln u.a. grofiere Themen oder Projekte wie z.B. eine
Umstellung auf eine neue Version des ERP-Systems.

Das Besondere an dem Fall ist nun, dass nicht einfach Fachleute zentral einen Stan-
dard gestalten, sondern dezentral die EVU von den Anwendenden Anforderungen sam-
meln. Dafiir miissen die EVU intern fiir sich herausfinden, wie sie die Moglichkeiten
der Softwareentwicklung nutzen wollen: Welche Anforderungen nur fiir sie und welche
fiir das zentrale Anforderungsmanagement relevant sind und damit in den kooperativen
Standard einflieRen. Die EVU miissen fiir sich herausfinden, wie sie sich intern organi-
sieren, wenn sie fiir die Softwaregestaltung mit mehreren Organisationen zusammenar-
beiten. Das EVU2 macht jede Woche Anforderungsmanagementrunden mit den Anfor-
derungsmanagenden aus den unterschiedlichen Bereichen. Dort tauschen sich die be-
teiligten Personen iiber Anforderungen aus, die fiir das zentrale Anforderungsmanage-
ment relevant sind. Daneben gibt es ca. einmal im Monat Key-User-Runden, in denen
sich die Key User:innen der Fachbereiche treffen, um z.B. abzustimmen, was sie gemein-
sam gestalten.

Gleichzeitig gibt es fir Projekte ohne das IT-DL dezentral eigenstindige Abliufe
zur Softwaregestaltung. Der verantwortliche Applikationsbetreuer von EVU2, der fiir
die Software zur Instandhaltung zustindig ist, fithrt als Projektleiter Workshops durch,
um Anforderungen aufzunehmen. Er sieht agile Anleihen in seiner Art des IT-Pro-
jektmanagements: Die Arbeitspakete ergeben sich iterativ, es gibt vierwdchige Sprints
inklusive Reviews und Retrospektive, wie es in Scrum iiblich ist. Das heifdt, er arbeitet
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direkt Anforderungen fiir Programmierende aus und stimmt sich mit diesen ab. So
existiert dezentral ein direkter Feedbackmechanismus zwischen Anwendung und Pro-
grammierung. EVU3 koordiniert intern fir sich die Gestaltung einer Softwarelésung zur
Betreuung seiner Kundschaft, die sowohl das IT-DL als auch zwei Softwarefirmen ent-
wickeln. Das heifdt, intern muss das EVU nicht nur Anforderungen aufnehmen, sondern
auch die unterschiedlichen Organisationen koordinieren, welche die Programmierung
iibernehmen. Weil mehrere Fachbereiche des EVU betroffen sind, hat das EVU intern
ein Anforderungsmanagement etabliert, damit nicht alle betroffenen Mitarbeitenden
direkt ein Ticket an das IT-DL schreiben und sich die verschiedenen Teams stattdessen
absprechen, was die Anforderungen anbelangt. Der befragte Prozessmanager spricht
von einer »stadtwerkemodifizierten Scrum-Losung«.

Der Grund fiir die dezentrale Softwaregestaltung innerhalb der EVU liegt auch darin,
dass der zentralisierte Arbeitsprozess zu biirokratisch ist:

»Aber wir machen eigentlich alles, was prozessual selber durch uns zu heben ist, sel-
ber. Weil erstens schneller, giinstiger und ja, runder irgendwie. Sonst muss man im-
mer Tickets schreiben, Ressourcen anfordern, feststellen, dass man die Ressource erst
in Wochen bekommt, dann testen und irgendwann freigeben. Da wo es halt geht, ma-
chen wir es halt moglichst agil selber.« (Teamleiter EVU1)

Typisch fir eine zentralisierte Softwaregestaltung und Teil der Feedbackschleife zwi-
schen Anwendung und Programmierung sind die vom IT-DL zentral koordinierten
Tests. Sie sind ein wichtiger Teil der Softwaregestaltung, weil sie Riickmeldung dar-
itber geben, ob eine Umsetzung den Vorstellungen der EVU entspricht. Neben dem
gemeinsamen Anforderungsmanagement testen die EVU und das IT-DL gemeinsam.
Das IT-DL hat extra Rollen fiir das Testmanagement, um die Tests zu koordinieren.
Dezentral hat z.B. EVU2 selber noch eine Person, die Testfallkataloge schreibt und sie
an die Fachbereiche verteilt.

Kommunikative Beziehungen: partnerschaftlich und bei Bedarf direkt
In dem Fall existieren die fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltungen
typischen biirokratischen und spannungsgeladenen marktf6rmigen Beziehungen, wel-
che die Kommunikation erschweren. Doch sorgen neben Mediator, kooperativen Rollen
und Abldufen kommunikative Beziehungen dafiir, dass der Arbeitsprozess der Software-
gestaltung trotzdem gelingt. So gibt es langfristige Beziehungen auf Augenhdhe und
direkte Kommunikation trotz formal-biirokratischer Abliufe. Trotz Marktbeziehungen
zwischen EVU und IT-DL sprechen Beteiligte von einer Familie und von einem Geben
und Nehmen.

Uber das IT-DL Software zu gestalten, bringt einen langwierigen, formalen Prozess
mit sich, an den sich die beteiligten Rollen ausrichten miissen:

»Ticket, Angebot schreiben, Change im System, Alphatest, Kundentest, Go-Live, Sta-
bilisierung. Ich habe ja jedes Mal eine Destabilisierung des Systems« (Key Account
Manager).
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Solche Hiirden der Softwaregestaltung ergeben sich auch durch interne Prozesse in den
EVU. Der befragte Applikationsbetreuer aus EVU2 meint, dass es dauert, bis Anforde-
rungen durch die interne Hierarchie gehen, weil die Befehlskette fiir Abstimmungen zu
beriicksichtigen ist.

Kommunikative Beziehungen wie direkte Kontakte verringern diese Kommunikati-
onshiirden. Ein befragter Programmierer arbeitet zwar viel via Ticketsystem und ohne
direkten Kontakt zu den EVU. Gleichzeitig ist er im Gegensatz zu frither wieder telefo-
nisch erreichbar. Er ruft manchmal direkt bei einem EVU an und diese wiederum kénnen
ihn direkt auf seinem Diensthandy erreichen. Das erleichtert seiner Meinung nach die
Abstimmung.

»Mittlerweile ist mir das aber lieber, wenn ich auch direkten Kundenkontakt habe.
Ich rufe dann auch manchmal direkt an. Ich habe ein Diensthandy. Die Leute sehen
dann auch meine Mobilfunk-Nummer und kénnen mich bei Nachfragen oder auch di-
rekt erreichen. Das erleichtert meiner Meinung nach die Tatigkeit, die Abstimmung.«
(Programmierer1)

Der andere befragte Programmierer2 wird bei bestimmten Themen (fiir die er bekannt
ist) von den EVU direkt angesprochen und danach wird eine Anforderung aufgenom-
men. Ein Prozessmanager aus einem EVU meint:

»Man hat einfach diesen Stille-Post-Effekt. Wenn ich eine Anforderung aufgebe, [..]
auf der [IT-DL]-Seite einen Berater gibt, der diese Anforderung aufnimmt und diese
dann mit dem Entwickler bespricht, dann ist es halt manchmal so, je nachdem, wie
weit schon der andere den anderen kennt oder halt eben auch nicht, dass manchmal
nicht das Richtige dabei rauskommt. Und ich glaube schon, dass es einfacher wire,
wenn wir im Haus intern eine Entwicklungsabteilung hatten und man dann direkt
mit den Entwicklern spricht, denen die Anforderung geben kénnte. Dann hitte man
halt eine Schnittstelle weniger.« (Prozessmanager EVU1)

Inden Interviews werden auch verschiedene Elemente der Kommunikation genannt, die
fiir die Zusammenarbeit hilfreich sind, wie Offenheit und professionelle Kommunikati-
on:

»Das wichtigste Konzept in unserem Bereich ist wirklich die Offenheit, da wirklich
auch Leute zu integrieren, mitzunehmen, abzuholen, die immer wieder auch... Es gibt
ja immer diese schone Bringschuld. Das wird bei uns nicht funktionieren, wenn nicht
jeder auch wisste, es kann wichtig sein fiir die Kollegen, die oder die Verdnderung zu
wissen. [..] Wie gesagt, bei uns lduft alles ilber Offenheit.« (Programmierer1)

Ein befragter Betriebsrat betont die Erwartungen an die Softwaregestaltenden, nicht
nur das IT-System zu betreuen, sondern den Anwendenden zuzuhoren, zu verstehen,
zu libersetzen, Losungen anzubieten, die Sprache der Anwendenden zu sprechen. Das
hitte sich seit Mitte/Ende der 2010er Jahre verindert.
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»Dieses Verstehen, das einander verstehen und zuhéren. Und das ist etwas, was meine
Erfahrung ist: Also, bei uns hat das was mit Menschen zu tun. Wir haben die richtigen
Leute eingestelltin den letzten Jahren und die sind extra..., die sind Kommunikations-
profis, auch IT-Profis« (Betriebsrat)

Neben dem direkten Austausch ist die langfristige Zusammenarbeit eigentlich charak-
teristisch fiir eine dezentrale Softwaregestaltung. Sie spielt aber auch in diesem Fall eine
Rolle. Ein EVU hat mal das IT-DL gewechselt, ist aber wiedergekommen. Es haterst beim
neuen Dienstleistungsunternehmen gemerkt, was es am alten und dessen Wissen iiber
das eigene EVU hatte. Es geht auch darum, ein gemeinsames Verstindnis entwickelt zu

haben:

»Naja, je besser man mit den Personen sprechen kann und je besser man sich kennt,
in der Regel ist es auch, umso besser werden dann auch die Anforderungen umge-
setzt. [..] Weil man einfach eine andere Sprache spricht, wenn man die gleichen Leute
und wenn man weif}, wie die sozusagen ticken und die auch wissen, wie man selber
so tickt. Ich glaube schon, je langer man miteinander zusammenarbeitet, dass, umso
besser wird das Ergebnis. Vorausgesetzt, dass man gut miteinander zusammenarbei-
tet und nicht gegeneinander.« (Prozessmanager EVU1)

Das spielt auch bei individueller Softwaregestaltung dezentral fiir ein EVU eine Rolle.
So kennt durch die lange Zusammenarbeit das IT-DL die individuellen Anpassungen im
Bereich CRM fiir das EVUS3 sehr gut. Das IT-DL war bereits bei der Einfithrung dabei.
Zudem sind die IT-Beratenden fest den EVU zugeteilt und zugleich programmieren sie
auch. Laut dem befragten Prozessmanager (EVU3) ist deswegen keine detaillierte Be-
schreibung bei Anforderungen notwendig. Er hat mit dem CRM-Team beim IT-DL ein
kollegiales Verhiltnis.

Die EVU und das IT-DL arbeiten trotz Marktbeziehungen kooperativ zusammen und
sprechen von einer Art Familie. Denn trotz Konkurrenz und Kostenkalkiil arbeiten sie
partnerschaftlich zusammen und kennen sich untereinander. Die Kooperation ist part-
nerschaftlich, weil es ein Geben und Nehmen ist. Das kooperative Verhalten zeigt sich
auch daran, dass die EVU die in den SLA festgelegten Moglichkeiten nicht ausreizen,
Strafen einzutreiben.

»Das ist ein sehr schénes Arbeiten, muss ich sagen, mit dem Kunden. Ich habe viel-
leicht auch das grofe Gliick, dass ich auf der anderen Seite auch, sagen wir mal, Men-
schen habe, die sehr angenehm sind. Es ist aber auch bei anderen Kunden, wo es
manchmal vielleicht etwas hitziger zugeht, wie ich so bei den Kollegen hore, ist es
aber immer die Situation und der Alltag getrieben eigentlich von der Einstellung: Es
muss ein Geben und Nehmen sein. Selbst bei den SLA: Es gibt natiirlich SLA-VerstoRe.
Es sitzt bei keinem Kunden einer, der nur darauf wartet und sich freut und dann sofort
die Rechnung und den Taschenrechner raus und sagt: sHier drei SLA-VerstéfRe [...] Ich
hitte gerne 15500 Euro fiir den Monat.< Diese Dinge werden immer erst besprochen,
die Gesamtgemengelage, Ursachen, vielleicht schwierige Rahmenbedingungen mit
besprochen, Herstellerqualitt, Corona: Das kommt alles jetzt, auch wenn es jetzt ak-
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tuell, das kommt alles zusammen und das ist ein Geben und Nehmen.« (Key Account
Manager)

Es kommt vor, dass sich EVU unabhingig vom IT-DL untereinander absprechen und An-
derungen vornehmen:

»... wir auch teilweise Kontakt zu den anderen Hausern aufnehmen, Ideen aufzugrei-
fen, weiterzuverfolgen oder abzustimmen. Die Stadtwerke so und so hat schon eine
Losung dafiir. Dann machen wir einfach einen Termin mit denen. Ich nehme meine
Leute dazu, wie die das gebaut haben und tberlegen uns noch, ob wir das auch wol-
len.« (Teamleiter EVU1)

Digitale Werkzeuge: mehrere Ticketsysteme und ERP-Entwicklungsumgebung

Sowie der Fall zwar um eine zentralisierte Softwaregestaltung kreist, aber die dezentrale
Softwaregestaltung in den EVU zulisst, so ist auch die Verwendung der digitalen Werk-
zeuge eine Mischung aus beiden Typen. Die digitalen Werkzeuge verwenden die EVU
sowohl typisch fir zentrale Arbeitsprozesse, um Abstimmungen und Transparenz ge-
wihrleisten, als auch fiir direkten Input durch Anwendende, was typisch fiir eine dezen-
trale Softwaregestaltung ist. Die kooperativen Beziehungen zwischen IT-DL und EVU
driicken sich darin aus, dass direkte E-Mails an einzelne Mitarbeitende eine grof3e Rolle
spielen.

So ist im vom IT-DL bereitgestellten MS Sharepoint fiir simtliche EVU einsehbar,
welche Anforderungen im Anforderungsmanagement fiir den gemeinsamen Standard
vorliegen und was die Umsetzung jeweils kostet. Das MS Sharepoint dient zur Abstim-
mung dariiber, wer welche Anforderungen haben will und bezahlt. Die Ergebnisse der
Abstimmungen inklusive der gesammelten Anforderungen sind dort ebenso dokumen-
tiert.

Zusitzlich betreibt das IT-DL ein eigenes Ticketsystem fir die gesamte Kommunika-
tion und Dokumentation von Tickets. Das betrifft kleinere Anforderungen und Stérun-
gen beziiglich der Software. Die EVU kénnen online Tickets aufgeben. Wenn die EVU fiir
ein Ticket die betroffene Software und das fachliche Thema auswihlen, dann ordnet das
Ticketsystem das Ticket automatisch dem verantwortlichen Team beim IT-DL zu. Uber
das Ticketsystem konnen die EVU aber auch das IT-DLkontrollieren, z.B. wie lange eine
Umsetzung gedauert hat.

Der Prozessmanager der dezentralen Softwaregestaltung im EVU3 nutzt nicht das
Ticketsystem des IT-DL. Wie fiir dezentrale Arbeitsprozesse der Softwaregestaltung ty-
pisch, haben die digitalen Werkzeuge primir die Funktion, dass Anwendende mitge-
stalten konnen. Dafiir setzt der Prozessmanager die MS-Office-365-Losung ein, welche
die Mitarbeitenden gut kennen. Dort gibt es einen MS-Teams-Kanal, der direkten Aus-
tausch und Input ermdglicht.

Soziotechnischer Zuschnitt: zentrale Synergien durch gemeinsamen Standard

und dezentrale Abweichungen

Weil in dem Fall die EVU fur die gesamte industriespezifische Softwarelandschaft ver-
handeln, was sie als Standard gestalten und was individuell, zeigt sich hier besonders,
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wie der softwaretechnische Zuschnitt zustande kommt. So prigen a) institutionelle Un-
terschiede der Geschiftsbereiche Vertrieb und Netz die Moglichkeiten eines Standards.
Es bestehen aber auch b) unabhingig davon Unterschiede zwischen den Firmen, inwie-
fern sie individuell gestalten. Zudem miissen die EVU c¢) intern die Kompetenzen haben,
um tberhaupt Synergien erkennen zu kénnen.

Zu a): Allein durch die institutionelle Begebenheit, dass Prozesse im Netzbereich
stirker durch die Regulierung bestimmt sind, gibt es dort in den EVU weniger indivi-
duelle Auspriagungen in der Softwaregestaltung. Im Vertriebsbereich ist ein Konsens
bei Anforderungen schwieriger, weil individuelle Vorstellungen bei den einzelnen EVU
vorliegen. Laut einem Anforderungsmanager (EVU2) geht auf der Vertriebsseite immer
mehr zuriick, auf was man sich in der Kooperation einigen kann. Wenn der Vertrieb
sagt, er braucht das und das fiir den Markt, dann ist es schwer, den Standard zu halten,
vor allem wenn dafiir Geld in den EVU da ist.

»Und das sind ja Vertriebe und das kdnnen Sie sich sicherlich vorstellen, die Vertriebe
sind ja teilweise vollig unterschiedlich ausgerichtet.« (Anforderungsmanager EVU2)

Ein Beispiel dafiir sind die verschiedenen Strom- und Gastarife, die man der Energie-
kundschaft anbietet. Auf der Netzseite ist der Gestaltungsspielraum durch die Regulie-
rung eingeschrankt, weshalb es dafiir in der Kooperation standardisierte Tarife gibt. Im
Vertrieb sind die Produkte individueller, weswegen einen Standard auszuprigen schwie-
riger ist. Ein Befragter aus dem EVU1 nimmt eigenstindig Einstellungen an der Software
vor, um der Kundschaft des EVU unterschiedliche Produkte anbieten zu kénnen.

Zu b): Neben den Unterschieden zwischen den Geschiftsbereichen gibt es auch noch
firmenbedingte. Ein befragter Betriebsrat (EVU4) meint, dass frither das EVU sehr viel
individuell entwickelt hat und man jetzt trotz einzelner individueller Programmierun-
gen auf den Standard durch das IT-DL setzt.

»Man hat das bei uns in diesem Projekt immer genannt: Hier gibt es blau, griin, gelb
karierte Maiglockchen fir jeden Anwender. Also, es wurde alles versucht, in SAP zu
programmieren. Selbst der kleinste Fall. [...] Das hat uns immer sehr viel Geld gekos-
tet. [...] Jetzt haben wir naturlich sehr viel auf Standard gesetzt.« (Betriebsrat EVU4)

Keines der befragten EVU sagt, dass es rein auf den Standard setzt. Ein Befragter meint,
dass bei der Einfithrung versucht wurde, am Standard zu bleiben, und die Fachabtei-
lungen argumentieren mussten, warum eine individuelle Anpassung notwendig sei.
Beispiele dafiir, dass EVU vom Standard abweichen, sind eine unabhingig ausgewahl-
te und angepasste Instandhaltungssoftware (EVU2) oder unterschiedliche Lésungen
fir das Energiedatenmanagement (EVU1). Bei EVU3 hat die starke Orientierung an
der Kundschaft dazu gefiihrt, dass es ein individuelles Portal fir seine Kundschaft
entwickelt hat:

»Wir haben versucht, es immer unseren Kunden recht zu machen. Das fiihrt dazu,
warum der Standard sehr umgebaut worden ist zu einem sehr individuellen Produkt.«
(Prozessmanager, EVU3)
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EVU3 nutzt das Modul von SAP fiir das Customer-Relationship-Management (CRM)
dafiir ganz anders als die anderen EVU der Kooperation. EVU3 will es fiir Privat-,
Geschiftskundschaft und den OPNV nutzen und regionale Besonderheiten beriicksich-
tigen. Es gestaltet lieber dezentral selbst, weil die Abstimmung mit anderen EVU zu
aufwendig ist. Anders als andere EVU setzt EVU3 seit lingerem auf das CRM-Modul
von SAP.

»Entweder miissten alle anderen Hauser diese Entwicklungsschritte gehen, die wir
gehen, oder wir missten die Entwicklungen, die wir haben, irgendwie erst einmal
beiseite stellen und sie in dieser Kooperation mit den anderen Partnern entwickeln,
obwohl wir sie eigentlich schon haben (lacht). Und da ist halt die Frage, inwieweit
da tatsachlich dann ein Mehrwert ist oder ob es da nicht kostengiinstiger in Anfiih-
rungsstrichen ist, wenn wir fiir uns selbst eine Plattform aufstellen.« (Prozessmanager
EVU3)

Zu ¢): Unabhingig von solchen Unterschieden war es und ist es ein langwieriger Prozess,
die Fahigkeiten zu entwickeln, um Synergien zu erkennen. Im EVU2 wurde die Rolle
Prozessberatung 2020 geschaffen, um bereichsiibergreifende Aufgaben zu erledigen. Sie
hat nicht nur die Aufgabe, Gestaltungsprojekten durchzufiihren. Sie soll auch mégliche
Synergien feststellen und Entscheidungsvorlagen fiir iibergreifende Optimierungen er-
arbeiten. Die Rolle soll dafiir sorgen, dass Fachbereiche nicht unabhingig voneinander
Anforderungen an das IT-DL stellen, sondern der Gesamtzusammenhang beriicksich-
tigt wird. Durch den Blick auf die Organisation von den digitalen Prozessen und nicht
allein von der energiewirtschaftlichen Fachlichkeit her hat das EVU eine neue Perspek-
tive gewonnen. Erst dadurch ist aufgefallen, dass Anforderungen aus unterschiedlichen
Fachbereichen zusammenhingen und z.B. Synergien moglich sind.

8.3.2.4. KOOP2: EVU und IT-DL zwischen dezentraler
und zentraler Softwaregestaltung

Wie bei KOOP1 nutzen die Organisationen in diesem Fall sowohl die Moglichkeiten der
individuellen als auch der Standardsoftwaregestaltung. Doch es gibt einen Unterschied:
Es gibt keine zentralisierte Verhandlung dariiber beim IT-DL und nur einen kleinen Teil
der Softwaregestaltung erledigt das IT-DL zentral fiir die EVU in Form eines gemeinsa-
men Standards. Der Grund fir die fehlende Zentralisierung liegt darin, dass IT-DL und
EVU die Spannungen aufgrund der Marktbeziehungen nicht immer beseitigen konnten.
Deshalb etablieren einzelne EVU wie EVU2 verstirkt selbst dezentrale Arbeitsprozesse
der Softwaregestaltung. Das geht bei dem EVU so weit, dass es gemeinsame Projekte mit
anderen EVU initiiert, wofiir es die entsprechenden, typischen koordinierenden Rollen
einer zentralisierten Softwaregestaltung hat. So muss in dem Fall von prekir-koopera-
tiven kommunikativen Beziehungen gesprochen werden, und zwar auch fiir die dezen-
tralen Arbeitsprozesse innerhalb der EVU: weil sie, nachdem das IT-DL die Koordina-
tion der Softwaregestaltung nicht mehr ibernimmt, erst intern lernen miissen, abtei-
lungsiibergreifend fiir Softwareprojekte Beziehungen aufzubauen und zu kommunizie-
ren. Weil es keine eingespielte, langfristige zentralisierte Abstimmung zwischen IT-DL
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und EVU gibt, gibt es auch keine klare Systematik des softwaretechnischen Zuschnitts
und damit, welches EVU welchem Standard folgt und was EVU individuell gestalten.

Rollen: verteilte Rollen fir zentralisierte und dezentrale Softwaregestaltung (IT-

koordinierender Fachbereich, Key User:innen, IT-Projektleitende & Co.)

Daes in diesem Fall sowohl zentrale als auch dezentrale Arbeitsprozesse der Softwarege-
staltung gibt, existieren auch die typischen Rollen fiir beide. Aber anders als KOOP1 zeigt
der Fall noch einmal besonders, was passiert, wenn EVU anfangen, dezentral Software zu
gestalten, und sie dafiir intern die entsprechenden Rollen brauchen. Die EVU brauchen
dann noch mehr koordinierende Rollen als bei KOOP1, weil sie neben der Anforderungs-
aufnahme auch noch die Umsetzung selbst koordinieren (z.B. externe Freelancer oder
das IT-DL beauftragen).

EVU2 koordiniert die Softwaregestaltung wieder verstirkt selbst. Es verdndert sei-
ne internen Strukturen nur dahingehend, dass sie[es?] diese um einzelne Rollen fir die
Softwaregestaltung erginzt. Diese agieren dann fachbereichsiibergreifend wie auch be-
schrinkt auf einzelne Fachbereiche und arbeiten teilweise eigenstindig mit externen
Softwareunternehmen zusammen. Zusitzlich gibt es extra Rollen wie eine Projekt-Coa-
chin, um die Bedingungen fiir die Softwaregestaltung im EVU zu verbessern.

Zuerst zu den fachbereichsiibergreifenden Arbeitsprozessen der Softwaregestal-
tung: Hier zeigt sich an den Rollen, dass das EVU sich auf Softwaregestaltung einstellt,
dafiir die althergebrachten Strukturen aber nicht radikal dndert. Das hat zur Folge, dass
nicht die direkte Anforderungsaufnahme im Mittelpunkt steht, sondern die Koordina-
tion der Softwaregestaltung quer zu den althergebrachten Strukturen aus Hierarchien
und Abteilungsgrenzen. So kann zwar der befragte IT-Projektmanager des EVU2 dank
seiner Position in der Stabstelle Netzbereich, die hierarchisch tiber den Abteilungen
steht, ein zentralisiertes, fachbereichsiibergreifendes Softwaregestaltungsprojekt steu-
ern. Er kann als Bindeglied zwischen kaufminnischen und technischen Fachbereichen
fungieren. Dabei iibernimmt er aber vor allem eine koordinierende Rolle: innerhalb des
EVU und zu Externen wie IT-DL oder anderen EVU. Das Projekt, das er leitet, findet zu-
sammen mit anderen EVU statt und es betrifft nicht nur unterschiedliche Fachbereiche,
sondern auch unterschiedliche Systeme.

»Netzbetrieb bedeutet das, das, das und wir brauchen dafiir die und die Systeme und
die hdngen so und so zusammen. Und danach kommt dann Abrechnung, Bilanzie-
rung, was auch immer zusammenhiangt. Was ich brauche... Ja, fachbereichsiibergrei-
fende Kompetenz iiber Prozesse, wie hangt etwas zusammen, und ich kann dann erst
die Systeme auch verorten und damit die Schnittstellen.« (IT-Projektleiter EVU2)

Unabhingig von einzelnen Projekten hat EVU2 die Aufnahme von Anforderungen und
die Koordination der Softwaregestaltung in den einzelnen Fachbereichen langfristig bii-
rokratisch gelost, indem es die bestehenden hierarchischen Strukturen erginzt hat. So
hat es die Rollen der IT-Koordinierenden sowohl auf IT- als auch auf Fachbereichssei-
te fir die Softwaregestaltung fiir jeden Fachbereich geschaffen. Die technischen IT-Ko-
ordinierenden aus der IT-Abteilung kiitmmern sich z.B. um die Abrechnung mit IT-DL
und kontrollieren das Budget. Die fachlichen IT-Koordinierenden aus den Fachberei-
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chen sind u.a. dafiir zustindig, innerhalb des Fachbereichs fiir einen durchgingigen di-
gitalen Prozess zu sorgen und Anforderungen aufzunehmen. Sie informieren die tech-
nischen IT-Koordinierenden u.a. iiber Anforderungen oder Auftrige an einen IT-DL.

Somit hat das EVU die althergebrachte Organisation auf die Softwaregestaltung ein-
gestellt, indem es IT-Projekte durchfithrt und zentrale und dezentrale Koordinationsrol-
lenin den Fachbereichen und der IT-Abteilung etabliert. Weil das EVU gemerkt hat, dass
diese Strukturen noch nicht reichen, hat es zusitzlich eine Projekt-Coachin eingestellt,
die die Projektarbeit durch verschiedene Mafinahmen verbessern soll. Sie fithrt Schulun-
gen zur besseren Kommunikation unter Projektbeteiligten und in Workshops durch.

Im gleichen EVU2 gibt es aber auch ein Beispiel fiir einen dezentralen Arbeitspro-
zess der Softwaregestaltung unabhingig von den IT-Koordinierenden, der sich auf die
Anforderungsaufnahme und -umsetzung konzentriert und weniger koordinative Auf-
winde betreiben muss. In dem Fachbereich fir Marktkommunikation kiitmmert sich die
Teamleiterin um die Weiterentwicklung der Marktkommunikationssoftware, die zwar
an das SAP-ERP-System angeschlossen, aber nicht von SAP ist. Daftir arbeitet sie direkt
mit einem Prozessmanager der IT-Abteilung, einem IT-Berater der Softwarefirma der
Marktkommunikationslésung und den Key User:innen ihres Teams zusammen. Die Key
User:innen ihres Teams sammeln die Anforderungen von den anderen Anwendenden ein
und sind in mehrfacher Hinsicht Ubersetzende:

»Im Prinzip sind meine Leute nicht nur Key User, sie sind Prozess Manager, sie sind
Problemléser, sie sind die Schnittstelle zwischen Sachbearbeiter und der Entwicklung.
Also, die miissen es libersetzen, dass es der Entwickler versteht und umgekehrt auch
der Sachbearbeiter.« (Teamleiterin Mako EVU2)

Solche Rollen fiir eine dezentrale, von der internen Hierarchie unabhingige Softwarege-
staltung gibt es auch in anderen EVU. Im EVU1 hat der befragte Sachbearbeiter, obwohl
er kein Key User ist, zusitzlich die Rolle, regelmif3ig bei Treffen zu Anforderungen fir
eine Software zur Abrechnung von Anlagen erneuerbarer Energien dabei zu sein.

Dezentrale Softwaregestaltung zu ermdglichen und zuzulassen, ist auch ein The-
ma bei EVU3. Es hat vor zweieinhalb Jahren entschieden, die Kompetenzen zum The-
ma Digitalisierung zu biindeln. Vorher haben die Fachbereiche selbststindig bei der An-
passung von SAP agiert. Jetzt wird zentral koordiniert, um eine Gesamtsicht iiber die
Digitalisierung zu haben (auch zu Themen wie IT-Sicherheit, Datenschutz, Software-
architektur). Die Rolle des befragten Manager Digitalisierung ist Teil dieser Strategie.
Er kitmmert sich darum, eine zentrale, digitale Infrastruktur fiir Softwareentwicklun-
gen zu schaffen. Diese soll es u.a. erleichtern, externe Programmierende einzubinden.
Er initiiert Softwareentwicklungsprojekte, die dann auf dieser zentralen Infrastruktur
stattfinden.

Weil die EVU intern mehr Know-how bei der Softwaregestaltung aufbauen und ko-
ordinieren, haben auch typische Rollen wie IT-Beratende beim IT-DL andere Aufgaben:
Anders als in anderen Fillen programmiert der befragte IT-Berater des IT-DL haupt-
sichlich, hat kaum eine vermittelnde oder fachlich beratende Funktion und wird flexibel
eingesetzt. Die EVU kaufen nur seine Leistung als Programmierer. Anders als die EVU
setzt das IT-DL zwar Scrum ein. Wie in den anderen Fallstudien lebt es die Rollen aber
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anders. Der Scrum Master ist gleichzeitig Projektleiter, Product Owner und macht bei
Softwaretests mit.

»lch sage mal, die Rollen sind ein bisschen anders, nicht ganz so scharf geschnit-
ten. Der Scrum Master ist eigentlich auch Projektleiter oder Product Owner. Das
verschwimmt dann hiufig ein bisschen.« (IT-Berater)

Ablauf: dezentral und zentralisiert in den EVU

Da die EVU zum Teil selbst Software entwickeln — mit mehreren Fachabteilungen und
in Zusammenarbeit mit anderen EVU -, finden sich in diesen EVU typische Abliufe
fur zentrale Arbeitsprozesse, um Anforderungen zu verhandeln und Konflikte zu losen.
Gleichzeitig zeigen die Beispiele dezentraler Arbeitsprozesse der Softwaregestaltung in
den EVU den typischen Fokus auf das Ausarbeiten und Sammeln von Anforderungen,
mitden dazugehorigen dezentralen Gestaltungsnetzwerken und Feedbackschleifen zwi-
schen Anwendung und Programmierung. Das IT-DL ist dann nur noch in die von den
EVU koordinierte Softwaregestaltung eingebunden, weil es Programmierende fiir sie
abstellt oder einzelne Anforderungen umsetzt.

Wie die Rollen bereits gezeigt haben, ist EVU2 ein Beispiel dafiir, wie ein EVU mehr
Verantwortung bei der Softwaregestaltung iibernimmt, ohne bestehende Strukturen zu
verandern, sondern diese vielmehr erginzt. Bei einem von EVU2 koordinierten groflen
IT-Projekt™ schlagen sich die internen Strukturen in der Koordination des Ablaufs nie-
der, der auf Gremienarbeit basiert, wie es fiir eine zentralisierte Softwaregestaltung ty-
pisch ist: Es gibt einen dreiképfigen Lenkungskreis und funf Teil-Projektleitende nach
Bereichen aufgeteilt, um eine bereichsiibergreifende Kooperation horizontal hinzube-
kommen (u.a. die Bereiche Netzbau, Netz-Service, Netz-Management und kaufméinni-
scher Service). An tiglichen Jour fixes des Projekts, in denen Aktivititenlisten durchge-
gangen werden und was noch an Arbeitspaketen offen ist, nehmen immer auch die ver-
schiedenen Teilprojekte teil. Wie in Scrum wird iterativ vorgegangen. Doch reduziert
sich das regelmifige Feedback der Anwendenden auf Tests, mit denen sie entscheiden,
ob sie einer Entwicklung griines Licht geben. Wie fiir eine zentralisierte Softwarege-
staltung typisch, waren es vor allem Fachleute und Fithrungskrifte, die an den Work-
shops fiir die Anforderungsaufnahme teilgenommen und sich mit den Programmieren-
den ausgetauscht haben.

Ein solcher zentraler, top-down-orientierter Softwaregestaltungsprozess rithrt aber
nicht allein aus der Organisation des EVU her. Das hingt davon ab, ob es sich um
einen zentralisierten — im Fall von EVU2 fachbereichsiibergreifenden — Softwaregestal-
tungsprozess in einer Hierarchie und mit mehreren Abteilungen handelt oder einen
dezentralen. Bei einem anderen Projekt von EVU2, bei dem es um die Betreuung der
Kundschaft im Netzbereich geht, laufen die Anpassungen dezentral iiber die betrof-
fenen Teams. Treffen finden direkt zwischen Anwendenden und Programmierenden
stattfinden. Die Hierarchie schlagt sich dann aber in einem biirokratischen Ablauf bei

14 Es ging um die Umsetzung von Redespatch 2.0, einer Regulierung fiir die Verteilnetzbetriebe
(VNB).
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der Umsetzung nieder: Der IT-Koordinator des Fachbereichs priift und bewertet An-
forderungen, die ihm die Anwendenden geben. Er iibergibt die Anforderungen an den
fiir den Fachbereich zustindigen technischen IT-Koordinator aus der IT-Abteilung, der
dann die Umsetzung organisiert und dazu auf das IT-DL oder andere Programmierende
bspw. Freelancer zugreift.

Stirker noch dezentral und auf Sammeln und Ausarbeiten von Anforderungen
konzentriert ist die Softwaregestaltung im Fachbereich fiir Marktkommunikation von
EVU2. Der Fachbereich nimmt individuelle Anpassungen an der Software direkt mit
dem Softwareunternehmen vor. Die Anforderungen sammelt die Teamleitung mithilfe
von Key User:innen bei den Anwendenden ein und gibt sie in Form von Tickets an die
Softwarefirma weiter. Alle zwei Wochen hat die Teamleitung einen Termin mit einem
Berater der Softwarefirma, in dem offene Punkte und Probleme besprochen werden.
Doch auch hier muss die Teamleitung existierende Hierarchien beriicksichtigen. Weil
Anderungen an der Schnittstelle zur ERP-Software vorzunehmen sind, muss die IT-Ab-
teilung die entsprechenden Programmierenden beauftragen. Die Teamleitung macht
regelmiRig Termine mit den jeweiligen fiir das SAP-Softwarepaket verantwortlichen
Prozessmanagenden, um Softwareinderungen abzustimmen.

Eine andere Art, wie ein EVU selbst Abliufe schafft, um individuell Software zu
gestalten, zeigt EVU3. Ein neu geschaffener, zentraler Bereich fiir IT-Projekte treibt
fiir mehrere Fachbereiche die Softwaregestaltung voran. So hat das EVU tiber kleinere
IT-Projekte Erfahrungen in der App-Entwicklung gesammelt und dezentral in den
Fachbereichen ausprobiert.

»Das war so die erste Applikation, die in eine Cloud migriert ist von On-Prem'®, und
das war so ein bisschen so ein Versuchsballon fiir alles Mogliche. Und da haben wir
sehr viele Verfahrensweisen mittlerweile auch fiir andere Applikationen ibernom-
men. Aus diesen Teams raus haben sich dann noch andere Teams gebildet, die dann
zum Beispiel fiir den Kundenservice eine App entwickelt haben, wo man dann auch
irgendwo so ein bisschen Selbstvertrauen gewonnen hat und man gesagt hat: Was wir
hier gemacht haben, kdnnen wir dann eigentlich fiir einen anderen Bereich auch ma-
chen. [..] Ob wir unsjetzt eine teure Losung einkaufen oder hier was Kleines, Schnelles
selber entwickeln. Lass uns mal die eigene Entwicklung probieren. Und das haben wir
an vielen Ecken und Enden mittlerweile gemacht. Und funktioniert ganz gut. Funk-
tioniert nicht alles, muss man dazu sagen. Aber viele dieser Projekte haben wirklich
Mehrwert gebracht.« (Manager Digitalisierung)

Das IT-DL hat in dieser Fallstudie deutlich weniger koordinativen Aufwand als bei
KOOP1. Es nimmt vor allem Anforderungen entgegen oder stellt Programmierende fir
IT-Projekte zur Verfiigung und leitet nur noch wenige Projekte selbst. Die Umsetzung
innerhalb des IT-DL ist zum Teil nach einem angepassten Scrum organisiert. Sonst
herrschen laut einem Befragten im Alltag des IT-DL verschiedene Mischformen vor —
aus Scrum, Wasserfall oder anderen Methoden.

15 Kurzform fiir On-Premises und vor der Zeit von Cloud-Computing das gangige Modell, um Soft-
ware zu betreiben: auf einem lokalen Server mit der entsprechenden Lizenz.
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Kommunikative Beziehungen: prekare Beziehungen, direkte Kommunikation

und hinderliche Hierarchien

Der Fall zeigt, dass mangelhafte kommunikative Beziehungen dazu fithren kénnen, dass
kein zentralisierter Arbeitsprozess der Standardsoftwaregestaltung fiir mehrere EVU
in einem IT-DL moglich ist. Die Marktbeziehung versucht das IT-DL nun durch Bezie-
hungspflege zuverbessern, profitiert aber bereits vom direkten Kontakt zwischen Mitar-
beitenden des IT-DL und den EVU. Jene EVU, die nun die Koordination der Softwarege-
staltung iibernehmen, merken, dass es eine Herausforderung darstellt, kommunikative
Beziehungen innerhalb ihrer Matrixorganisation herzustellen.

Das IT-DL ist noch dabei, die Beziehungspflege zu den EVU zu verbessern. Ein be-
fragter Teamleiter des IT-DL betont die Wichtigkeit der Beziehungspflege zu den EVU.
Es sei Teil seiner Arbeit. Er musste seine Fithrungskraft aber erst iiberzeugen, dass durch
eine gute Beziehung die EVU z.B. eher Fehler verzeihen wiirden. Dazu gehért es, fters
mal anzurufen, als direkter Ansprechpartner da zu sein und auch ehrlich und offen zu
sagen, was man nicht kann, um dadurch Vertrauen zu schaffen.

Doch obwohl die kooperative Softwaregestaltung der EVU mit dem IT-DL als ko-
ordinierende Organisation nicht so gut funktioniert, ist ein direkter Austausch der
Beschiftigten zwischen IT-DL und EVU méglich. Fir das IT-DL ist es von Vorteil,
wenn Ansprechpersonen und die internen Wege in den EVU bekannt sind. Weil das
IT-DL durch Outsourcing aus den EVU entstanden ist, haben einzelne Mitarbeitende
in den EVU noch alte Kontakte. Der befragte IT-Koordinator eines Fachbereichs von
EVU2 spricht trotz eigentlich vorhandener und vorgegebener formaler Wege iiber die
IT-Abteilung direkt mit dem IT-DL. Er betont die Vorteile direkter Kommunikation:

»Nichtsdestotrotz halte ich es fiir klug, wenn der Anforderer direkt mit dem Entwick-
ler spricht, wenn es eben um das Customizing geht oder halt das Thema an sich, dass
das wirklich auch der Entwickler im O-Ton hort, was will der Anforderer eigentlich ha-
ben. [..] Bevor ich das dann hier auf drei DINA4 Seiten runter beschrieben habe, das
macht dann keinen Sinn, dann spricht man lieber.« (IT-Koordinator EVU2)

Da nun EVU?2 selbst anfingt, Softwaregestaltung fiir fachbereichs- und organisations-
tibergreifende Projekte zu organisieren, muss es erst noch lernen, mit den Spannungen
aufgrund von Hierarchien und Abteilungsgrenzen umzugehen, und eine gemeinsame
Sprache finden. Der Projektleiter aus EVU2 beschreibt ausfiihrlich, wie er initial zwi-
schen den verschiedenen Bereichen horizontal interdisziplinire Kontakte gekniipft hat.
Er hat Termine gemacht, damit die verschiedenen im Projekt involvierten Fachberei-
che die Perspektive der anderen kennengelernt haben. Das folgende Zitat zeigt, dass be-
stehende Strukturen erhalten und informelle Kontakte aus dem Projekt heraus bestehen
bleiben, eine gemeinsame Wissensbasis entsteht und ein Austausch unabhingig von der
Projektleitung stattfinden muss:

»Ich personlich bin hergegangen und habe die Kolleginnen und Kollegen quasi zu-
sammengenommen und habe versucht, jeweils die Sichtweisen der anderen darzu-
stellen. Das heifst, die kaufmannischen Kollegen haben was mitbekommen von den
technischen Kollegen, was deren ihre Hauptaufgabe ist — auch andersherum. Und,

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.



https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

8. Formen und Folgen der Softwaregestaltung - die Empirie

dass jeder ein Gefithl bekommt fiir die Tatigkeit der anderen, dass man einen Blick
hat, dass man versteht, was wird benétigt vom anderen und was kann der iberhaupt
liefern. Was ist derin der Lage...? Um erst mal ein Gefiihl fiir den Gesamtprozess zu be-
kommen. Und entsprechende Anpassungen wurden dann auch gemeinsam diskutiert.
Das hat anfangs ein bisschen ldnger gedauert, weil natirlich die Sichtweise nicht da
war. Aber gerade jetzt, am Ende des Projektes, zeigt sich, dass das wirklich auch nicht
die schlechteste Entscheidung war, Ressourcen dafir zu verwenden, weil dann auch
im wirklichen Tagesgeschift das Know-how vorhanden ist. Da brauchen wir es. Und
die Kontakte sind gekniipft. Das heifst, nicht als Projektleiter die zentrale Funktion
zu sein und zentrale Kommunikation, sondern die Kolleginnen und Kollegen sollten
direkt miteinander auch kommunizieren, sich austauschen, ein Gefiihl fiir die Arbeit
der anderen bekommen.« (IT-Projektleiter EVU2)

Laut dem befragten IT-Projektleiter gibt es Kommunikationshiirden durch das Hierar-
chiedenken z.B., wenn er die IT-Koordinatoren einbeziehen muss, diese aber keine fach-
bereichsiibergreifenden Entscheidungen fillen kénnen. Zudem wiirde der IT-Abteilung
der Einblick in die tigliche Arbeit der Fachbereiche fehlen. Sie habe keine Vorstellung
itber die Probleme der Fachbereiche und aus seiner Sicht arbeitet sie nicht l6sungsori-
entiert.

Auch aus Sicht des IT-Koordinators aus dem Fachbereich sind Hierarchien das Pro-
blem. Die operative Zusammenarbeit unter Mitarbeitenden unterschiedlicher Bereiche
funktioniert dagegen gut:

»Also, Ingenieure untereinander, die sind sich einig und zwar, da ist es vollig wurscht,
ob die aus drei unterschiedlichen Bereichen kommen. Und es ist eben auch die Erfah-
rung, die wir bei uns gemacht haben und auch immer noch machen: Auf der operati-
ven Basis funktioniert alles wunderbar, ja. Die Probleme fangen in den Fithrungsebe-
nen an, weil da andere Befindlichkeiten ins Spiel kommen, die wir meistens auch gar
nicht kennen.« (IT-Koordinator Fachbereich EVU2)

Bei den Fachbereichen setzt, wenn es um IT-Budget oder um zu erreichende Ziele geht,
bei den Fithrungskriften ein Silodenken ein: Wer muss bezahlen? Wer bekommt die An-
erkennung? Dies ist ein weiteres Beispiel dafiir, wie innerhalb der EVU das Hierarchie-
denken die kommunikativen Beziehungen behindert und bei Softwaregestaltung inner-
halb von EVU der direkte Austausch nicht unbedingt einfacher ist.

Digitale Werkzeuge: Ticketsysteme, MS Excel und E-Mails
In dem Fall zeigt sich die typische Verwendung von digitalen Werkzeugen fiir die Soft-
waregestaltung. Allerdings ist sie weniger eindeutig auf die Typen von zentralisierten
oder dezentralen Arbeitsprozessen zuriickzufithren. Auch hier liegt es daran, dass, an-
ders als bei KOOP1, die Softwaregestaltung wieder mehr die EVU iibernehmen, auch was
deren Koordination anbelangt.

Zwar hat das IT-DL ein Ticketsystem. Dies nutzen die EVU aber weniger, um die von
ihnen koordinierte Softwaregestaltung zu organisieren, als vielmehr dem IT-DL Anfor-
derungen zur Umsetzung zu iibergeben. Wie bei KOOP1 kénnen die EVU mithilfe dieses
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Ticketsystems die Arbeit des IT-DLkontrollieren. Dazu gehért die Kontrolle vereinbarter
SLA zwischen IT-DL und EVU oder die Tickets mit einer Prioritit zu versehen.

Zusitzlich dazu verwendet EVU2 ein Ticketsystem der ERP-Software von SAP fir
die Umsetzung von Anforderungen. Fiir die Erarbeitung und den Austausch itber Anfor-
derungen setzt es MS Excel und E-Mails ein. Weil es die Koordination der Umsetzung
der Softwaregestaltung selbst itbernimmt, nutzt das EVU zudem noch die Ticketsyste-
me anderer Softwarefirmen und IT-DL, mit denen es zusammenarbeitet. So nutzt es die
digitalen Werkzeuge sowohl fiir direkten, dezentralen Input als auch fiir Transparenz bei
zentralisierter Softwaregestaltung. Es gibt nicht das eine Werkzeug, um die Kommuni-
kation zentral zu kontrollieren.

Softwaretechnischer Zuschnitt: Synergien {iber gemeinsame Projekte und Release des IT-DL

So wie auch der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung nicht klar zentralisiert ist, zeigt
sich in dem Fall auch nicht der entsprechend typische softwaretechnische Zuschnitt ei-
nes Standards. Es zeigt sich ein Flickenteppich aus Standard von SAP, durch das IT-DL
gestaltetem Standard, durch EVU gestaltetem Standard und individuellen Anpassungen
und Erweiterungen. So reizen die EVU in diesem Fall die Moglichkeiten eines gemein-
samen IT-DL nicht aus, zusammen Synergien zu heben.

Der Release an Softwareinderungen des IT-DL fiir einen gemeinsamen Standard
konzentriert sich vor allem auf einzelne Regulierungen, die simtliche EVU umsetzen
miissen. Doch auch dieser gemeinsame Release bzw. der durch das IT-DL fiir mehrere
EVU entwickelte Softwareteil war fiir einige Jahre ausgesetzt. Ein anderer Weg zu Syner-
gien sind gemeinsame Projekte, bei denen die EVU unabhingig vom IT-DL gemeinsam
einen Standard gestalten, wie dies in dem oben geschilderten Projekt von EVU2 passiert
ist.

Anders als bei KOOP1 gibt es keine abgestimmte Systematik zwischen den EVU, was
sie als gemeinsamen Standard und was sie individuell gestalten. Fiir die Untersuchung
wire es daher ein nicht abzuschitzender Aufwand gewesen, genau herauszufinden, wel-
ches EVU was individuell gestaltet und wo es einem Standard folgt.

8.3.2.5. PAKET: zentrale Softwaregestaltung durch eine Softwarefirma

In dem Fall gestaltet eine Softwarefirma eine industriespezifische Standard-ERP-Soft-
ware, bei der die EVU nur individuelle Einstellungen vornehmen kénnen. Entsprechend
existiert ein zentralisierter Arbeitsprozess der Softwaregestaltung der Softwarefirma
mit den typischen Rollen und Abldufen zur Koordination, die Verhandlungen zwischen
Softwarefirma und EVU tiber den Standard zulassen. Doch da innerhalb der Software-
firma interdisziplinire Teams existieren, ist sie nicht ausschlieflich auf den Input der
EVU angewiesen. Zudem ist allgemeines Branchenwissen wichtiger fiir die Gestaltung
der Branchen-Standardsoftware als Wissen tiber spezifische Arbeitsabliufe in einem
EVU. Deswegen spielen die Anwendenden bei der Softwaregestaltung nahezu keine Rol-
le. Jedoch: Da die EVU dezentral Einstellungen an der Software vornehmen konnen, gibt
esinternin den EVU noch eine dezentrale Softwaregestaltung, die sich darum kiitmmert
— mit den entsprechenden Rollen und Abliufen. In dem Fall spielen die organisations-
und abteilungsiibergreifenden kommunikativen Beziehungen eine geringere Rolle als
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in den anderen Fillen. Dies ist zum einen so, weil die Softwarefirma (SF) spezialisiert
auf die Softwareentwicklung ist und dort interdisziplinire Teams existieren, die sich
direkt austauschen kénnen. Zum anderen ist zwar der Austausch zwischen EVU und SF
wegen der Marktbeziehung stark formalisiert und die Spannungen aufgrund der unter-
schiedlichen Interessen von EVU und SF fallen auf. Allerdings ist die Kommunikation
zwischen EVU und SF weniger wichtig fur die Softwaregestaltung der ERP-Software,
weil diese hauptsichlich von der Softwarefirma ausgeht. Nur mit einzelnen, ausgewahl-
ten EVU gibt es eine engere, kooperative Zusammenarbeit fiir die Softwaregestaltung.
In dem Fall dient das Ticketsystem der Softwarefirma entsprechend vor allem dazu,
die Kommunikation und die Umsetzung von Anforderungen und Fehlern (die den EVU
in der Anwendung auffallen) zu kontrollieren. Dadurch, dass die Softwarefirma fur
viele EVU einen Standard entwickelt, schopft sie die Méglichkeiten an Synergien in der
Softwaregestaltung stark aus. Gleichzeitig gibt es durch die Einstellungsmoglichkeiten
an der Software begrenzten Spielraum fiir individuelle Softwaregestaltung durch die
EVU.

Rollen: verteilte Fachexpert:innen zwischen allgemeinem Branchen-

und firmenspezifischen Anwendungswissen

Wie fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typisch, bestehen an
die Rollen vor allem die Erwartungen, die Softwaregestaltung zu koordinieren und
den Standard zu gestalten. Zusitzlich existieren innerhalb der EVU noch Rollen, um
individuelle Einstellungen an der ERP-Software vorzunehmen.

Die Softwarefirma koordiniert die Softwaregestaltung: ob in ihren interdiszipliniren
Teams, durch Projekte mit EVU oder durch Arbeitskreise, zu denen Fachleute bzw. fach-
liche Reprisentant:innen aus den EVU eingeladen sind. Eine Rolle ist der Losungsarchi-
tekt. Er koordiniert Erweiterungen der Standardsoftware. Er priift, was in der Branche
an neuen Anforderungen entsteht, und entscheidet dann, was die Softwarefirma selbst
umsetzt und was sie anderen Softwarefirmen iiberlisst. Zum Beispiel deckt die Soft-
warefirma beim Thema Abrechnung von Strom aus E-Auto-Ladesdulen mit ihrer Soft-
ware nicht das Auslesen der Strommenge aus der Ladesiulen ab, weil es dafiir Angebote
anderer Unternehmen gibt. Daneben hat die Softwarefirma IT-Beratende. Sie nehmen
Anforderungen von den EVU auf und Einstellungen an der Standardsoftware vor und
unterstiitzen daritber hinaus die EVU bei der Anwendung des Standardprodukts.

»Also, der reguldre Weg ist, wir haben den Consultant, der nimmt dann sozusagen
unsere Anforderungen auf und dann geht das [Softwarefirma]-intern weiter.« (Team-
leiterin Abrechnung EVUs)

Aufderhalb der Softwarefirma bringen fachliche Reprisentant:innen der Branche sich in
Arbeitskreisen bei der Gestaltung des Standards ein. So sind von den vielen EVU, welche
die Software nutzen, nur wenige an der Gestaltung beteiligt.

Inden EVU gibt es mal mehr und mal weniger interne Beschiftigte, die sich um einen
optimalen Einsatz der Software kitmmern konnen, dafiir Einstellungen an dieser vor-
nehmen und einen hohen Grad an Automatisierung garantieren. Wenn EVU solche in-
ternen Rollen haben, handelt es sich meist um Key User:innen oder Anwendungsbetreu-
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ende. Key User:innen nehmen Anforderungen auf, nehmen Einstellungen an der Soft-
ware vor, geben Tickets an die Softwarefirma auf oder informieren die Anwendenden
iiber Anderungen an der Software.

»]a, also, die [Anwender] bringen sich ein. Das sind ja auch die, die immer am leben-
den Objekt... Die wissen ja noch mehr, was sie brauchen, damit sie diesen Prozess be-
arbeiten konnen. [..] Also, der Key User sammelt das alles ein.« (Teamleiter Abrech-
nung EVU5)

Anwendungsbetreuende haben meist noch eine iibergreifende Perspektive auf das Sys-
tem und nehmen Prozessoptimierungen vor.

»Weil es natiirlich auch oft so ist, dass man schauen muss, wie man eben seine eige-
nen Prozesse in die neue Software implementiert und dann erst mal schauen muss,
wie funktioniert es eigentlich? Was kommt da hinten raus?« (Anwendungsbetreuung
EVU3)

In dem Fall zeigt sich die fiir Rollen in der Softwaregestaltung typische situative Ausge-
staltung, wie die, dass es z.B. mal nur Key User:innen gibt und mal auch noch Anwen-
dungsbetreuende. Zudem gibt es mehr Fithrungskrifte als in den anderen Fallstudien,
welche die Software gestalten. Es gibt Team-/Gruppenleitende, die durch ihre langjsh-
rige Erfahrung mit der Software Systemwissen aufgebaut haben und wegen ihres fach-
lichen Know-hows eine vermittelnde Rolle zwischen Software und Anwendung spielen.
Mal arbeiten sie am Schreiben von Anforderungen mit (Teamleiter EVUs), mal nehmen
sie in geringem Umfang selbst Einstellungen an der Software vor (Gruppenleiter EVU4).

Ablauf: innerhalb und zwischen Organisationen - etablierte Kommunikationswege
in der Softwarefirma und Einbindung von Branchenexpert:innen
Das Sammeln und Ausarbeiten von Anforderungen erfolgt in diesem Fall mafigeblich
durch die Softwarefirma. Das heifit, zentral schreibt die Softwarefirma Konzepte und
holt sich die Meinungen der EVU iiber verschiedene Wege ein, z.B. in gemeinsamen Tref-
fen wie Arbeitskreisen, um iiber den Standard zu verhandeln. Nur in Ausnahmefillen
schreiben die EVU selbst die Konzepte. Weil die Softwarefirma die Hoheit hat, wasin den
Standard kommt, muss der Ablauf selten tiefergehende inhaltliche Konflikte zwischen
den EVU l6sen. Weil es um einen Branchenstandard geht, sind die Gestaltungsnetzwer-
ke vor allem auf Branchenexpert:innen begrenzt und schliefRen weniger individuelle An-
wendende ein. Die Feedbacks zwischen EVU und SF reduzieren sich dann meistens auf
Fehler und Tests und finden, was die Softwaregestaltung betrifft, mehr innerhalb der
SF statt. Dafiir setzt sie verschiedene Methoden zentral in der Softwarefirma (agile wie
Scrum, Wasserfallmodell, Teamarbeit, Projekte) und zentralisiert fiir die Softwarege-
staltung (Projekte, Arbeitskreise, Anwendendengruppen, Entwicklungskooperationen)
ein.

In den (Fach-)Arbeitskreisen treffen sich mehrere EVU und einige Vertreter:innen
der SF mindestens zweimal im Jahr, um tber Details einzelner, dringender Themen zu
sprechen. 10-15 Personen im Schnitt sprechen iiber aktuelle Umsetzungen und Anfor-
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derungen. Die Mitglieder sind von der SF ausgesuchte Mitarbeitende aus EVU, die fiir
ihre Expertise bekannt sind. Die Softwarefirma stellt erste Entwurfsfassungen von Kon-
zepten vor und die EVU konnen eigene Vorschlage einbringen. Es werden Prozesse und
Eingabemasken besprochen und ggf. gezeigt. Teilweise erstellen Mitarbeitende der EVU
einzelne Kapitel der Konzepte.

»Es gibt sogenannte Facharbeitskreise und da wirken wir immer mit und es gibt quasi
gewisse... Es gibt dort die Fachabteilung Abrechnung. Es gibt den technischen Netz-
betrieb, es gibt Marktkommunikation. Und dort sind jeweils Kollegen von uns, die
dann natiirlich aufmerksam auch die Gesetze lesen und die Veranderungen und ge-
ben dann der [Softwarefirma] Hinweise. Oder: Wir hatten das gerne so und so und
konnt ihr das nicht so bauen?« (Gruppenleiter EVU3)

Die Herausforderung bei zentralisierter Softwaregestaltung, nicht nah an Anwenden-
den dran zu sein, 16st PAKET durch Prototyping, z.B. indem es laut Befragten ca. zwei
von drei Anforderungen agil umsetzt, d.h. erst ein Grundgeriist programmiert und dann
auf Basis von Feedback durch die EVU kontinuierlich weiterentwickelt. In anderen Fal-
len stellt die Softwarefirma umgesetzte Features in einer Web-Konferenz ausgewihlten
Anwendenden vor, um Feedback zu erhalten.

Dabei kann der interdisziplinire Austausch innerhalb der Softwarefirma sehr inten-
siv und kontinuierlich erfolgen, was ein Vorteil der Zentralisierung ist:

»Es wird meistens ein zumindest grobes fachliches Konzept vorgegeben und alles wei-
tere, die konkrete fachliche Auspragung und so, das wird dann mit den entsprechen-
den Spezialisten fir die Prozesse dann geklart und dokumentiert.« (Programmierer)

In den Teams der Softwarefirma, die jeweils fiir einen Teil der ERP-Software zustindig
sind, gibt es tigliche Besprechungen wegen neuer Anforderungen vor allem wegen neuer
Regulierung (typischerweise ohne Anwendende oder EVU). Im Team des befragten Pro-
grammierers gibt es drei, vier Jour fixes die Woche und dann zwei, drei abhingig von
Ereignissen, Problemen etc., iiber die man reden muss.

Die Ausnahme stellt EVUs dar, das erst vor kurzem die ERP-Software eingefiihrt hat.
Weil das EVU einige Eigenheiten hat, die bisher die Standardsoftware nicht beriicksich-
tigt, gibt es eine engere Zusammenarbeit — eine Art Entwicklungskooperation. Es gibt
regelmifigen Austausch zwischen dem EVU und der Softwarefirma. Die befragte Grup-
penleitung aus EVUs hat zusammen mit Key User:innen einmal in der Woche einen Ter-
min mit der Softwarefirma und deren Programmierenden.

Neben der Teilnahme an der Konzeptionierung fiir den Branchenstandard leisten
die EVU eine wichtige Qualititskontrolle/-verbesserung, indem sie Tests durchfiihren
und Fehlermeldungen zu neuen Versionen der Software aufnehmen. Wie auch bei der
Konzeptionierung machen die EVU dabei in unterschiedlichem Ausmaf3 mit (tendenzi-
ell eher die grofieren EVU).
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Kommunikative Beziehungen: zwischen reiner Zulieferbeziehung, Formalisierung

und partnerschaftlicher, direkter Kommunikation

Die fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltungen typischen spannungs-
geladenen und biirokratischen Beziehungen existieren in dem Fall. Wobei einige der
EVU gut mit der reinen Lieferbeziehung leben konnen. Andere wiinschen sich einen
partnerschaftlichen Umgang, um das komplizierte Produkt besser einsetzen zu kénnen.
So oder so geht es in diesem Fall zwischen EVU und Softwarefirma weniger um die Ge-
staltung der Software als um die Qualitit eines Standardprodukts und welche Aufgaben
die Softwarefirma als Zulieferunternehmen dariiber hinaus hat. Nur wenige EVU arbei-
ten bei der Gestaltung der Software enger mit der Softwarefirma zusammen.

Wie fiir einen zentralisierten Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typisch, wollen
die EVU in erster Linie eine funktionierende Standardsoftware. Deshalb existieren zwi-
schen Softwarefirma und EVU nicht immer kommunikative Beziehungen. Ein Befragter
spricht von »reine[r] Dienstleistungsbeziehung« (Teamleiter EVU2). Fiir einen anderen
Befragten ist die Beziehung erst einmal nicht wichtig, weil die Software einfach funktio-
nieren soll. Er erwartete, dass die Softwarefirma Fehler oder Anforderungen terminge-
recht behebt bzw. umsetzt. Teilweise kommt es zu Eskalationen aufgrund von zu langsa-
mer Umsetzung. Der Teamleiter aus EVU2 ist misstrauisch und hat den Verdacht, dass
grofiere EVU schneller Riickmeldung bekommen. Er ist davon genervt, dass er immer
nachfragen muss, wenn es linger dauert.

Doch ist die industriespezifische ERP-Software ein zu kompliziertes Produkt, als
dass immer eine blof3e Auslieferung ausreicht. Einige EVU haben deshalb die Erwar-
tung, dass die Beziehung dariiber hinausgeht. Fiir einige befragte EVU hat die Soft-
warefirma, obwohl nicht vertraglich fixiert oder Teil des Produkts, eine Bringschuld.
Sie kommt nicht auf die EVU zu, um auf Verbesserungsmoglichkeiten, Einstellungs-
moglichkeiten oder (neue) Funktionalititen hinzuweisen. Ein Befragter merkt manch-
mal nur durch Austausch mit anderen EVU, was noch mit der Software méglich wire.
Ein EVU hat erst durch Umstieg auf ein neues Lizenzmodell gemerkt, was es noch alles
fiir Module gibt. Aus der Sicht eines anderen Befragten wire es partnerschaftlich, wenn
mehr Austausch als dringend notwendig stattfinden wiirde. In Einzelfillen gibt es das
und dannist es ein Geben und Nehmen: Laut Befragten existieren bei Tickets, die schwer
zu beschreiben sind und deshalb ausfiihrlicher ausfallen, engagierte Mitarbeitende der
Softwarefirma. Diese rufen an und geben Tipps und notwendige Hintergrundinforma-
tionen, was das Problem sein kénnte und wie es zu lésen ist.

Das Gegenteil zur reinen Zulieferbeziehung sind die engeren Beziehungen der Soft-
warefirma mit EVU, mit denen sie gemeinsam Innovationsprojekte macht oder langfris-
tig bei der Gestaltung des Standards zusammenarbeitet. Mit diesen EVU ist die Zusam-
menarbeit »partnerschaftlich« (Lésungsarchitekt Softwarefirma).

In diesem Fall verwenden viele EVU und ihre unzihligen Anwendenden eine Stan-
dardsoftware und es steht ihnen nur das Ticketsystem und andere formale Wege der
Kommunikation mit der Softwarefirma offen. Weil die Softwarefirma eine grof3e Kund-
schaft hat, ist eine stirker formalisierte Kommunikation notwendig. Dies hat Nachteile
und Befragte ziehen die direkte Kommunikation vor:
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»Also, wenn man einen direkten Draht hat, dann ist es gut. Dann lauft es. Aber die
Kommunikation rein (iber das Ticketsystem ist.. Meiner Meinung nach verhindert das
eine schnelle Losung.« (Gruppenleiter Abrechnung EVUs)

»Da ist es in der Kommunikation meistens wesentlich einfacher, wenn man direkt
mit dem Kunden dann spricht und sagt: >Hier, wie siehts aus? Mit dem Bearbeiter
halt wirklich, weniger dann mit den Entscheidungsebenen, sondern mit dem Benut-
zer wirklich der Software.« (Programmierer)

Unabhingig, ob Ticketsystem, E-Mail oder Telefon: Einige befragte Personen betonen
auch bei der zentralisierten Softwaregestaltung den Vorteil, wenn es langfristige An-
sprechpersonen und Netzwerke in der Softwarefirma gibt und man die gleiche Sprache
spricht. Im EVUs gibt es einen Mitarbeiter, der Programmierer in der Softwarefirma war
und nun Berater ist und der beide Seiten versteht: Er kann die Anforderungen und Pro-
bleme der Anwendenden verstehen und weif? zugleich, was mit der Software moglich ist.
Eine Befragte hat die Erfahrung gemacht, dass eine hofliche, sehr klar formulierte und
gradlinige Kommunikation hilft, schnellere Antworten zu bekommen. Kolleg:innen, die
das nicht machen, sind schon »auf die Nase gefallen« (Anwendungsbetreuerin EVU3).

Digitale Werkzeuge: Ticketsystem - digitale Vernetzung und Detaillierung

In dem Fall setzt die Softwarefirma digitale Werkzeuge fiir eine zentralisierte Software-
gestaltung auf typische Weise ein: um die Softwaregestaltung zu koordinieren und zu
kontrollieren und weniger, damit Anwendende direkt Anforderungen aufnehmen kon-
nen. Es geht darum, die Kommunikation und den Fluss an Fehlern und Anforderungen
derumfangreichen Kundschaft der Softwarefirma zu kontrollieren. Zwei Befragte mein-
ten, dass 90 % der Zusammenarbeit mit der Softwarefirma iiber Tickets liuft. Der Rest
sind E-Mails an konkrete Ansprechpersonen. Ein anderer Interviewter meint, dass alles
tiber Tickets lauft. EVU3 gibt ca. 400 Tickets im Jahr auf. Fiir die Sortierung der Tickets
konnen die EVU eine Priorisierung hinterlegen und haben drei Typen zur Auswahl: An-
forderungen, Fehler oder Unterstiitzung. In der Softwarefirma gibt es Ticketmanagen-
de, deren Aufgabe es ist, ein Auge auf simtliche Tickets zu haben, und wenn z.B. etwas
eskaliert, leiten sie es an das mittlere Management oder eine Teamleitung weiter.

Softwaretechnischer Zuschnitt: zentrale Standardisierung und Priorisierung durch die Softwarefirma
Der fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typische softwaretechni-
sche Zuschnitt fiir einen Standard zeigt sich in diesem Fall sehr klar. Dabei ist die Kon-
sensfindung tiber den Standard in der Softwarefirma zentralisiert. Sie hat letztendlich
die Entscheidungshoheit. GrofRere EVU haben mehr Einfluss u.a. durch die Teilnahme
an Arbeitskreisen. Bei kleineren EVU geht es vor allem um eine giinstige Software. Sie
folgen dem Standard, weil das fiir sie billiger ist.

»Bei kleineren ist es wirklich ein reines Kostending. [..] Bei grofseren Werken wollen
auch zwar die Kosten senken, mochte aber gerne immer ganz viel individuelles Zeugs
beibehalten.« (Lésungsarchitekt Softwarefirma)
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Laut drei Befragten haben grofRe EVU mehr Einfluss auf die Software. Dies liegt daran,
dass ihr Kundenstamm grofier ist und ein Fehler in der Software dementsprechend kost-
spielig und folgenschwer sein kann. Zwischen Kosten und Anpassungen muss jedes EVU
fiir sich eine Losung finden.

»[ERP-Software] ist ein Standard und das Stadtwerk [Name] oder was auch immer,
hat aber kein Interesse, weil der hat fiinf Fehler davon und wir haben vielleicht 5000
Fehler davon. Dann haben wir natiirlich ein viel hoheres Interesse daran, dass es [...]
die Software das vollumfianglich abarbeitet.« (Cruppenleiter EVU3)

Es ist noch einfacher als bei KOOP1, im zentralisierten Softwaregestaltungsprozess
regulatorisch notwendige Umsetzungen oder solche, die simtliche EVU betreffen,
in den Standard aufzunehmen. Wenn einzelne EVU sich nicht dem Standard unter-
ordnen, dann vor allem bei wettbewerbsdifferenzierenden Prozessen, z.B. wenn EVU
Anschreiben oder Rechnungen an ihre Kundschaft senden:

»Ich habe schon das Gefiihl, wir werden so ein bisschen in die Standardlésung ge-
presst. Wir haben immer noch sehr individualisierte Schreiben und so weiter. So viele
Sachen, die sind flr uns grundsatzlich unumstéRlich. Wir werden jetzt keine Stan-
dardschreiben rausschicken wie 90 Prozent der [Software]-Anwender. Die miissen
schon individualisierbar sein.« (Anwendungsbetreuung EVU3)

8.3.2.6. KOOP3: zentrale Softwaregestaltung durch Softwarefirma
in Ko-Produktion mit IT-DL

In dem Fall nutzen die beteiligten Organisationen beide Moglichkeiten der Softwarege-
staltung: Die Softwarefirma gestaltet eine Standard-IoT-Software und das IT-DL und
einige EVU erweitern diese individuell. Das heif3t, fiir den Kern der Software existiert
ein zentraler Arbeitsprozess der Softwaregestaltung. Das Besondere ist aber nun im
Unterschied zu den vorhergehenden Fillen, dass Hierarchien und Marktbeziehungen,
auch wenn sie zwischen und innerhalb der Organisationen vorhanden sind, kein Hin-
dernis fiir die Softwaregestaltung darstellen. Denn die kommunikativen Beziehungen
zwischen IT-DL und SF sind sehr kooperativ, direkt und durch eine interpersonale
Beziehungsfihigkeit gekennzeichnet, wodurch die Mitarbeitenden Konflikte informell
16sen. Zusitzlich dazu sind nur wenige an der Softwaregestaltung beteiligt und die in-
terdiszipliniren Wissensgrenzen sind gering, wodurch sich letztendlich Anforderungen
unkompliziert aufnehmen, ausarbeiten und umsetzen lassen. So kombiniert der Fall
in den Rollen und Abliufen Eigenschaften einer zentralisierten und dezentralen Soft-
waregestaltung. Letztendlich kann von einer Ko-Produktion gesprochen werden, weil
IT-DL und Softwarefirma beide ein Interesse daran haben, dass das IoT-Kernmodul der
Softwarefirma weiterentwickelt wird, alle ihren Teil kooperativ beitragen und das IT-DL
eigene Module an das Kernmodell andockt. Anders als bei PAKET existiert zwischen
IT-DL und Softwarefirma keine reine Lieferbeziehung. Was in den Standard des IoT-
Kernmoduls kommyt, dariiber entscheidet aber letztendlich die Softwarefirma.

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.


https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

8. Formen und Folgen der Softwaregestaltung - die Empirie

Rollen: Projektmanager, Account Manager, Product Owner

Das Besondere an dem Fall ist, dass zwar die fir einen zentralisierten Arbeitsprozess
einer Standardsoftware typischeren koordinierenden Rollen existieren. Diese verteilen
sich aber auf Softwarefirma, IT-DL und einzelne EVU. Anders als fiir eine zentralisierte
Softwaregestaltung typisch, sind die Rollen weniger spezialisiert, weil die Implementie-
rungsprojekte, welche die Hauptquelle von neuen Anforderungen sind, nur wenige Be-
teiligte haben. So mischen sich in den Rollen die Aufgaben des Koordinierens, der Auf-
nahme und der Ausarbeitung von Anforderungen.

Die besondere Aufgabe des IT-DL ist es in diesem Fall, in die Energiewirtschaft zu
vermitteln. Er hat Rollen, die zwischen EVU und Softwarefirma koordinieren und zu-
gleich Anforderungen sammeln und an die Softwarefirma tibergeben, damit diese in
die Standard-IoT-Software einflieRen. Der Product Owner des IT-DL beschiftigt sich
unabhingig von einzelnen IoT-Implementierungsprojekten kontinuierlich mit der Wei-
terentwicklung der IoT-Standard-Datenplattform. Dariiber hinaus betreut er die vom
IT-DL selbst entwickelten individuellen Module.

Einzelne EVU setzen sich intensiver mit dem Thema IoT auseinander und schaffen
interne Positionen dafiir. Ein befragtes EVU hat einen eigenen Product Owner fiir IoT
etabliert. Er spricht sich intern mit Projektleitenden ab, welche die Implementierungs-
projekte durchfithren. Er ist Ansprechpartner fiir die eigene Kundschaft (das EVU be-
treut andere EVU).

In der Softwarefirma selbst gibt es Rollen, welche die Zusammenarbeit mit dem
IT-DL und den EVU koordinieren, wobei sie auch Anforderungen sammeln und ausar-
beiten. Wenn die Softwarefirma selbst Kontakt zu den EVU hat, dann vor allem tiber
Projektmanagende. Das ist aber selten, weil die Zusammenarbeit mit EVU meist iiber
das IT-DL lauft. Sie nehmen Anforderungen auf und geben sie an die Programmie-
renden weiter. Der Account Manager der Softwarefirma ist fir den ersten Kontakt mit
interessierten Unternehmen zustindig, bevor es zur technischen Umsetzung kommt.
Er und das Projektmanagement haben, wie es fiir eine Standardlésung typisch ist, auch
noch die Aufgabe, die Kundschaft zu beraten und ihre Erwartungen mit den Moglich-
keiten der Software in Einklang zu bringen. Es geht darum, die Kundschaft darauf
einzustellen, welche Gestaltungsmaoglichkeiten es gibt und wann eine Anforderung Teil
des Standards wird.

Ablauf: Anforderungstreffen, Projekte, Scrum
Auch wenn es sich in dem Fall um eine zentralisierte Softwaregestaltung handelt, Soft-
wareanwendung, -gestaltung und Programmierung nichtin einer Organisation stattfin-
den und unterschiedliche Treffen Anforderungen fiir den Standard zum Thema haben:
Sammeln und Ausarbeiten bilden jeweils gleichwertige Schwerpunkte des Ablaufs, weil
aufgrund der wenigen Beteiligten die Koordination weniger kompliziert als in anderen
Fillen ist. Zudem sind in diesem Fall trotz der zentralen Softwaregestaltenden Verhand-
lungen und Konfliktlosungen kein wesentlicher Bestandteil des Ablaufs. Er ist unbiiro-
kratisch.

Um zentral itber energiewirtschaftliche Anforderungen zu sprechen, gibt es monat-
liche Treffen zwischen dem IT-DL und der IoT-Softwarefirma. Dort iibergibt das IT-DL
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Anforderungen an die Softwarefirma und beide diskutieren iiber sie. Die Anforderun-
gen stammen aus IT-Projekten mit EVU und den dabei stattfindenden (wochentlichen)
I0T Jour fixes. Dort haben IT-DL und EVU Anforderungen gesammelt und tiber sie dis-
kutiert, um sie dann alle ein, zwei Monate in dem Termin mit der Softwarefirma zu be-
sprechen.

Auch die IoT-Softwarefirma macht Implementierungsprojekte, in denen sie Anfor-
derungen sammelt. Doch betreffen solche Projekte meist Kundschaft aufierhalb der En-
ergiewirtschaft.

Intern nutzt die Softwarefirma fiir die Umsetzung und Ausarbeitung der Anforde-
rungen Scrum. Diese iterative Entwicklungsmethode bietet sich an, weil auch die Anfor-
derungen iterativ entstehen: peu a peu durch die Implementierungsprojekte oder neuen
Ideen der Softwarefirma, des IT-DL oder der EVU.

Kommunikative Beziehungen: Reziprozitat und persdnliche Beziehungspflege

Die fiir einen zentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltungen typischen biirokra-
tischen und spannungsgeladenen Beziehungen gibt es nicht. Das liegt daran, weil
die Marktbeziehungen zwischen Softwarefirma, IT-DL und EVU und die Hierarchien
innerhalb der Organisationen die Kommunikation nicht behindern. Es gibt direkte
Kommunikation unabhingig von Hierarchien oder Vertrigen, basierend auf Rezi-
prozitit, gemeinsamem Mehrwert bzw. gemeinsamer Ko-Produktion, lingerfristigen
Beziehungen und einer gemeinsamen Wissensbasis.

Das IT-DL kann durch lingerfristige Zusammenarbeit und eigenes Know-how zu
10T der Softwarefirma genau sagen, was zu tun ist und wo das Problem liegt. Es hat sich
zwischen beiden bereits eine gemeinsame Sprache etabliert. In diesem Zusammenhang
kommt dem IT-DL das umfassende Know-how zugute, das es im Laufe der Zeit zur IoT-
Software und deren Anwendung in der Energiewirtschaft erworben hat. Wenn Anforde-
rungen direkt von den EVU kommen, ist das nicht immer der Fall. Dann ist es aufwendi-
ger, zu einem gemeinsamen Verstindnis zu kommen, damit letztendlich das umgesetzt
wird, was das EVU erwartet und aus Sicht der Softwarefirma mdéglich ist.

Konflikte sind kein Hemmnis fiir die Kommunikation, z.B. wenn das befragte EVU1
andere Erwartungen an einen Umsetzungszeitraum hat. IT-DL und EVU1 kliren Kon-
flikte informell z.B. via Telefon. Es findet ein Erwartungsabgleich statt. Die unerfillten
Erwartungen und die divergierenden Vorstellungen werden angesprochen, was zur Kon-
fliktlgsung beitrigt.

»Ja, also Konflikte gab es auch mal. Ich sage mal, es passiert glaube ich relativ au-
tomatisch mal. [..] Aber ich glaube.. Kein Konflikt der schriftlich erfolgt, sagen wir
es mal so. Ganz normal am Telefon oder personlich. Man sagt, dass man das Thema
unprofessionell findet und eine andere Erwartungshaltung hat. So lief es bei uns auf
jeden Fall bis jetzt. [...] Aber wir machen es immer rein auf der persénlichen Ebene.«
(Teamleiter IT EVU1)

Die Zusammenarbeit der Firmen ist gepriagt durch Vertrauen und die Reziprozitit der
Ko-Produktion. Der direkt erlebte und vorfithrbare Mehrwert in Form der Software, d.h.
die Daten aus den Sensoren in die bestehende IT-Landschaft der EVU zu integrieren,
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ist fiir die Beteiligten grundlegend fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Sowohl beim
IT-DL als auch beim befragten EVU1 ist es moglich, kleinere Piloten fiir IoT ohne grof3e-
ren biirokratischen Aufwand durchzufithren. Stellenweise werden Projekte ganz ohne
Vertrige gemacht, wie EVU1 berichtet:

»Also das sind so, ich will nicht sagen, bisschen Pilotcharakter oder, ich will nicht sa-
gen, wie kann man das sagen: Einstieg zu einem >proof of concept, zu einem neuen
Produkt, der aber noch keine vertragliche Relevanz hat. Also vertraglich irgendwie zu-
gesichert ist. Sondern beide geben einen gewissen Aufwand rein, ohne ihn vorher zu
klassifizieren oder zu monetarisieren.

I: Aber es gibt Vertrage bei solchen Projekten oder ist das komplett ohne Vertrage?
B: Sehr oft ohne Vertrag.« (Teamleiter IT EVU1)

Das IT-DL hat den Vorteil gegeniiber der Softwarefirma, dass es bereits linger in der
Energiewirtschaft aktiv ist und es die EVU kennen. Manche EVU sind Gesellschaftende
vom IT-DL. Das heift, nicht nur die Beziehung zwischen IT-DL und Softwarefirma ist
eng, sondern auch jene zwischen IT-DL und EVU. Weder Markt noch Hierarchie pragen
allein die Zusammenarbeit. Vertrige, partnerschaftliche Beziehungen und Projektkoor-
dination vermengen sich.

»Wenn du den Kunden seit 20 Jahren kennst, dann sagst du: >Du, pass auf, ich habe
das intern [im EVU] geklart. Wir machen das jetzt, wir konnen das entwickeln. Aber
ich brauche noch drei Wochen, bis das durch den Einkauf geht.c Weil solche Prozesse
halt mal sehr langsam sein kénnen. Dann sagen wir: >Ja, okay, wir kennen uns seit 20
Jahren, wir gehen in die Entwicklung«« (Product Owner IT-DL)

Digitale Werkzeuge: Ticketsystem, Test-Accounts

In dem Fall zeigt sich in dem EVU die fiir digitale Werkzeuge typische Verwendung in
zentralen Arbeitsprozessen der Softwaregestaltung in abgeschwichter Form: Denn es
gibt zwar ein Ticketsystem der IoT-Softwarefirma, das vor allem dazu dient, die Anfor-
derungen oder Fehler der diversen Kundschaft kanalisieren zu konnen. Ca. 100 Tickets
bearbeitet die Softwarefirma im Monat (Stand 2021). Doch wurde 2021 probeweise dem
IT-DL Zugriff auf das Ticketsystem gegeben. Er kann dadurch Tickets fir die Software-
firma nicht nur anlegen, sondern auch bearbeiten. Das sollen in Zukunft auch die EVU
konnen. Das hat den Vorteil, dass das IT-DL Anforderungen sieht und direkt mit dem
EVU reden kann, dass das jeweilige Ticket aufgenommen hat. So unterstiitzt das Ticket-
system die Ko-Produktion, bei der zentral die Softwarefirma den Standard und IT-DL
und EVU dezentral individuelle Module programmieren. Sonst nutzt das IT-DL fiir die
Ubergabe von Anforderungen aus den EVU an die Softwarefirma pragmatisch E-Mails,
Excel-Dateien oder andere Softwarelésungen. Wie fiir dezentrale Softwaregestaltung ty-
pisch, dienen sie vor allem dazu, dezentral Anforderungen direkt aufzunehmen und zu
dokumentieren.
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Softwaretechnischer Zuschnitt: zentral durch loT-Softwarefirma

In dem Fall zeigt sich der fiir einen zentralisierten Softwaregestaltungsprozess klare
Standard-Zuschnitt. Wobei zu diesem Schnittstellen gehoren, so dass IT-DL oder EVU
dezentral individuelle Erweiterungen anlegen kénnen.

Grundsitzlich legt die IoT-Softwarefirma die Priorisierung fest und teilt mit, bis
wann sie was umsetzt. Sie entscheidet dariiber, was Teil des Standards wird. Nur
bei etwas Grundlegendem oder wenn mehrere EVU des IT-DL etwas wollen (laut ei-
nem Befragten so ab drei bis vier EVU), konzeptionieren und priorisieren IT-DL und
Softwarefirma gemeinsam.

8.3.2.7. STARTUP: dezentral in Kreisen - eklektische Mischung
aus Holokratie und Scrum

In dem Fall liegt ein dezentraler Arbeitsprozess der Softwaregestaltung fiir eine indivi-
duelle Software innerhalb von STARTUP vor. Von Anfang an hat STARTUP darauf ge-
setzt, die Softwaregestaltung selbst in die Hand zu nehmen. Der Fall ist ein Beispiel fiir
den Primat der Softwareentwicklung einer Organisation. Deshalb gibt es innerhalb der
Organisation fiir den Arbeitsprozess keine Hiirden durch Hierarchien oder Abteilungs-
grenzen der Softwareanwendung. Es existiert vielmehr eine rollenbasierte Organisati-
on, die stark daraufkonzentriertist, in einer Mischung aus Scrum und Holokratie Anfor-
derungen auszuarbeiten und umzusetzen. Wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der
Softwaregestaltung typisch, sind die kommunikativen Beziehungen offen, direkt, flexi-
bel und werden durch ein gemeinsames Ziel gestiitzt. Neben einem Ticketsystem nutzt
STARTUP Chat-Kanile, die den dezentralen Input von Gestaltenden, Programmieren-
den und Anwendenden fiir Anforderungen ohne biirokratische Hindernisse erlauben.
Die individuell fir die eigene Organisation gestaltete Software bietet STARTUP anderen
Organisationen wie Automobilfirmen als Standard-White-Label-Lésung an.

Rollen: Product Owner, Griinder, Solution Architect

Wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess einer individuellen Softwaregestaltung ty-
pisch, bestehen an die Rollen vor allem die Erwartungen, Anforderungen aufzunehmen
und auszuarbeiten. So ist die befragte Product Ownerin sehr wenig mit Koordinati-
on beschiftigt. Sie priift die rechtlichen Voraussetzungen, z.B. wer bei Firmenwigen
die monetire Pauschale bekommt, stimmt sich mit Behérden ab, entwickelt Road-
maps fiir die Produktentwicklung und lisst Feedback des eigenen Support-Teams der
mobilen Anmeldungsapp in die Software einfliefden. Zudem optimiert sie die Anmel-
dungsprozesse und beantwortet besonders schwierige Support-Anfragen. Ganz ohne
Koordinierung geht es aber nicht.

»lch muss alles im Blick haben und bin die Briicke zwischen Produkt-, Tech-Team und
Kommunikation. Ich koordiniere und kommuniziere intern (Meetings, Tickets, Plane,
Dokumentation..).« (Product Ownerin Anmeldung E-Autos)

Einer der Griinder macht als Geschiftsfithrer bei der Softwaregestaltung mit. Er hat Pro-
zesswissen zum Emissionshandel, iibernimmt Aufgaben im Vertrieb, im Business Deve-
lopment und ist auch an der Produktentwicklung beteiligt.
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»[Der] Geschaftsfithrer so Wirtschaftsinformatiker ist, der beide Seiten versteht. Und
das ist sehr, sehr fruchtbar, weil er versteht beide Sprachen: einmal die Wirtschaft-
ler und einmal die Techies. Und dann ist er ein sehr guter Mediator und setzt dann
auch angemessene Priorititen und Deadlines und so in Absprache auch mit uns.«
(Programmiererz)

Auch in dem Bereich, der sich um die Anmelde-Software kiimmert, ist er als Moderator
titig und wacht dariiber, dass die Termine fiir die Teamtreffen stattfinden. Er agiert da-
mit dhnlich wie ein Scrum Master. Neben diesen Kernrollen, die Anforderungen fiir die
Programmierenden schreiben, haben in der rollenbasierten Organisation auch noch an-
dere als Teil ihrer Rolle, bei Bedarf an Konzepten mitzuschreiben: z.B. die Programmie-
renden selbst, der Solution Architect oder Personen aus dem Kommunikationsbereich
von STARTUP.

Der Fall zeigt, wie andere Fille auch, dass es den Arbeitsprozess der Softwaregestal-
tung auszeichnet, dass Beteiligte je nach Konstellation auch mal mehrere Rollen ausfiil-
len - situativ angepasst und wechselnd. Wobei es hier so weit geht, dass alle gemeinsam
regelmiRig in dafiir vorgesehenen Treffen dariiber verhandeln, welche Rollen jemand
zusitzlich zu seiner Stammrolle iitbernimmt oder ob er gar seine Stammrolle wechselt.

Ablauf: Kreise, Scrum

Der Ablauf besteht primir, wie fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwarege-
staltung typisch, im Ausarbeiten und Sammeln von Anforderungen. Die Organisation
ist von Anfang an auf die Softwaregestaltung ausgerichtet. Es besteht ein enger und
pragmatischer Austausch. Es stéren keine Hierarchien oder althergebrachte, auf die
Softwareanwendung ausgerichtete Organisationsstrukturen dabei, die Moglichkei-
ten der Softwaregestaltung auszuschépfen — anders als bei einer Softwaregestaltung
innerhalb von EVU.

Der Ablauf der Konzeptionierung zeichnet sich durch direkte Feedbacks und den
direkten Austausch zwischen Anwendung, Gestaltung und Programmierung aus: Erst
trifft man sich in einem Kreis, dann werden die Anforderungen in Scrum-Arbeitswei-
se abgearbeitet. Die offenen Anforderungen stehen im Ticketsystem Jira: im Backlog je-
ne, die priorisiert sind, und auf dem Kanban-Board" jene, die aktuell die Programmie-
renden bearbeiten. An den Kreisen nehmen Product Owner:innen, Geschiftsfithrer und
Programmierende teil, um Aufgaben zu planen und Anforderungen fiir die Softwarege-
staltung zu erarbeiten.

Der Produkt-Kreis fiir die Anmeldesoftware findet wochentlich statt. Die Product
Ownerin lidt dazu Programmierende, bei Bedarf auch jemanden aus der Kommunika-
tionsabteilung und, wenn auch selten, Kundschaft ein. Mit einem Kunden (einem Auto-
mobilkonzern, der die App zur E-Auto-Anmeldung nutzt) hat STARTUP eng zusammen-
gearbeitet, um dessen Bediirfnisse bei der Entwicklung zu beriicksichtigen. Der Kreis

16  Darunter ist erst einmal nur die Visualisierung der Arbeitsschritte in eine Software gemeint und
nicht die Kanban-Methode. Meist ist die Darstellung ganz einfach und unterteilt die Aufgaben in
solche, die noch offen sind, gerade bearbeitet werden und abgeschlossen sind.
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bespricht Konzepte und nimmt Ideen aus dem Support auf, woriiber auch Anforderun-
gen der Anwendenden einflief}en. Den Backlog fiir die Programmierenden pflegt im Be-
reich der Anmelde-Software »hauptsichlich« (Product Ownerin) die Product Ownerin.

Scrum lebt STARTUP im Bereich der App fiir die Anmeldung von E-Autos in folgen-
der Version, was die enge und unkomplizierte Zusammenarbeit zwischen Gestaltenden
und Programmierenden verdeutlicht:

»Wir machen meistens einen Termin, in dem wir besprechen, was die Vorstellungen
sind und wie das dann technisch umsetzbar ist. Das halte ich fest und wir machen
erste Aufgabenstellungen daraus. Das wird dann bei den Scrum-Meetings gemeinsam
nochmal durchgegangen. Fiir [Teil des Start-ups] nehme ich dann Ideen und Entwick-
lungen ab. In dem Scrum [Entwicklerteam eines Teils des Start-ups] sind 5 Personen,
aber niemand in Vollzeit. Wir machen keine tiglichen Stand-ups, sondern nur wo-
chentlich. Ansonsten machen wir Planning und Review inkl. Retro. Hinzu kommen
dann bei grofderen Aufgaben auch das Epic-Planning. Es gibt feste Sprints.« (Product
Owner)

Auch diese Fallstudie zeigt, wie die Firmen fir die Softwaregestaltung Methoden wie
Scrum anpassen. STARTUP setzt kein reines Scrum um. Zum Beispiel gibt es keine tagli-
chen Treffen, die sogenannten Daylies. Grof3ere Themen teilen die Beteiligten in mehrere
Aufgaben auf und deren Bearbeitung ist dann wieder in der Rollen- und Kreis-Struktur
organisiert.

Was STARTUP auszeichnet und typisch fiir dezentrale Softwaregestaltung ist: Ne-
ben Product Ownern als iibliche Anforderungsmanagende kann jede Person informell
Anforderungen an die Programmierenden stellen:

»Bei uns lduft da bei weitem nicht alles unbedingt die definierten Wege, sondern oft
viel pragmatischer. Wenn dann jemand von der Kommunikation direkt zu mir kommt
und sagt: >Hey, ich hatte folgende spannende Idee und was haltst du davon?« (Pro-
grammierer1)

Feedback ist zum einen nach dem zweiwochigen Sprint dadurch méglich, dass die Pro-
grammierenden »eigentlich immer« (Product Owner) Prototypen vorstellen. Zum ande-
ren gibt es, wie in der Softwareentwicklung tblich, Tests. Die Tests laufen, typisch fiir
diesen Fall, unbiirokratisch ab — »wie es grade passt« (Product Ownerin).

Fiir das Software-Modul zum Handel mit Emissionszertifikaten treffen sich die Be-
teiligten dreimal wochentlich. Dort ist zusitzlich noch ein Solution Architect im Kreis
mit dabei. Zum Zeitpunkt der Befragung wurde der Sprint-Zyklus ausgesetzt, weil es
einige dringende Themen abzuarbeiten galt, was die Flexibilitit des dezentralen Ablaufs
verdeutlicht.

Kommunikative Beziehungen: flexibler, direkter und offener Austausch

In dem Fall existieren die fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltun-
gen typischen direkten und langfristigen Beziehungen und eine gemeinsame Sprache.
Die Befragten betonen den Vorteil direkter Kommunikation und wie offen und unkom-
pliziert die Beziehungen die Kommunikation machen. Hemmnisse durch Hierarchien,
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Abteilungs- oder Teamgrenzen oder Marktbeziehungen gibt es nicht. Als Hiirde fiir di-
rekte Kommunikation und schnellen Austausch ohne Termin sehen Befragte die iiber-
wiegende Home-Office-Arbeit.

Ein befragter Programmierer fithrt den offenen Austausch darauf zuriick, dass Mit-
arbeitende nicht untereinander konkurrieren:

»Das kenn ich normalerweise ganz anders bei den anderen Unternehmen. Meiner Er-
fahrung nach ist das immer so, dass Leute immer ein bisschen ihre Projekte oder sehr
darauf geachtet haben, was halt andere sehen, was umgesetzt wird. Und so weiter.
Also so ein bisschen diese Konkurrenzsituation und das nehme ich bei uns gar nicht
wahr, sondern ganz im Gegenteil. Man kiimmert sich untereinander.« (Programmie-
rert)

Da einige Mitarbeitende Teil mehrerer Kreise sind (bspw. Product Ownerin oder Ge-
schiftsfithrung), tauschen sich diese nicht nur innerhalb eines Teams aus, wie das in
anderen Organisationsformen der Fall wire.

Die Kommunikation ist kontinuierlich, flexibel und immer direkt méglich — ob durch
Treffen oder Chat. Die Product Ownerin sieht, was direkte Ansprache betrifft, intern kei-
ne Hiirden. Laut einem befragten Programmierer werden Anforderung auch auferhalb
der Kreis-Treffen aufgenommen:

»Das ist alles nicht festgefahren, sondern man weif genau, wenn sich jetzt jemand
meldet und sagt: >Du, ich habe folgendes Problem¢, und das kurz beschreibt, dann
kann man also, wenn es notwendig ist, auch alle Planungen irgendwie umwerfen. Und
auch mal, ja und sich halt um das kimmern, ganz pragmatisch, was halt gerade not-
wendig ist. Und da gibt es dann keine Leute, die irgendwie bléd kucken oder sagen:>Ja
puh, aber wir wollten doch dies, das oder so.« Sondern da ziehen halt alle am gleichen
Strang, ohne viele personliche Befindlichkeiten, die dahinterstecken, ohne irgendwel-
che Ego-Ceschichten.« (Programmierer1)

Programmierer2, der den Handels-Software-Teil programmiert, meint, dass er auch
selbst etwas in das Ticketsystem Jira einpflegt, wenn er einen Fehler an der Software
feststellt. Zudem schreiben interne Anwendende und Kund:innen per E-Mail oder Chat
Anforderungen oder zumindest Ideen fiir solche.

Der regelmifRige Austausch in den Kreisen verringert mit der Zeit die sprachlichen
Hiirden zwischen den Beteiligten. Nur durch die getrennten Kreise besteht noch eine
Wissensgrenze, weswegen die Product Ownerin zwischen diesen vermitteln muss. Dem
Kommunikations-Kreis fehlt manchmal der Uberblick iiber Prozesse wie »Anmeldung
E-Autos« oder »Handel mit Emissionszertifikaten«. Der Produkt-Kreis wiederum be-
kommt die Anforderungen der Kommunikation nicht automatisch mit. Diese Grenzen
sind fiir die Softwaregestaltung allerdings sekundir, weil alle Kreise unabhingig an ei-
nem Teil der Software arbeiten konnen.

Digitale Werkzeuge: vor allem fir direkten Input - Ticketsystem, Chats, E-Mails
In dem Fall zeigt sich in dem STARTUP die fiir digitale Werkzeuge typische Verwendung
in dezentralen Arbeitsprozessen der Softwaregestaltung. Das Ticketsystem, in das die
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Product Owner:innen den Backlog pflegen und dessen Kanban-Board die Programmie-
renden fir die Sprints nutzen, dient vor allem dazu, Anforderungen aufzunehmen, und
weniger zur Uberwachung oder Standardisierung. STARTUP nutzt die ganze Bandbreite
an Kommunikationskanilen, um sich direkt abzusprechen und direkt Input fiir Anfor-
derungen zu sammeln und Anforderungen auszuarbeiten: E-Mails, Telefon und Micro-
soft Teams (Videokonferenzen, Chat-Kanile). Durch den Chat (MS Teams) kénnen Be-
schiftigte direkt eine Person aus der Kollegenschaft anschreiben und eine Chat-Gruppe
aufmachen, um eine Anforderung oder ein Thema zu bearbeiten.

Softwaretechnischer Zuschnitt: individuell und eigenstandig durch Start-up
Uber den fiir einen dezentralen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung typischen indivi-
duellen softwaretechnischen Zuschnitt entscheidet das STARTUP eigenstindig. Wobei
die Teilnehmenden innerhalb der Kreise gemeinsam dariiber entscheiden, was die Soft-
ware konnen soll. Die Product Ownerin priorisiert, aber diskutiert dann mit anderen,
was am wichtigsten ist. Nur wenn es nicht ganz klar ist, entscheidet sie. Dabei kann die
Priorisierung flexibel verindert werden, d.h., es gibt keinen eindeutigen formal-biiro-
kratischen Prozess dafiir. Anforderungen von Nutzenden der Anmelde-App fliefien ein,
wenn sie als sinnvoll erachtet werden und es die Software nicht zu kompliziert macht.
Individuelle Anpassungen fiir Firmen, welche die Software zur Anmeldung von
E-Autos als White-Label-Losung einsetzen, gibt es nicht.

8.3.3. Zusammenfassung

Das Restimee fasst die Unterschiede von zentralisierter und dezentraler Softwaregestal-
tung je Kategorie des Arbeitsprozesses zusammen und stellt allgemeine Aussagen zu den
Kategorien auf.

8.3.3.1. Unterschiede zwischen dezentralen und zentralisierten Arbeitsprozessen
der Softwaregestaltung

Die Fallstudien INTERN1, INTERN2 und STARTUP kénnen dem Typ dezentral und

KOOP1, KOOP2, KOOP3 und PAKET dem Typ zentralisiert zugeordnet werden. Doch

zeigen die Falldarstellungen, dass sie nicht immer klar einem der diametralen Typen

entsprechen und sich teilweise dezentrale und zentralisierte Formen mischen. Hier

seien zum Abschluss des Abschnitts die Einordnungen der Fille kurz begriindet.

Ob dezentrale oder zentralisierte Softwaregestaltung: Egal welche Arbeitsteilung,
Grundkoordination oder Architektur vorliegt, findet in den Fallstudien durch den ent-
sprechenden AP die Softwaregestaltung statt. Fiir Fille wie STARTUP, bei denen die
Organisation auf die Softwaregestaltung ausgerichtet ist, ist aber der Koordinations-
aufwand deutlich geringer. In Fillen wie KOOP1 ist der Koordinationsaufwand grofier,
dafiir bestehen aber auch erhebliche Moglichkeiten, Synergien durch einen Standard
zu heben. Bei PAKET miissen sich die EVU dem von der Softwarefirma gestalteten
Standard unterordnen.

In jedem Fall iibernehmen die Rollen Aufgaben der Koordination und der Anforde-
rungsaufnahme oder -ausarbeitung. Die Schwerpunkte sind jedoch unterschiedlich.
Bei der zentralisierten Softwaregestaltung der Fallstudien KOOP1, KOOP2, PAKET und
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KOOP3 sind extra Rollen mit der Koordination beschiftigt: Anforderungsmanagement,
Key Account Managende, IT-Projektleitung, IT-Koordination, Prozessmanagement, L5-
sungsarchitekt oder Anwendungsbetreuung. Das liegt schlicht an den zusitzlichen Ko-
ordinationsaufgaben aufgrund der Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwick-
lung, die sich auf mehrere Organisationen erstreckt und wenn mehrere Organisationen
eine Software gestalten wollen. Bei KOOP3 ist aufgrund der netzwerkformigen Grund-
koordination der Koordinationsaufwand geringer, weil die Softwaregestaltung keine
Hierarchien und Marktbeziehungen tiberwinden muss. Bei dezentralen Softwaregestal-
tungen wie INTERN1, INTERN2 und STARTUP liegt der Fokus darauf, Anforderungen
aufzunehmen und an die Programmierenden zu iibergeben. Koordinative Aufgaben
fallen zwar auch an, aber in einem geringeren Umfang. Wobei bei INTERN2 auch mehr
Koordinationsaufwand besteht, den einzelne Mitarbeitende erledigen miissen, weil
mehrere Fachbereiche bei der Softwaregestaltung zusammenarbeiten. Bei STARTUP ist
der Koordinationsaufwand geringer: Es existiert eine Netzwerkorganisation, d.h., die
Beschiftigten miissen keine Hierarchien, Abteilungs- oder Organisationsgrenzen bei
der Softwaregestaltung beriicksichtigen.

Die Abldufe sind in den zentralisierten Fillen aufgrund der Arbeitsteilung darauf
ausgerichtet, immer wieder Erwartungen zwischen den beteiligten Organisationen ab-
zugleichen, mit Eskalationen umzugehen und Konflikte zu lésen. Bei KOOP1, KOOP2
und PAKET finden Abstimmungen auf mehreren Ebenen zwischen den Organisationen
statt. Strategische Themen verhandeln Fithrungskrifte bzw. Manager:innen in entspre-
chenden Gremien oder Terminen. Fiir die Abstimmung iiber einzelne Anforderungen
gibt es separate Abliufe, wie das Anforderungsmanagement bei KOOP1 oder Arbeits-
kreise bei PAKET. KOOP1 setzt einen Mediator und Key Account Managende ein, um die
Beziehungen zu pflegen und mit Konflikten umzugehen. In dem Fall dienen die Abliufe
fiir Verhandlungen dariiber, was zentral das IT-DL und was dezentral die EVU gestal-
ten. Bei KOOP3 gibt es regelmiRig Treffen zwischen dem IT-DL und der Softwarefirma
und es entstehen aus Projekten mit EVU neue Anforderungen an die IoT-Software. Al-
lerdings ist aufgrund der netzwerkformigen Grundkoordination und der kooperativen
Beziehungen der Koordinationsaufwand gering. Bei den dezentralen Fillen konzentrie-
ren sich die Abliufe auf die Aufnahme und Ausarbeitung von Anforderungen. INTERN1
nutzt vielfiltige Methoden, um die Anwendenden direkt einzubeziehen. Bei INTERNT,
INTERN2 und STARTUP arbeiten Programmierende und Gestaltende wie Product Ow-
ner sehr kontinuierlich und langfristig zusammen. Wobei bei STARTUP aufgrund der
Grundkoordination die Abldufe weder Hierarchien noch Markte tiberwinden miissen.

Die kommunikativen Beziehungen miissen bei den zentralisierten Fillen aufgrund
der Arbeitsteilung die Spannungen ausgleichen: zwischen der notwendigen Kooperation
fir die Softwaregestaltung einerseits und hierarchischen und marktférmigen Bezie-
hungen zu anderen Organisationen andererseits. Zudem sind bei den Fillen KOOP1,
KOOP2 und PAKET biirokratischere Anforderungsprozesse vorhanden. Zum Beispiel
miissen Fihrungskrifte Anforderungen absegnen oder es existiert ein formalisiertes
Vorgehen. Bei KOOP3 ist das aufgrund der netzwerkférmigen Grundkoordination und
den kooperativen Beziehungen nicht notwendig. Bei den dezentralen Fillen liegen
kooperative und direkte Kommunikationsbeziehungen vor. Die unkomplizierte und
offene Zusammenarbeit betonen besonders Befragte von STARTUP und INTERN1. Bei
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INTERN1 und vor allem INTERN2 kommen biirokratische und formalisierte Elemente
hinzu. In ersterem Fall existieren Hierarchien zwischen den Product Ownern (z.B. wer
iiber Priorisierung entscheidet) und bei INTERN2 entscheidet die Anforderungsrunde
iiber Anforderungen.

Die direkte Kommunikation schligt sich in den dezentralen Fillen INTERN1 und
STARTUP in den verwendeten digitalen Werkzeugen nieder. In beiden Fillen kénnen
Beteiligte der Softwaregestaltung direkt via Chat Anforderungen aufnehmen und sich
absprechen, d.h. sich ohne formale Hiirden austauschen. Bei den zentralisierten Fillen
KOOP1, KOOP2 und PAKET dienen die digitalen Werkzeuge dazu (vor allem die Ticket-
systeme), um fiir Transparenz zwischen den beteiligten Organisationen zu sorgen. Vor
allem fiir die EVU-Kundschaft der IT-DLvon KOOP1 und KOOP2 oder der Softwarefirma
von PAKET ist das Ticketsystem wichtig, um vertragliche Vereinbarungen zu kontrol-
lieren und durchzusetzen (z.B. durch in SLA festgelegte Reaktionszeiten auf Tickets).
Aufgrund der netzwerkférmigen Grundkoordination und der kooperativen Beziehun-
gen spielt beim Fall KOOP3 das Ticketsystem der Softwarefirma primir eine koordinie-
rende Rolle. In Zukunft soll es dazu dienen, dass das IT-DL selbst Tickets bearbeiten
kann, was den Charakter der Ko-Produktion in dem Fall noch verstirkt.

Bei den dezentralen Fillen INTERN1, INTERN2 und STARTUP ist der softwaretech-
nische Zuschnitt individuell. Bei KOOP1 existiert ein ausgefeilter Ablauf, mit dem sich
die EVU dariiber verstindigen, was in den gemeinsamen Standard einflief3t und was sie
individuell selber gestalten. Bei KOOP2 existiert ein solcher Ablauf nur fiir bestimmte
Teile der Software. In beiden Fillen gestalten einzelne EVU selbst dezentral Software
unabhingig von einem gemeinsamen Standard. PAKET entwickelt zentral eine Stan-
dardsoftware, die allerdings individuelle Einstellungen durch die EVU zulisst. Die Mog-
lichkeiten individueller Einstellungen nutzen einige (vor allem gréfRere) EVU ausgiebig
und haben dafiir extra Rollen (z.B. Anwendungsbetreuende). Bei KOOP3 entwickelt die
Softwarefirma ebenfalls eine Standardlosung, allerdings ohne grofde Einstellungsmog-
lichkeiten und dank Schnittstellen erweiterbar durch individuelle Module.

8.3.3.2. Ergebnisse des Fallvergleichs je Kategorie

Die Fallstudien zeigen, dass die Organisationen durch Rollen, Abliufe, kommunikative
Beziehungen und softwarebasierte Werkzeuge die Softwaregestaltung kontrollieren und
wie der softwaretechnische Zuschnitt der Software zustande kommt. Im Folgenden wer-
den allgemeine Aussagen zu den Kategorien aufgestellt, die sich aus dem Fallvergleich
ergeben.

Rollen - situativ, teils mehrere und wechselnde Rollen Gbernehmen

Im Konzept der soziotechnischen Netzwerkarbeit erklirt der Rollenbegriff, wie Einzelne
ihr Handeln auf die Softwaregestaltung ausrichten, ohne dass ihnen genau gesagt wird,
was sie in der jeweiligen Situation konkret en détail zu tun haben. Die Fallstudien zeigen,
dass das Konzept der Rolle den empirischen Umstinden gerecht wird, dass 1. viele der
Befragten nicht mehr nur eine Rolle haben, sondern mehrere und wechselnde. Zudem 2..
sind die Befragten weniger auf vordefinierte Handgriffe spezialisiert, sondern vielmehr
Teil von mehreren Arbeitsprozessen wie Softwaregestaltung und -anwendung und die
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Organisation und die oder der Einzelne muss die Rollen entsprechend ausgestalten und
kontrollieren: situativ, verhandelt, als Teil eines Arbeitsprozesses zwischen Anwendung
und Programmierung. Auflerdem findet 3.Rollen-Handeln innerhalb von Hierarchien

statt, auch wenn Methoden wie Scrum keine formalen Hierarchien vorsehen.

Tabelle 22: Rollen: reine Softwaregestaltungsrollen oder gemischt mit anderen und wer Schulun-

gen zur Rolle erhalten hat

Rolle nur fiir .
Gemischte Rollen (Anwendung,
Softwarege- ) . Schulung Rollen-Kompetenz
Programmierung, Customizing, R
Fall staltung (An- " (in Klammern welche Rolle Schu-
(IT) Management, Support fiir .
forderungen, sA) lung absolviert hat)
Koordination)
Product Ow- Key User:innen (KU), fithrender PO Schulung (POs), Scrum Schu-
INTERN1 | ner:in (PO) PO, Anforderungsmanager, Team- | lung und Story Writing (Anforde-
leiter als Scrum Master (SM) rungsmanager)
KU, Ansprechperson in Fachberei- | PO Schulung (Anforderungs-
INTERN2 chen, SM, Anforderungsmanager, | manager, PO), SM Schulung (SM)
PO
Anforderungs- IT-Berater, Prozessmanager, SM, PO, PM (Anforderungs-
manager (IT- IT-Manager, Anforderungsma- manager und PL IT-DL), Schu-
KOOP1 DL), IT-PL, nager (EVU) lung Requirements Engineering
Anwendungs- (Anwendungsbetreuer)
betreuer
IT-Koordinator IT-Koordinator IT-Abteilung, Scrum (IT-Berater, Change Mana-
e Fachbereich, KU, Manager Digitalisierung, ger), PM (Change Manager, PL),
IT-PL Teamleiterin, IT-Berater, Change | Change Manager schultintern zu
Manager Projektthemen
EW-Fachleutein | Teamleitung Entwicklung, IT-Be- | PM (Anwendungsbetreuung)
PAKET Arbeitskreisen, rater, Losungsarchitekt, KU,
Prozessbetreuer | Anwendungsbetreuer
PO (EVU, IT-DL) Projektmanager, Account Mana- unbekannt
KOOP3
ger
PO Solution Architect, Programmie- PO und Programmierer keine
STARTUP e o
rer, Geschéftsfithrung

Zu 1.: In allen Fallstudien gibt es Rollen, die fiir die Softwaregestaltung zustindig
sind. Sie koordinieren oder schreiben selbst Anforderungen. Meistens haben diese Rol-
lentriger noch weitere Verantwortungsbereiche. Wie viele Rollen jemand iibernimmt
und in wie vielen Arbeitsprozessen, ergibt sich im Wesentlichen aus: erstens der Uber-
schneidung der Softwaregestaltung mit anderen Arbeitsprozessen. Manche Softwarege-
staltenden sind in mehreren Projekten aktiv und/oder sind zusitzlich Anwendende und
Programmierende der Software. Zweitens ist die Spezialisierung bei kleinen EVU gerin-
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ger oder sie verzichten ganz auf eine gestaltende Rolle (z.B. haben einzelne EVU keine
eigenen Key User:innen oder internen Support fiir die Standardsoftware).

Die Uberblickstabelle (Tabelle 22) fasst noch einmal zusammen, dass die meisten
Softwaregestaltenden mehrere Rollen innehaben. Zudem zeigt sich, dass in vielen Fil-
len die Rollentriger Schulungen besucht haben, worauf weiter unten niher eingegangen
wird.

Zu 2..: Die Fallstudien zeigen nicht nur, dass die Angestellten oftmals mehrere Rollen
ibernehmen. Zudem erlauben es die Rollen, situativ und unabhingig von einer hier-
archischen Position erwartungsgemif zu agieren. Zwar zeigt die Tabelle 22 oben, dass
viele der Befragten fiir ihre Rolle Schulungen besucht haben. In den Fallstudien sind die
Schulungen und Zertifikate fiir Methoden bzw. Rollen (wie z.B. Product Owner:in oder
Projektmanagement) aber nur der Ausgangspunkt dafiir, die Rollen in einer Organisati-
on zu etablieren.

Im Arbeitsprozess der Softwaregestaltung reihen sich die Rollen zwischen Anwen-
dung und Programmierung wie an einer Kette aneinander. Den Ablauf der Softwarege-
staltung und die Titigkeiten der einzelnen Rollen genau zu planen, ist jedoch schwierig,
weil die Kompetenzen und Wissensbestinde der einzelnen Beteiligten, die verbale Aus-
drucksfihigkeit und der Mitteilungswille, die soziotechnische Konstellation sowie die
Abliufe der Anforderungserarbeitung unterschiedlich sind. Vielmehr findet ein Erwar-
tungsabgleich innerhalb des Netzwerks fir Softwaregestaltung statt. Wie situativ das
Gestaltungsnetzwerk die Rollen pragt, zeigt sich daran, dass Softwaregestaltende mal
mehr, mal weniger energiewirtschaftliches Fachwissen haben und brauchen. Somit ist
der Arbeitsprozess eine eigenstindige Sozialisationsinstanz, wenn auch in vielen Fillen
Schulungen in den jeweiligen Rollen die Grundlage liefern.

Zu 3.: Die Fallstudien zeigen, dass sich Rollen und hierarchische Positionen unter-
schiedlich zueinander verhalten. Es ist je Fall anders, wie unabhingig von der formalen
Hierarchie und von der Position einzelne Rollen agieren kénnen. Vor allem in den rei-
nen Netzwerken von KOOP3 und STARTUP agieren die Rollen unabhingig von hierar-
chischen Vorgaben. In mehreren Fillen geht eine hierarchische Position mit einer Rolle
in der Softwaregestaltung einher. Bis auf STARTUP treffen hierarchisch den Softwarege-
staltenden hohergestellte Personen in allen Fallstudien Entscheidungen iiber Ressourcen
wie IT-Budget oder Personal.

Fazit: Fiir die Beschiftigten bestehen im Arbeitsprozess der Softwaregestaltung zu-
sitzliche Erwartungen, wenn auch in unterschiedlichem Ausmafl und abhingig von der
jeweiligen Situation. Zu den Erwartungen gehoren jene, zwischen mehreren Rollen zu
wechseln, in unterschiedlichen Arbeitsprozessen mitzuarbeiten, sich einzufiigen und
entsprechend anzupassen. Dazu gehort, mit ihrem jeweiligen Wissen herauszufinden,
was zu tun ist. Sie sollen mit nicht immer genau geregelten Verantwortlichkeiten und
Erwartungs-/Rollenkonflikten umgehen und vorhandene Spielriume fiir die Software-
gestaltung nutzen. Zudem besteht die Erwartung, die Rolleneinhaltung mit Kolleg:in-
nen abzustimmen und mit zu kontrollieren. Diese Erwartungen kommen zu jenen aus
6.4.3.2 hinzu: organisationale Grenzen zu iiberbriicken, kooperativ zu sein, selbstorga-
nisiert zu arbeiten, sich auf Softwareobjekte einzulassen, mit Nicht-Wissen umzugehen
oder sich im organisationalen Netzwerk zu bewegen und zu lernen.
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Ablauf - kombiniert mit Gestaltungsnetzwerk, Primat der Kooperation, Feedbackschleifen

und Lernprozesse

IT-Projekte, Scrum und Anforderungsrunden sind in allen Fillen die wesentlichen Me-
thoden dafiir, den Ablauf der Anforderungserarbeitung und deren Ubergabe an die Pro-
grammierenden zu organisieren. Sie stellen auf unterschiedliche Weise Interdisziplina-
ritat her und werden immer situativ angepasst angewendet, z.B. Scrum ohne Review,
mit mehreren Product Owner:innen oder ohne Scrum Master:in. Die Fille zeigen Fol-
gendes: A) Sie verbinden fiir die Softwaregestaltung einen mal mehr und mal weniger
formalisierten Ablauf mit einem Netzwerk an Beziehungen fiir Anforderungen. B) Der
Ablauf muss vereinbar sein mit verschiedenen Handlungsorientierung, wobei der Pri-
mat der Kooperation gilt. C) Fiir die Softwaregestaltung sind Feedbackmoglichkeiten
wichtig, die der Ablauf herstellt. D) Der Ablauf lisst sich an die jeweilige Konstellati-
on und die vorhandenen Rollen anpassen lisst und er in simtlichen Fallstudien durch
Lernprozesse gepragt ist, was seine Ausgestaltung anbelangt.

A) Die Fallstudien zeigen, dass es nicht um den Ablauf (wie IT-Projekte oder Scrum)
allein geht, sondern auch um die dazugehorenden Gestaltungsnetzwerke. Zusitzlich zu
den Projekten oder zu Scrum existieren in den Fallstudien immer horizontale Netzwer-
ke. Dabei gibt es sowohl klare, formale Anforderungswege als auch informelle Beitri-
ge Einzelner. Formalisiert sind z.B. die regelmifligen Treffen (wer teilnimmt, Turnus
etc.), das Niederschreiben der Konzepte, welche softwarebasierten Werkzeuge verwen-
det werden und einzelne Rollen, um die Kommunikation unter den Beteiligten am Ar-
beitsprozess der Softwaregestaltung zu organisieren.

B) Der Ablauf muss die Kombination verschiedener Handlungsorientierungen zulas-
sen (wie schon bei der Projektarbeit unter 6.3 ausgefiihrt), weil er in unterschiedlichen
Grundkoordinationen funktionieren muss. Bei der internen Softwaregestaltung sind es
die Hierarchien und bei der firmentibergreifenden Softwaregestaltung die Marktbezie-
hungen, mit denen die Softwaregestaltenden umgehen kénnen miissen. Es wird erwar-
tet, jenseits okonomischer Kriterien oder Weisungsbefugnissen informelle Kooperati-
onsmoglichkeiten herzustellen, z.B. trotz formaler Vorgaben von Fithrungskriften, die
primdr auf eine kostengiinstige Umsetzung abzielen, oder Vertrigen, die kooperatives
Arbeiten erschweren, einen persénlichen Austausch und Vertrauen herzustellen.

C) Fiir die Softwaregestaltung ist das Feedback zentral, weil es das gegenseitige Ver-
stindnis sichert. Ein grofRer Unterschied zwischen Scrum, IT-Projekten und den Anfor-
derungsrunden ist, inwiefern Feedbacks Teil der Methode sind. Bei Scrum sind Feed-
backs fester Bestandteil (siehe die Grundlagen 5.2.4). INTERN1 und INTERN2 zeigen
eine feedback-intensive Kommunikation zwischen Anwendenden, Gestaltern und Pro-
grammierern, die sogar iiber das in Scrum Vorgesehene hinausgeht. Bei INTERN1 gibt
es noch Resonanzgruppen, in denen Anwendende Feedback zu einer Umsetzung geben.
Bei INTERN2 fiihrt der befragte Product Owner zusitzlich noch Interviews mit Anwen-
denden des Fachbereichs (fiir Anforderungen und nach der Umsetzung). Unabhingig
von der Methode sind allgemein Tests eine Moglichkeit fiir Feedbacks in allen Fallstudi-
en: Softwarefirma oder IT-DL stellen eine Version der Software IT-Beratenden, Fachex-
pert:innen oder Anwendenden auf einem Testsystem zur Verfiigung. Diese geben dann
Riickmeldung dariiber, ob Fehler auftreten oder was noch verbessert werden konnte.
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D) In vielen Fillen ist der Ablauf in einem Lernprozess entstanden und die jeweilige
Organisation entwickelt ihn weiter. Im Scrum gibt es die Rolle Scrum Master:in, die fir
einen reibungslosen Ablauf verantwortlich ist und versucht, den Prozess zu verbessern.
Im STARTUP gibt es einen agilen Coach, der kontinuierlich den Ablauf optimiert. An-
forderungsrunden wie in KOOP1 oder INTERN2 haben sich in einem Lernprozess her-
ausgebildet und sind nun fest etabliert. Der zustindige Scrum Master in INTERN2 sieht
sich als agiler Coach. Letztendlich sind im Kontext der Softwaregestaltung die Abliufe
Gegenstand von Optimierungen, die aber nicht alle Fille gleich intensiv betreiben.

Kommunikative Beziehungen - trotz Markt oder Hierarchie

Beim Vergleich der Fallstudien fillt auf, dass Rollen und Abliufe allein nicht ausreichen,
um Software zu gestalten. Kommunikative Beziehungen sind notwendig, wenn es dar-
um geht, A) Mirkte und Hierarchien zu itberwinden in der Kommunikation. Dann ist
ein B) bestimmtes Maf3 an personlicher Beziehung wichtig, um sich auszutauschen. Zu-
letzt ist C) eine gemeinsame Sprache niitzlich, damit Beteiligte sich untereinander auf
Anforderungen an die Programmierenden verstindigen kénnen."”

A) Kommunikative Beziehungen trotz Markt und Hierarchie: Bei KOOP1 und KOOP2
gibt es zusitzlich zum Vertragsverhiltnis zwischen IT-DL und EVU langfristige Bezie-
hungen. Gleichzeitig sind jene zwischen den Firmen briichiger. Mehrere Befragte
driicken eine Abwigung zwischen Alleingingen und Kooperation aus. Im Gegensatz
zu KOOP2 moderiert bei KOOP1 die Konflikte zwischen den Organisationen, was ge-
meinsame Strategie o. 4. betrifft, ein professioneller Mediator. Im Fall PAKET existieren
kooperative, langfristige Beziehungen zu EVU. Allerdings nur zu einzelnen, mit denen
die SF regelmiRig in IT-Projekten oder in Arbeitskreisen zusammenarbeitet. Bei den
Fallstudien INTERN1 und INTERN2 existieren personliche Beziehungen zwischen Soft-
waregestaltung, Programmierenden und anwendenden Fachbereichen jenseits formaler
Hierarchien und Fachbereichsgrenzen: zum einen, weil die Product Owner:innen vorher
in Fachbereichen gearbeitet haben, und zum anderen, weil die Anforderungsmanagerin
aus INTERN1 schon linger mit dem FB zusammenarbeitet. Bei INTERN2 sieht sich der
Scrum Master als Mediator zwischen den Fachbereichen, die an der Anforderungsrunde
teilnehmen. Bei KOOP3 und beim STARTUP sind Beziehungen primir kooperativ und
die Zusammenarbeit nicht durch Markt und Hierarchie geprigt.

In allen Fallstudien sehen Befragte den direkten Kontakt zwischen Anwendenden,
Softwaregestaltenden und Programmierenden als vorteilhaft an. Dabei erwihnen einige
aus den ersten finf Fallstudien, dass versucht wird, die direkte Kommunikation zwi-
schen Softwareanwendung, -gestaltung und -programmierung zu unterbinden, z.B.
durch Fithrungskrifte, Anforderungsmanagende oder vertragliche Regelungen. Die
Softwarefirma von PAKET hat viele EVU als Kundschaft. Durch eine Kommunikation
beschrankt auf das Ticketsystem kann sie deren vielfiltige Anfragen besser verwalten.

17 Um zwischen einer gemeinsamen Sprache, einem gemeinsamen Verstindnis und einer gemein-
samen Wissensbasis empirisch unterscheiden zu kénnen, hitten noch detailliertere Fragen ge-
stellt werden miissen. Das ist aber nicht passiert, weswegen im Weiteren keine entsprechend
differenzierte Darstellung erfolgt.
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Die Fallstudien lassen nicht den Schluss zu, dass der direkte Austausch innerhalb ei-
ner Organisation immer einfacher oder schwieriger wire als zwischen verschiedenen
Organisationen. Auf jeden Fall ist es einfacher im STARTUP, wo weder Fithrungskrifte
noch Kund:innen diese erschweren, z.B. durch ein Management, welches die Kommu-
nikation untereinander auf ein Ticketsystem beschrinkt, oder eine Kundschaft, die eine
funktionierende Software, aber keine aufwendigen Abstimmungen erwartet.

B) Es zeigt sich im Vergleich der Fallstudien eine enge Verbindung zwischen per-
sonlichen Beziehungen und Kommunikation. In den Fillen sind die Beteiligten der
Softwaregestaltung nicht nur unpersonliche Informationsvehikel. Sie kommunizieren
ausgehend von zwischenmenschlichen Beziehungen. Diese basieren auf Langfristig-
keit, Vertrauen, individuellen Kompetenzen, was Beziehungen und Kommunikation
anbelangt, und weniger auf Schulungen oder Methoden.

In den Fallstudien charakterisieren die Befragten ihre Beziehungen unterschied-
lich. Die verwendeten Begriffe lassen sich drei Clustern zuordnen, die Abgrenzungen
zu marktférmigen und hierarchischen Beziehungen sowie die Emotionalitit der Bezie-
hungen betonen:

« Zum einen wird auf die Emotionalitit und die damit zusammenhingende Kompe-
tenz verwiesen: »Familie«, »freundschaftlich«, »miteinander sprechenc, »Konflikte
personlich kliren«, »sich kiimmernc, »nicht mehr verfeindet sein«, »sympathisch,
»personliche Bindung, »menschliche Komponentex, »sich gut kennen«.

. Eswird ein Gegensatz zum Markt betont: »keine Konkurrenz«, »Vertrauen, »part-
nerschaftlich«, »transparent«, »gemeinsame, »miteinander, »ohne Ego-Geschich-
ten«.

. Ein nicht-hierarchisches Verhiltnis wird ausgedriickt: »auf Augenhdhe«, »offen/
Offenheit«, »Geben und Nehmen«.

Obwohl Befragte eine direkte Kommunikation und Beziehungen als wichtig ansehen,
gibteskeine Trainings dazu. Weder wenden die Organisationen spezielle Methoden zum
Aufbau von Beziehungen an, noch bieten sie Schulungen zum partnerschaftlichen Um-
gang miteinander an. Nur EVU2 (KOOP2) schult in der Methode »Working Out Loudc,
die beim verbalen Teilen von Wissen helfen soll. Auch die Mitarbeitenden von STARTUP
haben keine Schulungen im kooperativen Handeln besucht. Ein befragter Programmie-
rer des Start-ups meint, er ist es bereits aus seinen vorhergehenden Jobs gewohnt, so zu
arbeiten.

C) Bei der Sprache und dem gemeinsamen Verstindnis zeigen die Fallstudien, dass
nicht jede:r jede:n immer sofort verstehen muss. Aber Wissen iiber den Fachbereich
und sprachliches Mitteilungsvermogen, langfristige Zusammenarbeit oder ein Rollen-
Tausch helfen bei der Kommunikation.

Eine gemeinsame Sprache und ein gemeinsames Verstindnis sind wichtig fiir die
Softwaregestaltung. In den Fallstudien reicht es aber aus, dies mit der Zeit zu lernen.
Softwaregestaltende sind jene, die »IT-Deutsch« (Anforderungsmanagerin INTERN1)
lernen miissen. Dafiir miissen Key User:innen, Anforderungsmanagende, IT-Projektlei-
tende, Anwendungsbetreuende oder Product Owner:innen aber zumindest bereit sein,
es zu lernen.
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Dabei ist die Bedeutung von Wissen nicht eindeutig. Zum einen ist Fachwissen nicht
immer entscheidend dafiir, zu verstehen, was eine andere Person sagt oder schreibt:
Softwaregestaltende zwischen Anwendung und Programmierung verfiigen nicht immer
iiber Fachwissen oder lernen es, wenn notwendig, erst im Austausch und iiber die Zeit.
Der Product Owner bei INTERN2 meint, er braucht immer weniger davon. Ein Program-
mierender von STARTUP sagt, er braucht das fachliche Verstindnis, weil es die Kommu-
nikation vereinfacht. Es ist aber nicht unbedingt notwendig. Zum anderen ist ein be-
stimmtes Maf} an Wissen tiber die Moglichkeiten von Softwaregestaltung — ob Standard
oder individuell - notwendig. Genauso erforderlich ist ein rudimentires Wissen iiber
den Anwendungsbereich der Software. Einzelne Product Owner:innen wie von START-
UP oder KOOP3 haben interdisziplinires Wissen in einem Ausmaf3, das es ihnen erlaubt,
selbst Anforderungen zu schreiben, mit denen Programmierende etwas anfangen kon-
nen. Die Ausarbeitung einer Anforderung kann dann trotzdem noch Feedbackschleifen
beinhalten, weil mehrere Teilnehmende ihr Wissen einbringen. 8.4 geht ausfiihrlicher
auf das Wissen der Softwaregestaltenden ein und zeigt, dass es auch stark von der Rolle
im Arbeitsprozess abhingt, welches Wissen der oder die Einzelne benétigt oder lernt.
Zudem ist grundsitzlich, wenn es um Softwaregestaltung geht, die Praxis des Arbeits-
prozesses wichtiger. Das liegt daran, weil es ja um das Schreiben von Anforderungen fiir
Programmierende geht und damit darum, Wissen in Software zu iibersetzen, und nicht,
Wissen fiir sich zu behalten.

Sprachliche Fertigkeiten sind neben persénlichen Beziehungen oder interdisziplini-
rem Wissen wichtig, damit sich zwei Personen iiberhaupt austauschen. Das zeigt sich
z.B. bei INTERN1. Die Anforderungsmanagerin unterbindet die direkte Kommunika-
tion zwischen Anwendenden und Programmierenden, und zwar deshalb, weil Letztere
sich nicht fiir die Anwendenden verstindlich ausdriicken kénnen. Eine andere Méglich-
keit, eine gemeinsame Sprache zu entwickeln, ist der Rollentausch. In einigen Fillen
werden Beratende genannt, die vorher programmiert haben, oder Product Owner:in-
nen, die vorher im Fachbereich waren. Sie haben den Vorteil, dass sie die fachliche und
technische Welt kennen und dadurch besser iiber sie sprechen kénnen. Zuletzt erweist
sich in vielen Fillen die lingere Zusammenarbeit iiber Wissensgrenzen hinweg als hilf-
reich (z.B. feste Ansprechpersonen zu haben), um sich immer besser zu verstehen und
eine gemeinsame Basis an Wissen und Vokabular auszubilden.

Werkzeuge - Softwaregestaltung als (teil-)integrierter digitaler Prozess

In simtlichen Fillen gehoren Ticketsysteme zum digitalen Werkzeugkasten der Soft-
waregestaltung. Bei dezentralen Arbeitsprozessen der Softwaregestaltung gehtesin ers-
ter Linie darum, Anforderungen aufzunehmen, bei zentralisierten um Transparenz und
Abstimmungen. Koordinieren und Kommunizieren steht damit im Vordergrund und
weniger die direkte, zentrale Kontrolle einzelner Arbeitsschritte von Mitarbeitenden.
Das zeigt sich daran, dass in einigen Fillen unterschiedliche, nicht digital integrierte
Softwarelosungen nebeneinander existieren, obwohl es technisch moglich wire, nur ei-
ne (Ticket-)Software zu verwenden oder sie alle miteinander zu verbinden. Meist werden
Ticketsysteme verwendet, die aus der Softwareentwicklung/-gestaltung stammen, wie
Microsoft Azure DevOps, Jira oder von SAP.
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Von einer technischen Kontrolle durch ein softwarebasiertes Werkzeug kann nur in-
sofern gesprochen werden, weil Eingabefelder und Prozesswege (der Tickets bzw. Anfor-
derungen) durch Software vorgegeben sind und der Zugriff auf die verschiedenen Soft-
waresysteme iiber Benutzer:innenrechte technisch beschrinkt ist. Allerdings entschei-
den unterschiedliche Mitarbeitenden und nicht nur das Management iiber die Priori-
sierungen von Tickets, Zugang zu den Systemen oder wann der Status welcher Anforde-
rung von »Konzeptionierung« in »Programmierung« oder »Test« wechselt. Es gibt kei-
nen festen, maschinellen Takt. Je nach Fallstudie bestimmen vielmehr Deadlines, Reak-
tionszeiten (festgelegt durch SLA) oder ad hoc zu erledigende Anforderungen wie Fehler
oder Tests den Arbeitsrhythmus. Das spielt vor allem in den Beziehungen zwischen Soft-
warefirma und EVU oder IT-DL und EVU in den Fillen KOOP1, KOOP2 und PAKET eine
Rolle. Durch SLA sind Strafzahlungen festgelegt, welche bei zu langsamer Reaktion auf
bestimmte Tickets fillig werden. Oft ist es auch die staatliche Regulierung, die Termine
fiir eine Umsetzung vorgibt, oder das IT-Budget setzt ein Limit, was die aufgewendete
Zeit anbelangt. Das ist aber, wie gesagt, keine technisch festgelegte Zeiteinteilung.

Der durch die Transparenz sich einstellende Panoptikum-Effekt kann nicht ausge-
schlossen werden. Denn die Ticketsysteme geben z.B. Auskunft dariiber, welches Ticket
welchen Status hat, wer es umsetzt, wie es umgesetzt wurde. Zum einen verindert allein
das Wissen darum, dass alles digital dokumentiert ist, das Handeln der Mitarbeitenden.
Zum anderen lassen die softwarebasierten Werkzeuge nachtrigliche Auswertungen zu.
Dabei entzieht sich eine direkte, persénliche Kommunikation zwischen Mitarbeitenden
nicht dieser Transparenz. Denn die Organisation erwartet von Mitarbeitenden in den
Fallstudien, dass sie die Konzepte als Tickets oder in anderer Form dokumentieren. Das
heifit, die informelle Kommunikation wird nachtraglich formalisiert. Aber auch andere
digitale Werkzeuge wie E-Mail- oder Chatprogramme dokumentieren Kommunikation.
Dass das Management diese unterschiedlichen Medien zur Bewertung von Mitarbeiten-
dendirektnutzt, erwihnt keiner der Befragten, ebenso wenig eine individualisierte Kon-
trolle. Es istanzunehmen, dass die Betriebsrite nicht nur in der Softwareanwendung die
individuelle Verhaltenskontrolle unterbinden, sondern auch fiir die Softwaregestaltung.

Ticketsysteme sind nicht die einzigen Werkzeuge, welche den Arbeitsalltag der Soft-
waregestaltung pragen. Fir viele EVU ist es mittlerweile Realitit, dass sie drei Systeme
zur Verfiigung haben: eines, auf dem die aktuelle Version der Software liuft (das Pro-
duktivsystem), ein Testsystem mit zu testenden Neuerungen der Software und ein Ent-
wicklungssystem, auf dem sie programmieren. Bei SAP R/3 und damit den ersten vier
Fallstudien ist die Entwicklungs- und Testumgebung integriert, d.h. die Arbeitsprozes-
se von Anwendung (wenn sie testen miissen), Programmierung und Gestaltung arbeiten
mit einer Softwareldsung (Tests durchfithren, Analyse der Software). Sie ist die Infra-
struktur, die Softwaregestaltung in den EVU ermoglicht. Bei PAKET haben die EVU ei-
ne Testumgebung, bei KOOP3 nicht, wobei es in Planung ist. Da STARTUP die Software
selbst entwickelt, ist die digitale Infrastruktur zum Testen und Programmieren entspre-
chend vorhanden.
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Softwaretechnischer Zuschnitt - zwischen individuell und Standard

Der softwaretechnische Zuschnitt entscheidet dariiber, ob z.B. eine Anforderung Teil ei-
nes Standards wird und welche Priorisierung sie hat. Dieser Teil des Arbeitsprozesses
der Softwaregestaltung gehért zum Kernproblem der softwaretechnischen Gestaltungs-
moglichkeiten (siehe 3.2). Zwischen den Fallstudien gibt es Unterschiede, wo und wer
tiber den Zuschnitt entscheidet, wie dadurch Synergien gehoben und wie Priorititen
gesetzt werden. Es konnen sich verschiedene Gruppen bei der Entscheidung gegeniiber-
stehen.

Derindividuelle Zuschnitt zeigt sich daran, ob einzelne Anwendende Anforderungen
einbringen kénnen. Ob sie das tun kénnen, hingt in den Fallstudien vor allem davon ab,
wie viele Anwendende in wie vielen unterschiedlichen EVU es gibt. Zudem zeigt sich der
individuelle Zuschnitt in den Fallstudien daran, welche Perspektive primir in die Soft-
ware einflief3t: jene des Managements, der Branche oder einzelner Anwendender. Dazu
gehort, welche Prioritit die zu diesen Perspektiven gehérenden Anforderungen haben.
Zuletzt gibt es Fille, in denen die Begrifflichkeiten eines individuellen Fachbereichs in
die Software einfliefSen — ob in deren Oberfliche oder den Quellcode.

Die Gestaltung eines Standards braucht einen aufwendigeren Koordinierungspro-
zess, und entweder ein IT-DL, ein EVU oder eine Softwarefirma verantworten ihn. Da-
bei fillt auf, dass es einen institutionellen Unterschied gibt, was den Grad der Stan-
dardisierung anbelangt: Im regulierten Netzbereich ist es einfacher, sich auf einen ge-
meinsamen Standard zu einigen, als im wettbewerbsorientierten und auf die Wiinsche
der Kundschaft ausgerichteten Vertriebsbereich. Einige Fallstudien zeigen, dass es in
den EVU einen bunten Flickenteppich geben kann und es schwer herauszufinden ist,
wo und wer innerhalb der Organisation einen Standard oder eine individuell gestalte-
te Software anwendet. Einer Softwarefirma fillt es weniger schwer, zentral iiber einen
(Branchen-)Standard zu entscheiden und diesen durchzusetzen, als wenn mehrere EVU
dariiber verhandeln. Bietet STARTUP seine App auch anderen Organisationen an, wird
aus einer individuellen Software ein Standardproduket.

Letztendlich zeigen die Fallstudien, dass eine Organisation entsprechend organisiert
sein muss, um die Moglichkeiten der Softwaregestaltung fiir Synergien zu erkennen.
Ob durch eine einzelne Person oder ein Gremium: Die Organisation muss fihig dazu
sein, Synergien zu erkennen. Bei KOOP1 gibt es ein Anforderungsmanagement, in dem
sich verschiedene EVU dariiber austauschen. Bei INTERN2 kann die Anforderungsrun-
de mehrere Fachbereiche Synergien erkennen. Im EVU3 von KOOP1 ist es Aufgabe des
Prozessmanagers, dies fiir die zwei Bereiche Privat- und Geschiftskundschaft zu tun.
Aber auch Einzelpersonen achten auf Synergiepotenziale: Bei INTERNT1 achtet die An-
forderungsmanagerin darauf und bei KOOP1 sind die IT-Beratenden dazu angehalten.

8.4. Folgen fiir die Arbeit der Beschéftigtengruppe der Softwaregestaltenden

Die soziotechnische Konstellation und der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung pri-
gen die Arbeit der Softwaregestaltenden in den Organisationen der Fallstudien. Dabei
ist es fir die Beschiftigtengruppe der Softwaregestaltenden von Vorteil, wenn sie in ei-
ner reinen Netzwerkorganisation arbeiten und nicht in einer Matrixorganisation. Das st
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unabhingig davon, ob sie eine Individual- oder eine Standardsoftware gestalten. War-
um das so ist, zeigt der Abschnitt mithilfe dreier Kategorien:

- Beschiftigungssystem: Softwaregestaltende zeichnen sich weniger durch eine hier-
archische Karriere aus, sondern eher durch eine Karriere, in der es darum geht, Kom-
petenzen, Erfahrungen und interessante Projekte zu sammeln. Auf3erdem sind Soft-
waregestaltende in der Regel Akademiker:innen und flexibler in ihrer Beschiftigung
(haufigere Wechsel von Organisationen, Projekten usw.).

« Kontrolle: Softwaregestaltende arbeiten eigenstindig, gemif ihrer Rolle entlang ei-
nes softwarezentrierten Arbeitsprozesses. Wobei die Grundkoordination der sozio-
technischen Konstellation sich darauf auswirkt, wie stark Hierarchie oder Mirkte
die Arbeit der Softwaregestaltenden mitkontrollieren.

. Wissensverteilung: Es existiert eine Praxisgemeinschaft der Softwaregestaltenden,
der es nicht darum geht, moglichst viel Wissen anzusammeln und zu konzentrieren.
Sie will Wissen in Quellcode iibersetzen. Nicht das Wissen der Softwaregestalten-
den allein nimmt zu, sondern vor allem das in Software materialisierte und in ver-
schiedenen digitalen Quellen hinterlegte Wissen (z.B. Quellcode, Ticketsystem, Do-
kumentation). So zeichnen sich Softwaregestaltende primar dadurch aus, zu wissen,
wie Softwaregestaltung funktioniert. Auch wenn Softwaregestaltende interdiszipli-
ndr arbeiten: Die Fallstudien zeigen nicht, dass energiewirtschaftliches oder soft-
waretechnisches Wissen eine notwendige Bedingung fiir ihre Arbeit ist. Es ist hilf-
reich. Aber ob es notwendig ist und wie viel interdisziplinires Wissen sie brauchen,
ergibt sich aus der jeweiligen Praxis im Arbeitsprozess der Softwaregestaltung.

Der Abschnitt geht zum Schluss in der Zusammenfassung auf die Unterschiede zu den
anderen zwei Gruppen der Anwendenden und Programmierenden ein. Der Vergleich
hilft, die Besonderheiten der Arbeit der Softwaregestaltenden herauszuarbeiten. Zuerst
stellt der nichste Punkt die unterschiedlichen Typen von Bedingungen vor, unter denen
die Softwaregestaltenden arbeiten, um danach die Fille darzustellen.

8.4.1. Softwaregestaltende: zwischen Matrix- und reiner Netzwerkorganisation

Fiir die Arbeit der Softwaregestaltenden lassen sich die Fille grundsitzlich darin unter-
scheiden, ob sie aufgrund der soziotechnischen Konstellation und des Arbeitsprozesses
der Softwaregestaltung in einer reinen Netzwerkorganisation arbeiten oder in einer Ma-
trixorganisation.

Bei einer reinen Netzwerkorganisation findet die Softwaregestaltung im Rahmen
der Grundkoordination Netzwerk statt. Die Kontrolle zeichnet sich durch eine Peer- und
Objekt-Kontrolle aus (siehe 6.4.2.1) mit dem Schwerpunkt darauf, sich abzustimmen.
Weil die formalen Hierarchien flach sind und fiir die Softwaregestaltenden eine Kar-
riere in der Hierarchie keine Prioritit hat, gibt es Kompetenzkarrieren. Die Gruppen
von Softwaregestaltenden, Softwareanwendenden und Programmierenden unterschei-
den sich primir soziotechnisch aufgrund ihres Verhiltnisses zur Software und weniger
durch rein soziale Hierarchien. Das heif3t, sie sind nicht nur organisational getrennt
bspw. durch verschiedene Rollen oder Teams, sondern durch unterschiedliche Zugin-
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ge und Aufgaben, was die Software anbelangt. Das Wissen der Softwaregestaltung fiir
den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung ist durch Mirkte oder Hierarchien nicht ge-
trennt. Die Softwaregestaltenden kénnen sich auf das Ubersetzen zwischen Anwendung
und Programmieren konzentrieren: Sie kénnen sich das interdisziplinire Wissen in der
Praxis allein oder im Gestaltungsnetzwerk aneignen, weil das Wissen zuganglich ist und
sie nicht nur tempordr Teil des Gestaltungsnetzwerks sind. Dariiber hinaus besteht ei-
ne gemeinsame Wissensbasis, z.B. weil die Programmierenden selbst itber ausreichend
interdisziplinires Wissen fiir die Zusammenarbeit verfiigen.

In einer Matrixorganisation findet die Softwaregestaltung im Rahmen der Grund-
koordinationen Markt oder Hierarchie statt. Es besteht eine Spannung einerseits aus
der Kontrolle durch Fithrungskrifte in einer Hierarchie oder Kundschaft und Vertrige in
einem Markt und andererseits einer reinen Koordination bzw. einem offenen Wissens-
austausch. Weil Hierarchien oder Mirkte zusitzlich zu einem Netzwerk der Software-
gestaltung existieren (z.B. bei IT-Projekten), kénnen die Softwaregestaltenden sowohl
eine Karriere in der Hierarchie als auch im Netzwerk machen. Wobei es dann eine Her-
ausforderung fiir die Organisationen darstellt, beidem gerecht zu werden. Die Gruppen
von Softwaregestaltenden, Softwareanwendenden und Programmierenden sind durch
Hierarchien und Mairkte getrennt. Ebenso verteilt sich das fiir die Softwaregestaltung
benétigte Wissen auf Mirkte und Hierarchien. Durch die Matrixorganisation ist die in-
terdisziplinire Zusammenarbeit nicht immer eingespielt und oftmals nur temporir. Das
hat zur Folge, dass die Softwaregestaltenden eine interdisziplinire Wissensbasis mit-
bringen oder diese gemeinsam mit Anwendenden und Programmierenden erarbeiten
miissen.

Tabelle 23: Idealtypen Matrix- und reine Netzwerkorganisation

Typ Kontrolle Beschiftigungssystem Wissensverteilung

Reines Peer- und Objekt-Kon- keine Karriereleiter, Aufgaben Wissen rein horizontal

NW trolle, Fokus auf Koordi- | und Position abhdngigvon Stel- | im Cestaltungsnetzwerk
nation lung zur Software verteilt

Matrix Mischung mit Markt und | Teil von Mérkten oder Hierar- Wissen getrennt durch
Hierarchie chien Hierarchien oder Markte

Sind nun die einzelnen Fille Beispiele dafiir, dass Softwaregestaltung in einer rei-
nen Netzwerk- oder in einer Matrixorganisation stattfindet? Antwort darauf geben die
Falldarstellungen und die Zusammenfassung am Schluss dieses Abschnitts.

8.4.2. Darstellung der Fallstudien

Die Falldarstellung der Arbeit der Softwaregestaltenden gliedert sich in die Kategorien
Beschiftigungssystem, Kontrolle und Wissensverteilung.
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8.4.2.1. INTERN1: Softwaregestaltende zwischen Fachbereich
und IT-Abteilung, Matrix

In diesem Fall, in dem ein EVU dezentral eine individuelle Software gestaltet, finden
die Softwaregestaltenden in der Matrixorganisation forderliche Bedingungen fiir ihre
Arbeit vor. Die Softwaregestaltenden sind zwar in die Hierarchie der Softwareanwen-
dung eingebunden und das Management gibt den Rahmen vor. Allerdings lisst es die
Softwaregestaltenden weitestgehend eigenstindig arbeiten. Ob sie eigene Karrierewe-
ge verfolgen kénnen und immer zu ihrer Expertise passende Aufgaben bekommen, ist
noch offen. Wie fiir eine Matrixorganisation typisch, arbeiten Softwaregestaltende tem-
porir in Projekten und die Karrierewege entsprechen einem EVU, das primir auf die
Softwareanwendung ausgerichtet ist. Dafiir konnte das EVU trotz Matrixorganisation
dafiir sorgen, dass die Softwaregestaltenden sich auf die Ubersetzungsarbeit von fach-
lichen Bedarfen und Anforderungen konzentrieren und sich in der Praxis interdiszipli-
nires Wissen aneignen, wobei sie die Abteilungsgrenzen dabei nicht behindern. Dafir
isthilfreich, dass die Softwaregestaltenden und Programmierenden selbst iiber energie-
wirtschaftliches Wissen verfiigen und lingerfristig zusammenarbeiten.

Das Beschiftigungssystem richtet sich insofern an die Softwaregestaltenden aus,
als sie nicht in einer Abteilung feststecken. Sie sind nur temporir zu Softwaregestal-
tungsprojekten wie der mobilen App fiir Monteur:innen zugeteilt oder haben parallel
noch andere Projekte. Der befragte Teamleiter aus der IT gesteht, dass sie iiberlegen,
wie die Softwaregestaltenden zwischen verschiedenen Projekten wechseln kénnen, da-
mit den intrinsisch motivierten Leuten nicht langweilig wird. Dazu wiirde gehéren, die
Karrierewege anzupassen. Eine Karriere in der Hierarchie interessiert die befragte An-
forderungsmanagerin nicht. Sie will keine Fithrungskraft werden, sondern ist inhaltlich
motiviert.

»Wir arbeiten ja, wenn wir was GrofReres haben, in einer Projektstruktur und dann
kann man da fiir das Projekt halt Projektleiter werden, Projektverantwortliche. Sowas
konnte ich mir eher vorstellen, weil es eine inhaltliche Arbeit ist. [...] Disziplinarisch,
das néchste, was ich machen kdnnte, ware Teamleiter. Hatte ich gar keine Lust drauf.«
(Anforderungsmanagerin)

In der Matrixorganisation arbeiten die Softwaregestaltenden eigenstindig. Bei der Kon-
trolle legt die Hierarchie bzw. das Management weder konkrete einzelne Arbeitsschritte
fest noch die Arbeitsgeschwindigkeit. Das zeigt sich daran, dass sie die digitalen Werk-
zeuge vor allem zur Koordination und Kommunikation verwenden. Das Management
entscheidet iiber die Ressourcen wie IT-Budget und Stellenvergabe und welche Soft-
waregestaltungsprojekte das EVU macht. Die Fithrungskrifte kontrollieren nur die Er-
gebnisse oder wenn etwas im Prozessablauf auffillt:

»Also, ich glaube, solange ich liefere, interessiert es keinen, wann ich was mach. Also,
ich fithle mich nicht kontrolliert, nee.« (Anforderungsmanagerin)

Das fuhrt dazu, dass die Softwaregestaltung als eigenstindige Arbeit erlebt wird und
einer personlichen Identifikation mit der Arbeit Raum lasst:
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»Also das, was ich mache, ist eigentlich Handwerk und das ist das Schone daran. Ich
habe ein Ergebnis.« (Anforderungsmanagerin)

Nur weil die Softwaregestaltung Teil der Hierarchie eines EVU ist, konzentriert sich das
Wissen iiber sie nicht beim Management. Vielmehr verteilt sich das Wissen auf mehrere
Abteilungen und aufjene, die (temporar) an ihr mitwirken. Dabei kann in dem Fall trotz
der Matrixorganisation das EVU einen Arbeitsprozess der Softwaregestaltung etablie-
ren, der es den Softwaregestaltenden erlaubt, sich auf die Ubersetzung zwischen Anwen-
dung und Entwicklung zu konzentrieren, d.h. darauf, Anforderungen zu sammeln und
zu schreiben. Dabei kooperieren die Anwendenden, auch wenn die Softwaregestalten-
den ihnen nicht disziplinarisch vorgesetzt sind, und die Softwaregestaltenden sammeln
interdisziplinires Wissen an:

»Also, ich kannte die agile Arbeitsweise und die ganzen Methoden nicht. Das habe ich
alles gelernt. Ich musste sehr viel SAP lernen. [..] Also, ich kénnt immer noch nichts
entwickeln. Ich bin kein Entwickler. Aber wenn ich einen Fehler sehe, weifd ich, in wel-
che Ecke ich den wahrscheinlich schieben muss. Wen ich brauche, welchen Entwickler:
Frontend, Backend und welche Richtung dort.« (Anforderungsmanagerin)

Dazu gehort, dass die anderen Beteiligten auch iiber interdisziplinires Wissen verfiigen:
Die vier Product Owner:innen waren vorher im Fachbereich und die Programmierenden
arbeiten bereits linger fiir den Fachbereich.

8.4.2.2. INTERN2: Softwaregestaltende in mehreren Fachbereichen, Matrix

Wie bei INTERNT sind die Arbeitsbedingungen fir die Softwaregestaltenden im EVU
in der Matrixorganisation insgesamt forderlich. Zwar gibt es einerseits in dem Fall be-
reits teilweise eigene Karrierewege fiir Softwaregestaltende. Andererseits nennen Be-
fragte das Management explizit als hinderlich fiir die eigene Arbeit. Denn es verfolgt
keine abteilungsiibergreifende Perspektive, was fiir die Softwaregestaltenden hilfreich
wire. Dafiir konnen die Softwaregestaltenden ungehindert von Abteilungsgrenzen im
horizontal verteilten Gestaltungsnetzwerk zwischen den Fachbereichen das notwendige
Wissen sammeln und in Anforderungen tibersetzen.

Was das Beschiftigungssystem anbelangt, fillt in dieser Fallstudie auf, dass es im
Gegensatz zu INTERN1 teilweise neue Karrierewege gibt und gleichzeitig alte Muster
fortbestehen. Denn das EVU bietet einzelnen Softwaregestaltenden bereits die Moglich-
keit, eine fiir sie reizvolle Karriere zu verfolgen. Derzeit diskutiert das EVU, wie Scrum
Master:innen oder Product Owner:innen aufsteigen konnen. In der Zentralbereichs-IT
gibt es bereits die Moglichkeit, eine Karriere als Fachexpert:in ohne personelle Verant-
wortung zu machen und auf diesem Wege in eine hohere Vergiitungsgruppe zu kom-
men. Andererseits hat der befragte Product Owner aus der Fachbereichs-IT seine Rolle
schon linger inne und ist in sie hineingewachsen, ohne dass sich dies in der formalen
Organisation niederschligt (z.B. in einer neuen Stellenbezeichnung). Er hat nicht die
althergebrachte Karriere gemacht vom Teammitglied zum Teamleiter. Der Scrum Mas-
ter strebt selbst als nichsten Karriereschritt die Leitung eines internen Teams inklusive
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Personalverantwortung an. Fiir ihn ist eine Karriere im Netzwerk, d.h. sich fachlich wei-
terzuentwickeln, nur zweite Wahl.

Obwohl wie bei INTERN1 die Softwaregestaltung Teil einer Hierarchie ist, sind die
Softwaregestaltenden keiner direkten Kontrolle der Fithrungskrifte ausgesetzt und ar-
beiten selbststindig. Wie auch bei INTERN1 steht die Ergebniskontrolle im Vordergrund
— ob beim Product Owner, Scrum Master oder der Anforderungsmanagerin. Inhaltlich
spielt die Fithrungskraft des Scrum Masters keine Rolle. Er setzt aber Ziele fest.

»Und sorgt eigentlich dafiir, dass es mir gut geht, sage ich mal so.« (Scrum Master)

Teilweise verhindern aber bestimmte Fithrungskrifte z.B. aus dem Fachbereich einen
offenen Austausch. Ubergreifende Entscheidungen innerhalb eines Fachbereichs oder
zwischen den Fachbereichen fallen schwer. Sie miissen sich z.B. dariiber einigen, wie
die Anforderungsrunde abliuft oder wie sich das IT-Budget verteilt.

Was das Wissen anbelangt, ist fiir die softwaretechnische Interdisziplinaritit die
Matrixorganisation ein Nachteil. Denn in diesem Fall verteilt sich das Wissen fiir Soft-
wareanwendung, -gestaltung und -programmierung auf mehrere Fachbereiche und die
Softwaregestaltenden miissen in einer Organisation agieren, die primir auf die Soft-
wareanwendung ausgerichtet ist, und entsprechend haben u.a. die Fithrungskrifte kein
Softwaregestaltungswissen. Doch wie auch bei INTERN1 kénnen die Softwaregestalten-
den durch denkontinuierlichen Austausch im Gestaltungsnetzwerk Wissen austauschen
— fast wie in einem reinen Netzwerk. Weder Programmierende noch Anwendende hal-
ten ihr Wissen zuriick. So lernen die Beteiligten voneinander und alle bauen mit der Zeit
interdisziplinires Wissen auf. Dabei sagen Scrum Master, Product Owner und Anforde-
rungsmanagerin gleichermafien, dass fiir ihre Arbeit das Wissen, wie Software gestaltet
wird, wichtiger ist als Fach- oder ERP-Wissen. Die Anforderungsmanagerin meint al-
lerdings, dass man ohne energiewirtschaftliches Wissen langsamer ist und vieles nicht
sofort versteht. Das Wissen lernt sie jetzt mit der Zeit in der Praxis und durch einen Kol-
legen, der mehr Erfahrung hat.

Die Softwaregestaltenden kompensieren untereinander die Nachteile einer Organi-
sation, die primir auf die Softwareanwendung ausgerichtet ist, indem sie sich EVU-weit
vernetzen. Der Product Owner aus dem Fachbereich tauscht sich in einem Expert:in-
nenkreis mit Mitarbeitenden anderer Netzbetriebe aus, die eine dhnliche Titigkeit wie
er haben. Im IT-Bereich gibt es einen firmenweiten, organisierten Austausch fiir Scrum
Master:innen und sogenannte Gilden fir Software-Architekt:innen.

8.4.2.3. KOOP1: IT-DL als Heimat der Softwaregestaltenden, Matrix

Im Vergleich zu INTERN1 und INTERN2 ist es fiir die Arbeit der Softwaregestaltenden
von Vorteil, dass das IT-DL auf die Softwaregestaltung spezialisiert ist. Entsprechend
bietet das IT-DL die gewiinschten Karrierewege, kann fiir die Auslastung der Software-
gestaltenden sorgen und eine stetige softwaretechnische Interdisziplinaritit garantie-
ren. In dem Fall zeigt sich, dass fiir die Softwaregestaltenden ein Arbeitsmarke existiert,
den sie fiir eine fachliche Karriere unabhingig von internen Hierarchien niitzen konnen.
Der Nachteil ist in diesem Fall die Marktbeziehung zwischen IT-DL und EVU. Das fithrt
dazu, dass die Kundschaft (EVU) des IT-DL die Arbeit der Softwaregestaltenden mitkon-
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trolliert. Zudem fiihrt es zu einer Abhingigkeit, was Wissen anbelangt: Einerseits fehlt
den meisten EVU das Wissen, um selbst die Moglichkeiten der Softwaregestaltung ein-
schitzen zu konnen. Andererseits haben jene EVU, die selbst intern Softwaregestaltende
beschiftigen und mit dem IT-DL langfristig zusammenarbeiten, eine Ansprechperson,
mit der sie eine gemeinsame Wissensbasis teilen.

Was das Beschiftigungssystem anbelangt, zeigt sich in dem Fall statt einer fachli-
chen Karriere innerhalb einer Hierarchie, dass fiir Softwaregestaltende eine fachliche
Karriere im Markt moéglich ist. Das IT-DL ist Teil dieses Marktes fiir IT-Fachkrifte. Es
gibt Mitarbeitende, fiir die ist das IT-DL nur eine Durchgangsstation in ihrem berufli-
chen Werdegang. Vor allem die Spezialisierung auf die ERP-Software von SAP bietet die
Moglichkeit, sich fir eine Vielzahl anderer Firmen zu qualifizieren. Fiir das IT-DL be-
deutet das laut einem Befragten eine stetige Personalfluktuation, was aus seiner Sicht
neue Impulse bringt und dafiir sorgt, dass das IT-DL nicht itberaltert.

Fiir die Softwaregestaltenden ist auch eine Karriere innerhalb des IT-DL moglich.
Zudem ist fur sie der Vorteil einer zentralisierten Softwaregestaltung in einem IT-DL,
dass sie fiir mehrere EVU titig werden konnen. Dadurch ist fiir sie in diesem Fall ein-
facher moéglich, was sie sich auch schon bei INTERN1 und INTERN2 gewiinscht haben:
interessante Aufgaben und Projekte zu bearbeiten. Vor allem fiir junge Mitarbeitende
sind innovative Projekte ein stirkerer Anreiz als der Aufstieg zur Teamleitung. Der An-
forderungsmanager des IT-DL meinte, dass ihn die Aufgabe motiviert, nicht die Aussicht
auf eine Karriere. Auch in den EVU haben die Softwaregestaltenden solche Wiinsche. In
EVU2 gibt es bereits zwei Karrierepfade: eine Fithrungskraft-Karriere und Fachkarriere.
Im EVUS3 spricht der Prozessmanager davon, dass er eine fachliche Karriere und keine
disziplinarische machen will.

Inwiefern ist die Matrixorganisation fiir die Kontrolle der Softwaregestaltenden
wichtig oder stort sie sogar bei ihrer Arbeit? Es iiberrascht, dass auch in diesem Fall, wie
schon bei INTERN1 und INTERN2, trotz Markt und Hierarchien die Fithrungskrifte
sowohl bei den EVU als auch dem IT-DL nur wenn notwendig direkt kontrollieren.
Auch wenn die Befragten aus den EVU alle unterschiedliche Positionen haben und
daher unterschiedliche Fithrungskrifte, berichten alle davon (ob Anwendungsbetreuer,
Anforderungsmanager oder Prozessmanager), dass sie wenig bis nur in Ausnahmefil-
len Kontakt mit ihrer Fithrungskraft haben. Sie konnen weitestgehend selbststindig
arbeiten. Die Selbstindigkeit zeigt sich auch an der Arbeitsbelastung und den Zielen.
Die Arbeitsbelastung ist individuell unterschiedlich und hingt von Vorgaben des Ma-
nagements ab. Ein anderer Befragter meint, er kommt durch Selbstorganisation gut hin
und hat keinen Zeitdruck.

»Es ist so bei uns, dass wir unsere Arbeitsbelastung gut selbst managen kénnen.« (Ap-
plikationsbetreuer EVU2)

Vonwelchen anderen Umstinden die Arbeitsbelastung abhingt, ist unklar. Beide befrag-
ten Prozessmanager (EVU3, EVU1) sprechen von einer hohen Arbeitsbelastung. Beim
IT-DL miissen zwar die Softwaregestaltenden bei mehreren Projekten oder Tickets fiir
mehrere EVU mitarbeiten. Jedoch hat diese keine direkten Folgen fiir die Arbeitsbelas-
tung des einzelnen Beschiftigten. Das liegt z.B. daran, dass das Projektmanagement-
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Team des IT-DL Projektarbeit selbstorganisiert verteilt. Jede:r muss sich selbst fragen,
was er oder sie noch schafft.

Auch vorgegebene Ziele fithren nicht automatisch dazu, dass Fithrungskrifte das
Handeln der Beschiftigten einschrinken. Der IT-Projektleiter des EVU sieht sich durch
das IT-Budget wenig eingeschrinkt. Auch in einem anderen EVU gibt es »relativ viel«
(Prozessmanager EVU3) Budget und es wird zur Verfiigung gestellt und spielt keine gro-
Re Rolle. Der Applikationsbetreuer (EVU2) schlief3t die Zielvereinbarung jahrlich mit sei-
ner Fithrungskraft ab (woran auch sein Gehalt hingt). Auch der Prozessmanager (EVU1)
hatindividuelle Ziele, die aber seiner Meinung nach nicht so wichtig sind fiir sein Gehalt.
Beim IT-DL erarbeiten Fithrungskrifte erginzend zum Arbeitsvertrag mit den einzel-
nen Angestellten Ziele im Dialog. Das Unternehmen selbst hat Ziele, was Umsatz, Pro-
jekte und Qualitit anbelangt. Diese spielen aber laut den Befragten bei der Arbeitsbelas-
tung keine Rolle. Der Anforderungsmanager des IT-DL setzt sich die intrinsischen Ziele
selbstbestimmt, wie z.B. defizitire Projekte zu vermeiden oder besser zu werden. Die
Ziele der Firma sind fiir ihn sekundir. Dazu kommt, dass der Bonus, den das IT-DL aus-
schiittet, fiir alle Mitarbeitenden gleich ist.

Was die Wissensverteilung anbelangt, konnen sich die Softwaregestaltenden trotz
Hierarchien innerhalb der EVU austauschen und trotz Marktbeziehungen existieren
langerfristige Beziehungen zwischen EVU und IT-DL, wodurch eine gemeinsame Wis-
sensbasis nicht nur temporir besteht. Durch das vom IT-DL kooperativ organisierte
Anforderungsmanagement bestehen Gestaltungsnetzwerke in die EVU hinein und
damit eine gemeinsame Wissensbasis bei den Beteiligten. Allerdings ist die Beziehung
nicht gesichert, denn das IT-DL steht im Wettbewerb mit anderen. Wenn die Wissens-
basis fehlt, fillt das schnell auf, so z.B., wenn Mitarbeitende des IT-DL noch nicht so
lange fiir die Energiewirtschaft titig sind:

»[E]s gibt da teilweise Kollegen, die da neu sind bei dem Dienstleister und die machen
da irgendwas, was nicht richtig ist, weil die aber einfach die Cegebenheiten, diese
stadtwerkespezifischen Gegebenheiten nicht kennen« (Anforderungsmanager EVU2).

Manche EVU sind abhingig vom IT-DL, weil sie selbst kein Know-how in der Software-
gestaltung haben. Manche bauen erst wieder Kompetenzen auf oder sammeln durch
eigene Softwaregestaltung interdisziplinires Wissen. Es gibt in den EVU Mitarbeitende
wie Prozessmanager, die sowohl fachliches als auch softwaretechnisches Wissen mit-
bringen. Die befragte Prozessmanagerin des EVU1 schitzt bei ihr das Verhiltnis von
IT- zu Fachwissen mit 30:70 ein. Der Vorteil ist in diesem Fall, dass innerhalb des IT-DL
die Interdisziplinaritit tigliche Praxis ist. Die befragten Programmierenden sehen sich
weniger als Teil ihrer Programmierenden-Teams als vielmehr von interdiszipliniren
Teams, die sich fiir Projekte oder einzelne Anforderungen zu spezifischen Fachthemen
zusammenfinden. Es gibt IT-Beratende und Programmierende, die nur fiir ein EVU
arbeiten und sich dadurch besser mit dessen System auskennen. In einem Fall ist der
Ansprechpartner des IT-DL Programmierer und Berater zugleich, der bei der Einfiih-
rung der Losung und an ihrer individuellen Anpassung beteiligt war. Er verfiigt damit
iiber ein umfassendes fachliches und softwaretechnisches Wissen.
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Schulungen dienen als Einstieg. Die einzelnen Mitarbeitenden bauen ihr Wissen
iiber die Jahre auf und verfiigen iber individuelle Wissensbestinde und Spezialisie-
rung - je nachdem, an welchen Projekten sie teilgenommen haben und in welchem
Fachbereich sie titig sind.

8.4.2.4. KOOP2: Softwaregestaltende in fremdem Umfeld der EVU, Matrix

Wie im Fall von KOOP1 hat hier das IT-DL den Vorteil, sich auf die Softwaregestaltung
spezialisieren zu koénnen. Entsprechend finden die Softwaregestaltenden dort andere
Karrierewege, eine von der Softwareanwendung unabhingige Kontrolle und eine Spe-
zialisierung aufinterdisziplinires Wissen vor. Jedoch haben einzelne EVU in diesem Fall
die Softwaregestaltung wieder verstirkt selbst itbernommen. Diese EVU konnen weder
passende Karrierewege noch eine stetige Auslastung oder immer interessante Projek-
te fur die Softwaregestaltenden gewihrleisten. Stirker als in anderen Fillen zeigt sich
das Problem von einer Wissensverteilung in Hierarchien und Marktbeziehungen. Die
Gestaltungsnetzwerke der Softwaregestaltenden sind prekir und so fehlt manchmal die
gemeinsame Wissensbasis. Dafiir sind die Softwaregestaltenden in den EVU unabhin-
gig vom IT-DL, was das notwendige Wissen zur Softwaregestaltung anbelangt.

Das Besondere an dem Fall ist, dass aufgrund der urspriinglichen Spezialisierung
des IT-DLauf die Softwaregestaltung dieser sich hinsichtlich Beschéftigungssystem auf
diese ausgerichtet hat. Ahnlich wie in der Fallstudie KOOP1 nimmt nach Aussage des
befragten Bereichsleiters im IT-DL die Bedeutung von Karriereleitern ab, und die Mit-
arbeitenden wollen weniger Fithrungskraft werden als vielmehr interessante Projekte
machen. Das Unternehmen versucht seit mehreren Jahren neben der Fithrungslaufbahn
neue Karrieremodelle zu entwickeln. Die Idee einer Fachexpert:innen- und Projektma-
nagementlaufbahn hat das IT-DL aufgegeben. Es gibt nun Kompetenzlevel mit entspre-
chenden Gehaltsbindern, bei denen Mitarbeitende durch Erfiillen bestimmter Anforde-
rungen fachlich und nicht hierarchisch aufsteigen kénnen. Was den Wechsel zwischen
Organisationen anbelangt: Wie auch bei KOOP1 wechseln IT-Fachkrifte wie IT-Beraten-
de und Programmierende eher zu Wettbewerbern und nicht innerhalb des organisatio-
nalen Netzwerks aus EVU und IT-DL. Die fachliche Karriere im Markt — inklusive der
Neuverhandlung des Gehalts - ist damit wie schon bei KOOP1 eine Alternative zu jener
innerhalb einer Organisation.

Ein EVU2 der Fallstudie hat zwar wieder die Softwaregestaltung itbernommen. Aber
es zeigt sich, dass es dabei zu Konflikten mit den bestehenden Beschiftigungssystemen
kommt. Denn dort dominiert die Karriere in der Hierarchie. Die Befragten — IT-Koordi-
nator und Projekt Coach — haben das EVU2 einige Monate nach dem Interview verlassen.
Das lag nicht daran, dass sie keine hierarchischen Karrieren machen kénnen. Vielmehr
grindet es in der fehlenden Perspektive, dass das EVU sich zu einer agileren Organisa-
tion mit flachen Hierarchien und interessanten Projekten wandeln wiirde.

Was die Kontrolle der Arbeit der Softwaregestaltenden anbelangt, gibt es Unter-
schiede zwischen IT-DL und EVU. Das Beispiel eines IT-Beratenden beim IT-DL zeigt
exemplarisch, wie sich selbststindiges Arbeiten mit Markt und Hierarchien mischt.
Der befragte Teamleiter als Fithrungskraft des IT-Beratenden kiitmmert sich um Bud-
get, Vertrige, neue Projekte, Entscheidungen zu fachiibergreifenden Themen und
Personalfithrung. Er fordert eigenstindiges Arbeiten ein: stirkere Lernbereitschaft
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und Eigeninitiative. Beides sieht er als festen Bestandteil der Arbeit an. Mitarbeitende
sind gefragt, die bereit sind, sich auch wiber eigene Themengebiete hinaus jenseits von
Schulungen selbststindig in neue Themen einzuarbeiten. Sie sollen Unternehmer im
Unternehmer werden:

»Habe es aber geschafft, meine Philosophie ein bisschen durchzusetzen. Also, das,
was ich bei [grofRe Beratungsfirma] erfahren habe, gelernt habe: dass der Berater der
Unternehmen ein Unternehmer im Unternehmen ist und fiir sich selbst verantwort-
lichistund man ihm durchaus geniigend Verantwortung und Kompetenz geben kann,
auch beim Kunden vor Ort entsprechend seine Aufgaben zu (ibernehmen. Das hat in
den letzten Jahren eigentlich ganz gut gefruchtet.« (Teamleiter IT-DL)

Der IT-Berater gibt an, wenig Kontakt zu seiner Fithrungskraft zu haben, und er arbei-
tet die Aufgaben ihrer Priorisierung gemif in seinem eigenen Tempo der Reihe nach ab
(ohne feste Vorgaben fiir die Anzahl der umgesetzten Anforderungen o. .). Jedoch spie-
len neben der Fithrungskraft fiir die Mitarbeitenden des IT-DL Markt-Kennzahlen eine
Rolle. Umsatzziele fliefen in die Faktura-Ziele der Beratenden ein, d.h., sie miissen eine
bestimmte Anzahl an Tagen bei einem EVU sein und damit Umsatz fiir das IT-DL gene-
rieren.

Innerhalb der EVU nehmen einzelne Befragte ihre Fithrungskrifte als hinderlich
oder gar iiberfliissig fiir die Softwaregestaltung wahr. Der befragte IT-Koordinator stellt
seine Fithrungskraft in Frage, da er alles eigenstindig erledigt. Andere Fithrungskrifte
entscheiden iiber das Vorgehen bei der Softwareanpassung. Was an dem Fall auffillt: In
einer Matrixorganisation hingen die Softwaregestaltenden davon ab, dass Fithrungs-
krifte sie unterstiitzen. Fithrungskrifte koordinieren Projekte, sprechen bei Problemen
mit dem IT-DL. Sie fungieren als Netzwerkende, die Beteiligte eines Projekts kennen
und helfen, sich innerhalb der Firma durchzusetzen. Sie werden bei Eskalationen aktiv.
Wie auch schon in anderen Fallstudien haben Softwaregestaltende Freiheiten bei der
Zielvereinbarung. Der IT-Koordinator aus EVU2 verhandelt mit seiner Fithrungskraft,
was die Ziele sind:

»Ich sag auch meinem Chef ganz klar:>)a, kann ich noch machen«. Oder:>Nee, das passt
jetzt nicht, weil, ich méchte noch die anderen Themen auch sauber zu Ende bringen.<
Und das ist auch etwas, was ich halt lernen habe miissen. Und ich glaube, das muss
jeder irgendwann lernen, seine eigenen Grenzen und halt eben auch zu sagen: Was
ist mir wichtig? Ist mir wichtig, nur Quantitdt rauszuballern? Und mir ist Qualitit ganz
wichtig.« (IT-Koordinator Fachbereich EVU2)

Die Matrixorganisation zeigt sich in der Wissensverteilung vor allem innerhalb der
EVU. Dort besteht eine starke Trennung zur Softwareanwendung und -program-
mierung. Erst mit der Zeit, oftmals temporar und abhingig von Einzelpersonen oder
einzelnen Fachbereichen, entstehen a) Gestaltungsnetzwerke zwischen Softwareanwen-
dung, -gestaltung und -programmierung und b) entwickeln Fithrungskrifte zumindest
ein grundlegendes Verstindnis fiir die Softwareentwicklung.
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Bei einer auf die Softwareanwendung ausgerichteten Organisation wie EVU2 ist erst
einmal keine gemeinsame, interdisziplinire Wissensbasis fiir die Softwaregestaltung
vorhanden. Das zeigt sich an Fithrungskriften, die kein Wissen tiber die Softwarege-
staltung haben, aber haben sollten, weil sie in Matrixorganisationen itber den Wissens-
austausch entscheiden kénnen. Das zeigt sich an einem Softwaregestaltungsprojekt in
EVU2, bei dem es an einer gemeinsamen, interdiszipliniren Wissensbasis fehlt, z.B. bei
der Zusammenarbeit zwischen IT-Abteilung und Fachbereichen. Es sind neue, fur die
Softwaregestaltung geschaffene Rollen wie die IT-Koordinierenden der Fachbereiche,
die sich teamiibergreifende Kompetenzen aneignen kénnen. Sie sind fiir die Softwarege-
staltung in mehreren Teams zustindig und kénnen so interdisziplinire Zusammenhin-
ge verstehen lernen. Im Team Marktkommunikation des EVU2 ist die Zusammenarbeit
mit dem zuliefernden Softwareunternehmen eingespielt und die Teamleitung und ein-
zelne ihrer Mitarbeitenden haben das entsprechende Wissen zur Softwaregestaltung.
Hier zeigt sich, dass es in einer Matrixorganisation von Vorteil ist, wenn die Fithrungs-
kraft selbst mitgestaltet oder weif3, wie Softwaregestaltung funktioniert.

EVUS3 hat eine andere Variante, um in einer Matrixorganisation fiir Softwarege-
staltende eine Wissensbasis zu schaffen, damit sie mit Anwendenden und Program-
mierenden zusammenarbeiten konnen: Das EVU hat zentral ein Team etabliert, das
selbst Wissen durch Softwaregestaltungsprojekte in unterschiedlichen Fachbereichen
aufbaut. Zugleich sorgt es dafiir, dass die Matrixorganisation interdisziplinires Gestal-
tungswissen in und zwischen den Fachbereichen aufbaut.

Eine Basis interdiszipliniren Wissens ist fest in der Hierarchie des IT-DL verankert.
Der befragte Teamleiter war selber einmal IT-Berater und hat fachlich und softwaretech-
nisch tiefergehendes Wissen. Der IT-Berater kann programmieren und kennt sich in
einzelnen Prozessen der Energiewirtschaft aus. Insgesamt hat das IT-DL sowohl soft-
waretechnisches als auch fachliches Wissen. Es kennt die ERP-Firma SAP und deren
Software sowie die EVU sehr gut. Zudem hat es aufgrund der BPO-Dienstleistungen
selbst Anwendende der Software im Haus.

8.4.2.5. PAKET: Softwaregestaltende einer Standardsoftware, Matrix

In diesem Fall, in dem eine Softwarefirma zentral eine Standardsoftware gestaltet, fin-
den die Softwaregestaltenden nur bedingt férderliche Bedingungen fiir ihre Arbeit vor.
Die Softwaregestaltenden innerhalb der Softwarefirma sind getrennt von den vielen An-
wendenden in den EVU. Die Softwaregestaltenden in den EVU, welche Einstellungen am
Standard vornehmen, sind vom Standard abhingig, den die Softwarefirma ausliefert.
Aber obinnerhalb der Softwarefirma oder der EVU: Die Softwaregestaltenden sind groRR-
tenteils fest einem fachlich spezialisierten Bereich wie Energiedatenmanagement oder
Marktkommunikation zugeordnet und arbeiten entsprechend kontinuierlich interdiszi-
plinir. Anders als fiir SAP gibt es in diesem Fall keinen eigenen Arbeitsmarkt fiir IT-Be-
ratende der industriespezifischen ERP-Software und damit weniger Karrieremdglich-
keiten fiir die Softwaregestaltenden. Innerhalb der EVU sind Softwaregestaltende ho-
hergestellt als die Anwendenden, aber Fithrungskraften untergeordnet. In dem Fall fillt
stirker auf als bei KOOP1 und KOOP2, dass aufgrund der Marktbeziehung die Wissens-
verteilung zwischen EVU und IT-DL zu einer Abhingigkeit fithrt. Die EVU miissen sich
eigenstandig iiber Neuerungen an der Software nach Updates und iiber die vorhandenen
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Einstellungsméglichkeiten am Standard informieren. Der Wissensaustausch zwischen
EVU und Softwarefirma ist weniger problematisch, wenn beide aus einer Kooperation
in puncto Softwaregestaltung Vorteil ziehen. So geschieht dies z.B., wenn ausgewihlte
EVU fiir die Gestaltung des Standards Anforderungen liefern, bewerten oder testen und
damit den Standard bereits kennen, bevor ihn die Softwarefirma ausliefert.

Das Beschiftigungssystem der Softwaregestaltenden ist davon geprigt, dass sie in
hierarchischen Organisationen angestellt sind. In den EVU gibt es fiir sie keine eigen-
stindigen Kompetenzkarrieren. Sie machen Karrieren in der Hierarchie, und je nach
EVU oder Team kann die Softwaregestaltung Teil einer Fithrungsposition oder ganz aus-
gelagert sein, z.B. an IT-Beratende. Was auffillt, ist, dass in einigen EVU die Team- und
Gruppenleitung Software gestaltet, d.h., sie nimmt Einstellungen an der Software vor
oder gibt Fehler-Tickets auf. Selbststindiges Arbeiten und IT-Affinitit sind von Vorteil,
wenn man Karriere machen will.

»Aber im Wesentlichen ist mein Anreiz sozusagen: Ich interessiere mich fiir Prozesse.
Ich interessiere mich fiir Prozessoptimierung und habe halt sozusagen auch eine hohe
IT-Affinitat. Und das ist sozusagen ein bisschen auch mein eigener Antrieb fir diese
Position, in der ich jetzt bin.« (Gruppenleiter Abrechnung EVUs)

Softwaregestaltende der Softwarefirma wie IT-Beratende oder Losungsarchitekten kon-
nen fiir unterschiedliche EVU arbeiten, aber auch Softwaregestaltungsprojekte inner-
halb der Softwarefirma durchfithren. Aber anders als bei den ersten vier Fallstudien, die
SAP verwenden, sind hier die IT-Beratenden ausschliefilich in der Softwarefirma ange-
stellt. Sie haben als Arbeitsmarkt fiir eine mogliche weitere fachliche Karriere nur die
EVU, welche das Standardpaket anwenden, und keine grof3e Anzahl an kooperierenden
Firmen wie bei SAP.

Bei der Kontrolle der Softwaregestaltenden ist wie auch in den anderen Fallstudien
die Erfolgskontrolle wesentlich. Die Fithrungskrifte erwarten selbststindiges Arbeiten
und eigenstindiges Lernen. Zugleich sind Softwaregestaltende entweder in Hierarchien
eingebunden oder in Marktbeziehungen mit den entsprechenden Folgen. Letzteres be-
deutet, dass z.B. SLA deren Arbeit mitkontrollieren. Innerhalb der Hierarchien setzen
Fithrungskrifte den Rahmen fiir die Arbeit. Das gilt fiir Key User:innen oder Anwen-
dungsbetreuende innerhalb der EVU, Losungsarchitekten oder IT-Beratende in der Soft-
warefirma.

Eigenstindiges Arbeiten und reine Erfolgskontrolle durch Fithrungskrifte kann zu
einer extremen Belastung werden. Das ist vor allem dann der Fall, wenn eine Person so-
wohl das Tagesgeschift der Softwareanwendung als auch der Softwaregestaltung iiber-
nehmen muss, zusitzlich einem Termindruck ausgesetzt ist und keinen Einfluss auf die
Softwarefirma und deren Softwaregestaltung hat. So kann sich ein befragter Gruppen-
leiter mit der Softwaregestaltung nur nebenher beschiftigen und es gibt keine Person in
seiner Kollegenschaft, die ihm die Softwaregestaltung abnimmt und sich mit der Soft-
warefirma austauscht. Er muss sowohl Anwendungsarbeiten erledigen als auch intern
die Rolle als Anwendungsbetreuer iitbernehmen. Weil iiber einen lingeren Zeitraum eine
Kombination von Termindruck durch die Regulierung und stetige Updates der Software
hinzukam, ist er fast ein Jahr aufgrund von Burnout ausgefallen.
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Was die Wissensverteilung anbelangt, fillt bei diesem Fall besonders auf, dass die
Softwaregestaltenden der EVU, die Einstellungen an der Standardsoftware vornehmen,
nicht Teil des Praxisnetzwerks sind, das die Standardsoftware gestaltet. Mit der Folge,
dass sie erst an dem fertigen Softwareprodukt iiber Neuerungen etwas lernen konnen.
Das Learning by Doing und damit der Aufbau von Erfahrungswissen geschieht erst in
der Anwendung der Standardauslieferung:

»Wir missen es aber dann im [..] tiglichen Geschaft praktisch beginnen, die Prozes-
se im Kern zu verstehen, und deswegen ist da Learning by Doing ganz haufig so, dass
man dann die Fille im System sieht und autodidaktisch versucht, sich die Sachen so
zurechtzulegen, wie sie denn sein sollen und dann dariiber den nétigen Erkenntnisge-
winn zu bekommen und Worst Case hat man es gerade verstanden und dann kommt
das nidchste Update und es ist schon wieder hinfillig. Also, da ist man eigentlich im
permanenten Sprint hinterherzukommen.« (Leiter EVU2)

Wobei in manchen EVU die Softwaregestaltenden privilegierten Zugang zu dem Wissen
haben und Marktbeziehungen und Hierarchien keine Hiirden sind. Dann sind aber die
Softwareanwendenden noch nicht iiber Anderungen informiert, was zeigt, wie Hierar-
chien den Wissensaustausch im Team bestimmen:

»Also, die Anwendungsbetreuer sind viel intensiver im Austausch mit dem Software-
hersteller und dadurch >persénlich betreut< in Anfithrungszeichen. Die Mitarbeiten-
den, die operativ tatig sind und die Prozesse vollziehen, sind diejenigen, die es sich
selbst beibringen aktuell. Und das ist eigentlich eine Reihenfolge, die ist eigentlich
falsch.« (Betriebsrat EVU6)

Weil die Softwareanwendenden nicht Teil eines Gestaltungsnetzwerkes sind, hingt es
von ihrer Eigenmotivation ab, sich mit der Software auseinanderzusetzen. Doch fillt es
der Fithrungskraft eines EVU schwer, die Mitarbeitenden dazu zu bringen, eigenstindig
zu lernen.

»Es ist schon so, dass die Kollegen ambitionierter sein mussten, was ihr Arbeitsumfeld
angeht. Also, sie missten schon nach links und rechts gucken, wie man das so schon
sagt oder versuchen eigenstindig sich Dokumentationen anzulesen. Es gibt von der
[Softwarefirma] unzdhlige Dokumente, die man sich durchlesen kann, und dann ver-
steht man natiirlich das Programm auch anders. Und da ist natiirlich der Kollege, der
sagt: N6, damit mochte ich mich nicht beschaftigen. Es muss mir jemand erklaren.
Und wenn mir das niemand erklart, dann..« (Gruppenleiter Anwendungsbetreuung
EVU3)

Aus Sicht des befragten Gruppenleiters wiren noch mehr IT-affine Leute hilfreich, die
Anwendungsbetreuung machen und Einstellungen an der Software vornehmen kénnen.

Die Softwaregestaltenden innerhalb der Softwarefirma arbeiten kontinuierlich in-
terdisziplinir. Wobei das Wissen iiber die Branche wichtiger ist als jenes tiber die An-
wendung in einzelnen EVU. Dabei sind Fithrungskrifte anders als in anderen Fallstudi-
en eng eingebunden. Es zeigt sich der Vorteil, wenn Fithrungskrifte auch Wissen tiber
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Softwaregestaltung haben. Der Teamleiter eines befragten Programmierers hat tieferes
fachliches Wissen tiber die Energiewirtschaft:

»[D]er fachliche Teamleiter, [..] der sich um die Prozesse kiimmert, das Fachliche im
Kopf hat und uns dann genauer sagen kann: Okay, an der Stelle musst du das und das
machen. Oder wenn man halt mal Fragen hat, wenn man mal den Prozess nicht so
100 % kennt: Hier, wie ist das in den und den Spezialfillen?« (Programmierer)

Der befragte Programmierer selbst meint, bei ihm ist das Verhiltnis 40 % Wissen iiber
die Energiewirtschaft und 60 % iiber die Programmierung. Das Problem an der Markt-
beziehung ist fiir ihn, dass Programmierende schwerer an die Bedarfe der Anwendenden
in den EVU herankommen, weil sie sehr weit weg von ihnen sind.

8.4.2.6. KOOP3: Softwaregestaltung als neues Betatigungsfeld, reines Netzwerk
In dem Fall behindert die Verteilung der Softwaregestaltung auf unterschiedliche Orga-
nisationen nicht die Arbeit der Softwaregestaltenden, was typisch fiir eine reine Netz-
werkorganisation ist. Fiir die Beschiftigten stehen weniger Karrieren in den Hierarchien
im Mittelpunkt. Sie kénnen ihrer intrinsischen Motivation nachgehen und das Thema
10T fiir ihre jeweilige Organisation voranbringen. Die Befragten arbeiten selbststindig,
weil sie IoT auch als ihr eigenes Projekt begreifen und nicht nur als eines ihrer Vorgesetz-
ten oder ihrer Kundschaft. Dabei ist das interdisziplinire Wissen iiber die Moglichkei-
ten der Softwaregestaltung und die Bedarfe der EVU anders als bei PAKET gleichmaf3ig
verteilt, fiir die Softwaregestaltenden gut zuginglich und es besteht eine gemeinsame
Wissensbasis.

Die Softwaregestaltenden arbeiten in einem Beschiftigungssystem, das es ihnen er-
laubt, kontinuierlich an dem Thema IoT zu arbeiten. Sie arbeiten zwar flexibel an Projek-
ten mit, jedoch immer zum gleichen Thema IoT und der gleichen IoT-Standardsoftware
der Softwarefirma. Es gibt sowohl in den EVU als auch dem IT-DL neue Aufgaben und
gar neue Teams fiir [oT. Die Beteiligten begreifen es als ihr eigenes Projekt. Die Software-
gestaltung ist in diesem Fall ein klar abgegrenztes Betitigungsfeld. Aus den Interviews
geht nicht hervor, dass mit der Mitarbeit an der Softwaregestaltung — ob im EVU, beim
IT-DLoder in der Softwarefirma — eine hierarchische Karriere verbunden wire. Weniger
ist der Aufstieg in der Hierarchie ein Anreiz als beim Thema IoT dazuzulernen, interes-
sante Projekte zu machen und die Software weiterzuentwickeln.

Selbststindiges Arbeiten und damit eine indirekte Kontrolle sind vorherrschend.
Der Fokus der Beteiligten liegt auf der Koordination untereinander, was typisch fiir rei-
ne Netzwerke ist. Die Beteiligten vor allem des IT-DL und der Softwarefirma sind intrin-
sisch motiviert und sie nutzen formelle Wege vor allem dazu, um die Arbeit zu koordi-
nieren. Die Zusammenarbeit ist personlich, partnerschaftlich und auf Augenhéhe. Die
Fithrungskrifte fungieren bei den befragten EVU als Bindeglied in den Hierarchien, wie
es in Matrixorganisationen fiir die Softwaregestaltung hilfreich ist.

Trotz Organisationsgrenzen und Marktbeziehungen ist das Wissen gleichmifig im
organisationalen Netzwerk verteilt. Die Softwaregestaltenden verfiigen nach lingerer
Mitarbeit im organisationalen Netzwerk iiber eine gemeinsame Wissensbasis, um mit-
gestalten zu konnen. Das Besondere an dem Fall ist, dass sowohl die Softwarefirma als
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auch das IT-DL und EVU1 Wissen iiber die Implementierung (deren Durchfithrung und
iiber Funktionalititen und Anwendungsfelder der Software) und Erweiterung (zusitz-
liche Module programmieren) der Software haben. Das Wissen, was in den Quellcode
der IoT-Software einfliefdt, kommt aus Implementierungsprojekten unterschiedlicher
Anwendungsfille des IT-DL mit EVU. Wie bei den anderen Fallstudien liefert die Soft-
warefirma neben der Software Wissen iiber Anderungen aus: Die Softwarefirma stellt
bei Updates Frequently Asked Questions (FAQ) als Dokumentation von Funktionaliti-
ten und Neuerungen zur Verfiigung. Das IT-DL schickt zu Updates einen Newsletter an
die EVU. Das heifdt, Softwarefirma und IT-DL erwarten, dass die Empfangenden, fiir
die diese Informationen von Interesse sind, sie sich selbst aneignen. Somit spielt die
Marktbeziehung doch noch insofern eine Rolle, als hier kein direkter Austausch erfolgt.
Es bleibt den anwendenden Einzelnen nur, sich eigenstindig einzulesen.

8.4.2.7. STARTUP: Softwaregestaltende im Kern der Organisation, reines Netzwerk
Der Fall zeigt typische Eigenschaften davon, wenn Softwaregestaltende in einem reinen
Netzwerk arbeiten: Was das Beschiftigungssystem anbelangt, kénnen Mitarbeitende in
der rollenbasierten Organisation ihren Interessen nachgehen, indem sie Rollen wech-
seln, und es geht nicht darum, in einer Hierarchie aufzusteigen. Die Kontrolle passiert
im Wesentlichen horizontal durch die Kollegenschaft und erméglicht Eigenmotivation,
individuelle Steuerung der Arbeitsbelastung und Selbststindigkeit. Durch den kontinu-
ierlichen, iterativen Austausch im Netzwerk fiir die Softwaregestaltung ist eine gemein-
same Wissensbasis und ein unkomplizierter Zugang zum Wissen gesichert. Weil das
Wissen nicht hierarchisch oder iiber einen Markt verteilt ist, bestehen keine Hindernisse
fiir den Austausch.

Was das Beschiftigungssystem anbelangt, konnen die Beschiftigten nicht in einer
formalen Hierarchie aufsteigen, sondern nur Verantwortung fiir zusitzliche oder andere
Rollen itbernehmen. Um sich dariiber auszutauschen, wer welche Verantwortungsberei-
che hat, gibt es regelmiflig Treffen. So geht es im STARTUP um das Arbeiten an einem
gemeinsamen Ziel und den moglichen zu teilenden Mehrwert durch eine wachsende Or-
ganisation:

»)e mehr erfolgreiche Ideen wir haben, die wir umsetzen kénnen, desto mehr Kuchen
ist halt da, der aufzuteilen ist.« (Programmierer1)

Der Primat der Softwareentwicklung zeigt sich in dem Fall daran, dass die Softwarege-
staltenden Teil des stabilen Kerns der Organisation sind. In den ersten vier Fallstudien
sind die Softwareanwendenden fest in den EVU angestellt und langfristige Mitglieder
ihrer Teams. Sie sind dort auch schon linger. Es sind die Softwaregestaltenden, die sich
flexibel in einer Matrixorganisation bewegen. Hier ist es umgekehrt, weil in dem Fall die
Softwareentwicklung der Ausgangspunkt der Organisation ist. Die Anwendenden sind
flexible 450-Euro-Krifte, die weniger verdienen, Teilzeit arbeiten und nicht studiert ha-
ben. Von den anderen Beschiftigten haben alle bis auf jemanden aus dem Kommunika-
tionsbereich einen akademischen Abschluss.

Bei der Kontrolle spielen Fithrungskrifte keine Rolle. Die Arbeit ist ein persénliches
Projekt in stetiger Auseinandersetzung mit der iterativ gestalteten Software, der Kun-
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den- und Kollegenschaft. Die Product Ownerin lernt viel und meint, es macht ihr Spafi.
Sie schreibt Arbeitszeiten auf, um nicht zu viel zu arbeiten. Kontrolle gibe es gar nicht.
Druck entsteht durch sich verantwortlich fithlen, durch die Kundschaft und die Erwar-
tungen an die Software.

»Druck entsteht eher dadurch, dass ich mich fiir vieles verantwortlich fiihle und (gera-
de in einem Start-up) oft das Gefiihl entsteht, dass es um die Existenz geht.« (Product
Ownerin)

Man erwartet Verantwortungsbereitschaft und Eigenverantwortung voneinander. Die
Peer-Kontrolle ist Teil der rollenbasierten Organisation.

In dem Fall behindern weder Hierarchien noch Marktbeziehungen den Wissens-
austausch der Softwaregestaltenden. Das notwendige Wissen zur Softwaregestaltung
befindet sich innerhalb von STARTUP und ist gemeinsame Basis der Arbeit. Den Kern
der Organisation bilden interdisziplinire Kreise, in denen sich regelmafdig Fach- und
IT-Wissen treffen und die Beteiligten Méglichkeiten der Softwaregestaltung mit jenen
der energiewirtschaftlichen Bedarfe abgleichen. Die Softwaregestaltenden kénnen
als Kern der Organisation immer auf Programmierende oder Anwendende zugreifen.
Die befragte Product Ownerin meint, sie lernt durch die Teilnahme an den Kreisen
etwas iiber interne Abliufe und den Nutzen fiir die Kundschaft. Alle, die z.B. wie die
Anwendenden nicht an Kreisen teilnehmen, nehmen nicht am Wissensaustausch teil.
Das Wissen konzentriert sich damit bei den Mitarbeitenden, die dort mitmachen, und
sie konnen interdisziplinires Wissen akkumulieren unabhingig von Hierarchien und
Mirkten. Es ist also nicht die Hierarchie, die die Wissensverteilung bestimmt. Wenn,
dann ist die Wissensverteilung die Ursache fiir informelle Hierarchien.

8.4.3. Zusammenfassung

8.4.3.1. Unterschiede: zwischen reiner Netzwerk- und Matrixorganisation

Die Falldarstellungen zeigen, dass sie nicht immer klar einem der diametralen Typen von
Matrixorganisation und reiner Netzwerkorganisation entsprechen und sich teilweise
einzelne Elemente der beiden Typen vermischen. Trotzdem vereinen sie entweder mehr
Eigenschaften von dem einen oder dem anderen Typ. So geh6éren KOOP3 und STARTUP
zum Typ reiner Netzwerkorganisationen, die auf die Softwaregestaltung ausgerichtet
sind. Dort missen die Softwaregestaltenden in ihrer Arbeit keine Kompromisse mit
bestehenden Strukturen eingehen. Reine Netzwerkorganisationen stellen einen Vorteil
fiir die wissensintensive Softwaregestaltung im Vergleich zu jenen vom Typ Matrixorga-
nisation dar INTERN1, INTERN2, KOOP1, KOOP2 und PAKET). Hier sei zum Abschluss
des Abschnitts kurz dargelegt, warum welcher Fall welchem Typ zugeordnet werden
kann.

Bei STARTUP und KOOP3 zeigt sich die Netzwerkorganisation an der Kontrolle der
Softwaregestaltung, bei der die Peer- und Objekt-Kontrolle (im Sinne Rennstams, sie-
he 6.4.2.1) zentral sind, Softwaregestaltende unabhingig von Fithrungskraften agieren
und der Fokus auf der Koordination der Zusammenarbeit liegt. Das Beschiftigungssys-
tem zeichnet sich durch Kompetenzkarrieren statt durch solche in Hierarchien aus. Es
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geht um Arbeit als personliches Projekt und darum, etwas zu lernen. Statt rein sozial in
Hierarchien eingeteilt und Fithrungskriften untergeordnet zu sein, unterscheiden sich
Programmierende, Softwaregestaltende und Anwendende in ihrer Position soziotech-
nisch durch ihren jeweiligen Bezug zur Software. Die Softwaregestaltenden haben keine
Schwierigkeiten, auf das fiir ihre Arbeit notwendige Wissen zuzugreifen, weil eine lang-
fristige Praxisgemeinschaft der Softwaregestaltung mit interdisziplinirer Wissensbasis
besteht und die diversen Methoden der Softwaregestaltung den Kommunikations- und
Wissensfluss sicherstellen. Entweder sind die Softwaregestaltenden durch ihre Rollen
und ihre Teilnahme in Kreisen Teil des interdisziplinir arbeitenden Kerns der Organisa-
tion wie bei STARTUP. Oder Markt und Hierarchien spielen im organisationsiibergrei-
fenden Netzwerk eine so geringe Rolle, dass sie fiir ihre Arbeit keine Hiirden beim Wis-
sensaustausch darstellen wie bei KOOP3.

Bei den anderen Fallstudien liegen Matrixorganisationen vor. Ob in IT-Projekten,
Arbeitskreisen oder Scrum: Immer sind die Softwaregestaltenden Teil von Mirkten
und/oder Hierarchien, deren Kontrolle sie unterliegen. Es besteht eine Spannung darin,
die Mitarbeitenden zu kontrollieren (ob durch Fithrungskrifte in Hierarchien oder
Kundschaft in Marktbeziehungen) und ihnen die notwendige Freiheit fiir den kom-
munikativen Austausch und das Schreiben von Anforderungen zu geben, damit sie
dabei ihre Subjektivitit einbringen kénnen, z.B. in Form intrinsischer Motivation. Die
Beschiftigungssysteme fiir Softwaregestaltende zeichnen sich dadurch aus, dass sie
Teil von Mirkten oder Hierarchien sind und dadurch entsprechende Karrierechancen
haben: in einer internen Hierarchie aufzusteigen oder in andere Organisationen zu
wechseln. Vor allem Ersteres hat ein begrenztes Potenzial, um sich rein fachlich weiter-
zuentwickeln und dafiir die (finanzielle) Anerkennung zu bekommen. In den Matrix-
Fallstudien ist das Wissen durch Hierarchien oder Mirkte getrennt. Doch stellen die
Beteiligten Interdisziplinaritit nicht nur temporir her. Es ist noch mehr als sonst bei
der Softwaregestaltung von Vorteil, wenn die oder der Einzelne viel weifk. Dann kann er
nimlich unabhingig von Hierarchien und Marktbeziehungen agieren und eine fehlende
interdisziplinire Wissensbasis bei Anwendenden und Programmierenden ausgleichen.
Dabei ist es hilfreich, wenn Fithrungskrifte der EVU sich nicht nur als Anwenden-
de begreifen und entsprechend auch Wissen iitber Software und Softwaregestaltung
haben. Sie nehmen in einer Matrixorganisation zentrale Positionen ein und kénnen
die Softwaregestaltung unterstiitzen, z.B. indem sie eine abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit fordern.

8.4.3.2. Ergebnisse: Fallvergleich je Kategorie und Vergleich
mit Anwendenden und Programmierenden

Die Falldarstellungen haben gezeigt, dass Softwaregestaltende zwar immer in organi-
sationalen Netzwerken arbeiten, die reine Netzwerkorganisation jedoch Vorteile gegen-
iber der Matrixorganisation hat. Durch den Vergleich mit den Beschiftigtengruppen
der Anwendenden und Programmierenden arbeitet dieser Abschnitt noch einmal her-
aus, was das Beschiftigungssystem, die Kontrolle und die Wissensverteilung der Soft-
waregestaltenden ausmacht.
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Beschéaftigungssystem - Kompetenzkarriere, flexible Beschéaftigte und Akademiker:innen-Dominanz
Insgesamt zeigen die Fallstudien, dass sich neben einer allgemeinen Akademisierung ein
Karrieresystem unabhingig von Hierarchien und der energiewirtschaftlich-fachlichen
Arbeitsteilung wie z.B. Netz, Vertrieb, Handel etabliert.

Es fillt auf, dass Programmierende und Softwaregestaltende allesamt studiert ha-
ben und es bei den Anwendenden mehr die Key User:innen, Prozessmanagende oder
Anwendungsbetreuende sind, die einen akademischen Abschluss haben - also eben je-
ne, die sich mit der Softwaregestaltung befassen. Eine befragte Sachbearbeiterin braucht
ein abgeschlossenes Studium, um mehr Projektarbeit machen zu diirfen. Die Bedeutung
von IT-Wissen nimmt zu und hochautomatisierte und digital-integrierte Prozesse ma-
chen ein tiefergehendes und breiteres fachliches Wissen fiir die (Fehler-)Fallbearbeitung
notwendig.

Wie die Fallstudien zeigen, haben Softwaregestaltende im Unterschied zu Program-
mierenden und -anwendenden ganz eigene Karrieremoglichkeiten — und zwar unab-
hingig davon, ob sie innerhalb eines EVU angestellt sind oder fiir einen IT-DL arbeiten.
Die meisten befragten Softwaregestaltenden wollen keine Fithrungskraft werden oder
in der Hierarchie aufsteigen, sondern eine Karriere als Fachexpert:innen und damit z.B.
interessante Projekte machen. Vor allem in den jiingeren Organisationen, wo es um IoT
oder Emissionshandel geht, ist die Arbeit ein personliches Projekt der Beschiftigten, mit
dem sie sich identifizieren. Beim IT-DL von KOOP2 gibt es bereits Kompetenzkarrieren,
bei denen man durch Klettern auf definierten Kompetenzprofilen die entsprechenden
Gehaltsbinder nach oben steigt. In den bestehenden Hierarchien in den EVU sind in
einigen Fillen Kompetenzen in der Softwaregestaltung hilfreich fiir eine Fithrungskrif-
tekarriere oder der Aufstieg damit verbunden, Softwaregestaltung zu koordinieren.

Eine Gemeinsambkeit zwischen Programmierenden und Gestaltenden ist, dass sie
sich auf die Vermarktung ihrer Arbeitskraft konzentrieren'®, vor allem wenn sie fiir ein
IT-DL arbeiten. Das tun sie zum einen fiir das IT-DL selbst, weil es Geld damit verdient,
seine Fachkrifte zu verkaufen bzw. auszuleihen. Sie vermarkten ihre Arbeitskraft auch
fiir die eigene weitere Karriere, um in anderen Organisationen mehr zu verdienen oder
interessantere Projekte zu machen. Im Vergleich zu den Anwendenden haben Program-
mierende und Gestaltende eine bessere Bezahlung und bessere Marktchancen. Beide
Gruppen zielen eher auf eine fachliche Karriere ab. Wenn sie in einer Matrixorganisati-
on arbeiten, teilt sie die Softwaregestaltenden flexibel zu IT-Projekten zu, um sie stetig
auszulasten.

In den Fallstudien gibt es fir Anwendende im Vergleich zu den anderen Gruppen
weniger Karrieremoglichkeiten. Vertiefte Softwarekenntnisse zu erwerben, kann fiir
sie hilfreich sein, um in der Hierarchie aufzusteigen. So bedeutet der Aufstieg als

18  Sieht man die sozialen Netzwerke von Xing und Linkedin als Wege, sich selbst zu vermarkten, un-
terstltzt der Feldzugang (siehe Kapitel zu Forschungsdesign und Methode, siehe 3.2.1) die These,
dass Softwaregestaltende und Programmierende sich starker am externen Arbeitsmarkt orientie-
ren: Auf den Webseiten von Xing und Linkedin sind vor allem Programmierende, IT-Beratende,
ERP-Fachleute, Product Owner:innen, Projektmanagende, Anforderungsmanagende oder Scrum
Master:innen zu finden.
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Key User:in einen Aufstieg iiber Softwaregestaltung. Einige der befragten Team- oder
Gruppenleitenden waren vorher Sachbearbeitende und damit reine Anwendende.

Kontrolle - eigensténdiges Arbeiten in softwarezentrierten Prozessen

Beim Vergleich der Fallstudien iiberrascht, dass Fithrungskrifte in der Softwaregestal-
tung eine dhnliche Rolle spielen wie in der Anwendung und Programmierung. Unabhin-
gig vom Arbeitsprozess halten sich die Fithrungskrifte aus der operativen Arbeit wei-
testgehend heraus. Bei allen ist der Kern der Kontrolle ein softwareintegrierter Arbeits-
prozess, kombiniert mit Fithrungskriften, die nur in Ausnahmesituationen intervenie-
ren und, wenn itberhaupt, die Ergebnisse kontrollieren. Man kénnte auch sagen: Die
Beschiftigten arbeiten weitestgehend selbststindig an und mit der Software, die sie in
einen digitalen Prozess integriert. Wobei die Grundkoordination (der soziotechnischen
Konstellation) zwischen Anwendung und Programmierung Folgen fiir die Kontrolle hat.

Kontrolleigenschaften unabhéngig von Gruppenzugehdrigkeit: selbststandiges Arbeiten,
softwarezentrierter Arbeitsprozess, Auswirkungen der Grundkoordination

Zuerst zujenen Dingen, welche die Kontrolle der Arbeit unabhingig davon prigen, ob sie
Teil von Softwareanwendung, -gestaltung oder -programmierung sind: Erstens arbeiten
die Befragten eigenstindig. Zweitens arbeiten alle softwarezentriert. Drittens pragt bei
allen die soziotechnische Konstellation die Arbeit.

Erstens geben in allen Fillen und fiir alle Gruppen die Befragten an, dass sie eigen-
stindig arbeiten und die Fithrungskrifte nur in Ausnahmefillen eingreifen und die Ar-
beitsergebnisse kontrollieren. Sie sind disziplinarische Fithrungskrifte, geben aber nur
selten oder gar keine Arbeitsanweisungen. Je nach Fall legen sie das Budget fest, stellen
Mitarbeitende ein, initiieren Projekte oder kliren Konflikte innerhalb (z.B. mit anderen
Fithrungskriften oder Teams) oder zu anderen Organisationen (Softwarefirma, IT-DL,
EVU). In manchen Fillen wirken sie bei der Softwaregestaltung mit (EVU2 von KOOP2,
einige EVU bei PAKET). Einige Zitate sollen das nochmal verdeutlichen:

Anwendende:

»Wenn wir uns eine Woche lang nicht mehr zurlickgemeldet haben, dann kommen
schon Fragen: Warst du (iberhaupt beim Arbeiten oder hast du (berhaupt die Arbeit
gemacht? Wir arbeiten viel bei Kunden und wenn die etwas von uns wollen und da
ist der Monteur nicht gekommen, der meldet sich natiirlich auch dann, wie es denn
aussieht, wenn er seinen Baustrom kriegt oder so.« (INTERN1 Monteur)

»lch war sehr selbstorganisiert, tatsdchlich auch schon in der Abrechnung. Und meine
Chefin hat mir da eigentlich auch immer den Weg auch so gelassen, weil ich hatte ja
meine Fille zugewiesen. Um die habe ich mich gekimmert. [..] Natiirlich hat jede
Fihrungskraft drauf geschaut, wenn irgendwas langer liegt, wie es aussieht, warum
es langer liegt. [..] Ich habe meine Arbeit immer schon, ich sag es einfach mal, gut
gemacht, so dass ich nicht kontrolliert werden musste.« (KOOP2 EVU2 Teamleiterin
Mako)

»]a, ich bin recht frei in meiner Arbeit, tatsdchlich. Ich darf sehr viel, Cott sei Dank.
Ich werde nicht so viel kontrolliert.« (KOOP2 EVU2 Sachbearbeiterin)
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Programmierende:

»Und war haben Reviews, Code Reviews: Da kontrollieren wir uns gegenseitig auf Au-
genhohe. Und wir haben verschiedene Analyse-Tools, die uns selber helfen, uns selbst
zu kontrollieren. Also, im Grunde ist eigentlich die Eigenmotivation sehr, sehr hoch
und fiir einen selbst, aber auch aus dem Entwicklerteam heraus. Und da gibt es eine
gewisse Kontrolle. Wobei das nicht als Kontrolle empfunden wird, sondern eher als
Unterstiitzung, wiirde ich sagen. Es gibt aber keinen, der auf meine Arbeit draufguckt.
Koénnte auch glaube ich keiner.« (INTERN1 Programmierer)

Gestaltende:

»Es ist so bei uns, dass wir unsere Arbeitsbelastung gut selbst managen kénnen.«
(KOOP1 Applikationsbetreuer EVU2)

»Aber zum groflen Teil sind wir da relativ alleine unterwegs oder alleinstindig" ..
eigenstindig, so wollte ich sagen« (KOOP1 Anforderungsmanager IT-DL)

Zweitens sind die Befragten alle Teil eines softwarezentrierten Arbeitsprozesses mit un-
terschiedlichen Schwerpunkten, welche Software sie fiir ihre tigliche Arbeit hauptsich-
lich verwenden (ERP-System, Ticketsystem, E-Mails, MS Excel etc.). Die Anwendenden
werden von der Software gesteuert (Monteur:innen) oder arbeiten ausschlieRlich mit ihr
(Sachbearbeitende, Kund:innenservice). Genauso die Programmierenden, die ihre Pro-
grammierung iiber die Entwicklungsumgebung abarbeiten. Fiir die Softwaregestalten-
den sind Ticketsysteme zentral. So spielt bei allen Software als ein Wissensobjekt (nach
Rennstam 2012, ausfiithrlich unter 6.4.2.1) und damit eine Form von Objekt-Kontrolle
durch Technik eine Rolle. In allen Fillen werden die Titigkeiten digital gefithrt — ob durch
Ticketsystem, Entwicklungsumgebung oder ERP-Software.

Drittens prigt die Grundkoordination die Kontrolle: Von ihr hingt der Schwerpunkt
der Kontrolle durch die Software und durch eine Gruppe (Management, Kundschaft, Kol-
legenschaft) ab.

Bei KOOP3 und STARTUP ist die Software vor allem ein Bezugspunkt zur Koordina-
tion und die softwarebasierten Werkzeuge fungieren mehr als Koordinationsinfrastruk-
tur denn zur Kontrolle. Die Softwaregestaltenden kdnnen sie von iiberall aus nutzen. In
den genannten Fillen kontrollieren aufgrund der digitalen Transparenz durch die ver-
wendeten Werkzeuge und Methoden die Kolleg:innen mit. Bei KOOP1, KOOP2 und PA-
KET erfiillen die Ticketsysteme eine Funktion fir die Kundschaft. Sie machen fiir diese
transparent, was die Softwarefirma bzw. das IT-DL macht, und sind die Basis fiur die
Uberpriifung von SLA (z.B. die vereinbarten Reaktionszeiten fiir Tickets zu kontrollie-
ren). Bei den internen Fillen ist nicht ganz klar, inwiefern das Management das Ticket-
system nutzt. Keine befragte Person hat das erwihnt oder von individueller Verhaltens-
kontrolle gesprochen. Trotzdem besteht intern fiir alle anderen Beteiligten, die an den

19 Auch wenn die Interpretation einzelner Phrasen und Worter nicht Teil der Forschungsmethode
ist, so zeigt dieser Versprecher doch auf, wie der Arbeitsalltag fiir viele aussieht: Sie arbeiten viel
allein und bekommen wenig bis gar keine Anweisungen durch die Fithrungskraft im Arbeitsalltag.
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Ticketsarbeiten, eine Transparenz iber den Arbeitsfortschritt. Keine befragte Person be-
richtet davon, dass Arbeitsschritte und das Arbeitstempo durch die Software vorgegeben
sind. Vielmehr liefert die Software fiir jeden (Management, Kundschaft, Kollegenschaft)
eine Riickmeldung, wie viele Fille noch offen sind, welchen Bearbeitungsstand ein Ticket
hat oder wo das nichste Strom- oder Gasnetz zu warten ist.

Je nach Grundkoordination ist der Schwerpunkt unterschiedlich, welche Gruppen
kontrollieren: Die Fallstudien unterscheiden sich, ob mehr das Management (Hier-
archie), die Kundschaft (Markt) und das Gegeniiber (Netzwerk) kontrolliert. Bei den
internen Softwaregestaltungen (INTERN1, INTERN2) entscheidet das Management
tiber die Ressourcen (IT-Budget, Stellenvergabe, Entscheidung iiber Projekte). Zusitz-
lich zum Management gibt es bei den firmeniibergreifenden Gestaltungsprozessen
(KOOP1, KOOP2, PAKET, KOOP3) noch die Kundschaft bzw. die EVU, die in Form von
SLA und Preisen kontrollierend wirken. Bei KOOP1, KOOP2 gibt es festgelegte Reakti-
onszeiten fiir bestimmte Tickets, welche die EVU den IT-DL stellen. Bei STARTUP und
KOOP3 ist es schwer zu entscheiden, ob die Kolleg:innen oder die Kund:innen wichtiger
sind. Denn sowohl in der Kollegenschaft besteht ein stetiger Austausch als auch mit der
Kundschaft, die die App zur Anmeldung von E-Autos bzw. die IoT-Software nutzt. So
oder soistin beiden Fillen die hierarchische Kontrolle schwach. In keinem der Fille gibt
es eine direkte Kontrolle durch die Fithrungskraft in Form von konkreten Arbeitspaketen
und wie diese abzuarbeiten sind.

In der Tabelle sind die Schwerpunkte der Kontrolle durch Gruppe und Ticketsystem
je Fall aufgelistet, die mit der Grundkoordination zusammenhingen:

Tabelle 24: Vergleich Schwerpunkt der Kontrolle in Abhingigkeit zur priméren Grundkoordinati-
onje Fall

Primare
Schwerpunkt Kontrolle Besondere Verwendung
Fall Grund- .
.. durch Gruppe Ticketsystem
koordination
INTERN1 | Hierarchie Management (IT-Budget, Ziele) | Management-Kontrolle
INTERN2 | Hierarchie Management (IT-Budget, Ziele) | Management-Kontrolle
KOOP1 Markt Vertriage (SLA), Preise Kontrolle durch Kundschaft bei IT-DL
KOOP2 Markt Vertriage (SLA), Preise Kontrolle durch Kundschaft bei IT-DL
PAKET Markt Vertriage (SLA), Preise Kontrolle durch Kundschaft bei SF
KOOP3 Netzwerk Ko-Produktion Koordination
STARTUP | Netzwerk Kollegenschaft/Peers und Koordination
Kundschaft

Kontrolleigenschaften je Gruppe: Unterschiede in der qualitativen und quantitativen Intensivierung

Im Vergleich zur Gruppe der Anwendenden und Programmierenden sind die Gestal-
tenden zum einen Teil eines anderen Arbeitsprozesses und allein deshalb schon anders
kontrolliert. Wie bereits in den vorhergehenden Kapiteln ausgefiihrt, spielt fiir sie in ih-
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rer Arbeit Kommunikation und Kooperation eine groRere Rolle. Thre Arbeit ist weniger
durch die Software vorgegeben (z.B. bearbeiten sie nicht nur Restfille). Fiir sie ist Soft-
ware mehr ein Hilfsmittel. Sie sind interdisziplinir zwischen Anwendung und Entwick-
lung titig. Mehrere Befragte geben explizit an, dass sie ihre Arbeit gern machen. Ihre Ar-
beit ist unterschiedlich stark formalisiert (z.B. wie genau der Ablauf des Anforderungs-
managements vorgegeben ist). Sie sind einer qualitativen Intensivierung ausgesetzt. Ers-
tens sind sie das, weil sie in vielen Fillen IT-, energiewirtschaftliches und Methodenwis-
sen kombinieren (Key User:innen, IT-Beratende, Anwendungsbetreuende) oder zumin-
dest mit den jeweiligen Expert:innen kommunizieren kénnen miissen (Anforderungs-
managende, IT-Projektmanagende). Zweitens arbeiten sie 6fters gleichzeitig in mehre-
ren Projekten und miissen mehrere Prozessabschnitte der Datenverarbeitung itberbli-
cken und die gestaltete Software ist nicht ihr alleiniger Arbeitsgegenstand. Die quantita-
tive Intensivierung ist bei den Gestaltenden schwer zu beurteilen. Mehrere sprechen da-
von, dass es phasenweise mal mehr und mal weniger zu tun gibt und sie selbst Grenzen
setzen milssen (durch Priorisierung oder »Nein« sagen konnen). Die meisten sprechen
von einer geregelten Arbeitszeit. Zudem sind die Kontexte sehr unterschiedlich: ob sie
fiir mehrere Kund:innen und in mehreren Projekten titig sind oder nicht.

Die Arbeit der Programmierenden wird durch die Tests anderer und/oder durch
Code-Reviews von Kolleg:innen gepriift. Es ist durch die Ticketsysteme transparent, was
sie abgearbeitet haben, und falls es regelmifiige Treffen wie Daily bei Scrum gibt, miis-
sen sie den Teammitgliedern Rede und Antwort stehen. Ihre Spezialisierung und die
meist schwierige Abschitzung des Arbeitsaufwandes geht mit einer fehlenden detail-
lierten Kontrolle von auflen einher. Eine qualitative Intensivierung existiert bei den be-
fragten Programmierenden, weil sie fachliches mit IT-Wissen kombinieren und in ver-
schiedenen Projekten, Rollen oder fiir mehrere Kund:innen titig sind. Sie spitzt sich bei
Programmierenden wie im Fall eines Befragten von KOOP2 zu, der fir mehrere, unter-
schiedliche energiewirtschaftliche Fachbereiche entwickeln muss und dadurch entspre-
chend mehr Wissen braucht. Zudem miissen aufgrund individueller Anpassungen fiir
einzelne EVU bei KOOP1 und KOOP2 die Programmierenden den Uberblick iiber diese
individuellen Umsetzungen behalten. Einige Programmierende beschreiben es als po-
sitiv, wenn sie sich auch mal in neue Technologien einlernen miissen. Wie bei den Ge-
staltenden ist es bei den Programmierenden schwierig, pauschal von einer quantitativen
Intensivierung zu sprechen. Sie arbeiten in den untersuchten Fillen meist Programmier-
aufgaben ab, fiir die Priorititen vorgegeben sind. Das lisst Spielraum, um eigene Gren-
zZen zu setzen:

»lch kdnnte mich gerne (iberlasten, aber ich tu’s nicht.« (Programmierer KOOP1)

Eine Intensivierung ist aber nicht ausgeschlossen, wenn z.B. eine fixe Deadline existiert:
wenn zu einem Stichtag mehrere umfangreiche Umsetzungen, z.B. aufgrund einer neu-
en Regulierung, abgeschlossen werden missen. Zwar arbeiten die Programmierenden
in einigen Fillen fir mehrere EVU gleichzeitig (bei KOOP1, KOOP2, KOOP3 und PAKET).
Doch hat dies nicht zwangsweise eine quantitative Intensivierung zur Folge. Eine Pro-
grammierung kann fiir viele EVU gleichzeitig gelten (bspw. bei einer Standardsoftware),
d.h., eine Fehlerkorrektur kann gleich mehrere Anfragen von EVU zufriedenstellen.
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Die Anwendenden sind hierarchisch und von der Bezahlung Programmierenden
und Gestaltenden untergeordnet. Die Anwendenden sind meist passiv und reagierend:
Sie miissen sich auf Anderungen einstellen oder erfahren erst nach Fertigstellung, was
sich gedndert hat. Thre Arbeit ist das Objekt der Gestaltung und nur wenige gestalten
mit. Vor allem wenn die Softwaregestaltung intern stattfindet, konnen Anwendende
eigene Wiinsche duflern und der Betriebsrat die Mitgestaltung einfordern. Ihre Arbeit
ist in den meisten Fillen das, was die Software nicht erledigen kann bzw. noch nicht
in dieser abgebildet ist. Das bedeutet auch, dass sie fehlerhafte oder nicht ausgereifte
Software kompensieren miissen. Sie fungieren als Puffer fiir mangelhafte Softwareent-
wicklung. In einem Fall ist die Cloud langsam (so ein Befragter von KOOP2), im anderen
sind in den Softwareupdates Fehler, welche die Arbeit der Anwendenden belasten (PA-
KET), oder die Prozessintegration leistet der Anwendende manuell (INTERN2). Sie
miissen mit den Reaktionszeiten leben, die sich durch die Zusammenarbeit mit einem
IT-DL oder Softwareunternehmen ergeben. Diese Puffer-Position kann itber Fragen
der Softwaregestaltung hinausgehen und die Anwendenden konnen zu allgemeinen,
operativen Puffern werden. Ein befragter Gruppenleiter, der auch operative Software
anwendet, hatte Burnout. Diesen hatte er vor allem, weil zu wenig Personal vorhanden
war, und wegen der stindigen regulatorischen Anderungen und des Termindrucks im
Bereich der Energiemengenbilanzierung, in der er titig ist. Bei der Energiemengenbi-
lanzierung miissen zu einem Stichtag nicht nur Daten, sondern vor allem Geld flieRen.
Anderen Anwendenden wie der befragten Sachbearbeiterin war die Restfallbearbei-
tung zu viel Routinearbeit, weswegen sie die Stelle gewechselt hat. Zudem sind die
Anwendenden direkt im Kontakt mit der Kundschaft. Der befragte Monteur meint, er
bekommt die Aggressionen der Kundschaft ab, wenn er bspw. wegen einer Baustelle
den Strom bei jemandem abstellen muss. Fiir einen Teil der Anwendenden findet eine
qualitative Intensivierung statt, weil sie vermehrt in Prozesszusammenhingen denken
miissen (Sachbearbeitende), mehrere Fachgebiete (Key User:innen) oder mehrere Netz-
gebiete und Sparten kennen miissen (Monteur:innen). Arbeiten Anwendende im BPO-
Bereich, arbeiten sie fiir eine grofRere Kundschaft und es ist mit einer quantitativen Inten-
sivierung zu rechnen. Wobei in einigen EVU diese auch unabhingig davon aufgrund von
Personalmangel oder phasenweise durch IT-Projekte entsteht.

Wissensverteilung - Praxisgemeinschaft und in Software materialisiertes Wissen

Eslassen sich grundsitzlich drei Wissensgruppen unterscheiden: Programmierung, An-
wendung und Gestaltung. Dabei fillt in den Fallstudien auf, dass es fiir die Softwarege-
staltenden weniger darum geht, viel Wissen anzusammeln. Sie sind vielmehr dazu da,
um Wissen in Software(quellcode) zu tiberfithren. Primir geht es darum, an das notwen-
dige interdisziplinire Wissen heranzukommen und lernbereit zu sein. Wissen selbst zu
haben ist zweitrangig, wenngleich niitzlich und in den meisten Fillen vorhanden. Das
Wissen von Softwaregestaltenden kann umfassend sein: Wissen iiber die Méglichkeiten
der Softwaregestaltung und individuelle Bedarfe der EVU oder allgemeine der Branche
zu haben. Methoden wie Scrum oder IT-Projektmanagement zu beherrschen. Manche
setzen Softwaregestaltung selbst um, wenn sie programmieren oder Einstellungen an
einer Standardsoftware vornehmen. Der Extremfall sind IT-Beratende, die sich energie-
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wirtschaftlich auskennen, Anforderungen schreiben, selbst programmieren und Einstel-
lungen an einer Standardsoftware vornehmen. Doch auch sie miissen sich mit Anwen-
denden oder anderen Beteiligten wie IT-DL oder Softwarefirma absprechen. Die Praxis
ist deshalb so entscheidend, weil die Software sich stetig verindert, ebenso wie die Orga-
nisationen und die Branche. Es muss immer wieder neu verstanden werden, was ener-
giewirtschaftlich notwendig und was softwaretechnisch maoglich ist. Drei Thesen stehen
im Mittelpunkt der Zusammenfassung zur Kategorie Wissensverteilung:

1. Die Softwaregestaltung ist eine Praxisgemeinschaft, in der die Softwaregestaltenden
arbeiten.

2. Fiirdas Verstindnis der Wissensverteilung ist das in Software materialisierte Wissen
entscheidend.

3. Das Management verfiigt nur selten itber Wissen zur Softwaregestaltung.

Erstens stellt sich der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung in den Fallstudien als eine
Praxisgemeinschaft dar. Sie verfiigt itber das Wissen zu Methoden der Softwaregestal-
tung, und wenn sie schon selbst kein tiefergehendes Wissen iiber energiewirtschaftliche
Regulierung, Standardsoftwarelésungen oder Programmierung hat, schafft sie zumin-
dest die Moglichkeit, sich dariiber auszutauschen — ob lingerfristig oder temporir in
Projekten. Dass die Praxis wichtiger ist, als Wissen zu besitzen, zeigt sich an drei Aspek-
ten: an a) dem kontinuierlichen Austausch zur Softwaregestaltung, der stattfindet und
zu Anforderungen fithrt (von dem bestimmte Gruppen ausgeschlossen sind), dass b) un-
terschiedliche Praxis- und damit Lernbiografien entstehen und c) EVU feststellen, dass
sie nur dann Software gestalten konnen, wenn sie Teil dieser Praxis sind.

Zu a) In der Softwaregestaltung arbeiten Beschiftigte zwischen Anwendung und
Programmierung zusammen. Auch einzelne Anwendende wie Key User:innen sind Teil
davon. Die Gestaltenden haben Kontakte, kennen die Organisation und einzelne Umset-
zungen und Methoden wie Scrum. Es besteht ein kontinuierlicher Austausch zwischen
einem Kern an Mitarbeitenden in den Fillen INTERN1, INTERN2, KOOP3, STARTUP,
genauso wie bei PAKET intern in der Softwarefirma. Bei KOOP1 und KOOP2 sind es
lingere Beziehungen zwischen den Firmen und viele Treffen, welche eine gemeinsame
Praxis herstellen. Aber auch innerhalb des IT-DL und teilweise in den EVU arbeiten
die verschiedenen Gruppen kontinuierlich zusammen. Bestimmte Berufsgruppen wie
IT-Beratende erfahren einen kontinuierlichen interdiszipliniren Wissenserwerb. Sie
machen nicht nur in verschiedenen Projekten mit, sondern sind sowohl fachlich nah an
den Anwendungsbereichen als auch softwaretechnisch nah an der Software dran. Die
Programmierenden verfiigen in allen Fillen iiber energiewirtschaftliches Wissen, um
die industriespezifischen Anforderungen umzusetzen.

Zu b) Dabei bestimmt die Praxis, was die oder der Einzelne weifd. Es entstehen durch
individuelle, interdisziplinire Praxisbiografien individuelle Lernbiografien, weil je nach
Softwaregestaltung die Softwaregestaltenden an unterschiedlichen Softwarelésungen,
an unterschiedlichen Anforderungen, Projekten, energiewirtschaftlichen Themengebie-
tenund mit unterschiedlichen EVU zusammenarbeiten. Wer mitgemachthatbei der Ge-
staltung, weifd mehr dariiber. Die klassische Lernbiografie von Ausbildung, dann Sach-
bearbeitertitigkeit, Wechsel in ein anderes Team oder Aufstieg zur Teamleitung gibt es
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immer noch. Diese wird jedoch nun durch neue Moglichkeiten erginzt. Vor allem die
befragten Gestaltenden und Programmierenden haben mehr interdisziplinires Wissen
und Einkommen im Laufe der Zeit gewonnen, ohne dadurch hierarchisch aufgestiegen
zu sein.

Zu c) Dass die Praxisgemeinschaft den Zugang zu Wissen sichert, zeigt sich daran,
dass das Wissen, das iiber Anforderungen in der Software eingeflossen ist oder doku-
mentiert wurde, allein nicht ausreicht. Es macht einen Unterschied, ob man Teil der Pra-
xis war bzw. ist oder nicht. Das zeigen vor allem Marktbeziehungen, die zu einer Abhin-
gigkeit fithren und Hiirden fiir eine gemeinsame Praxis darstellen. Bei KOOP2 verlagert
ein EVU die Anwendung der Software zuriick in das Unternehmen, um intern Wissen zu
haben und die Softwaregestaltung selbst machen zu kénnen. Zudem bauen einige EVU
intern IT-Projektmanagement-Kompetenz auf. Innerhalb des IT-DL von KOOP1 arbei-
ten die Programmierenden eng mit energiewirtschaftlichen Fachleuten zusammen, wo-
durch ein stetiger Wissensaustausch besteht. Ein Klient des IT-DL von KOOP1 hat das
Wissen, was das IT-DL iiber die Jahre iiber das EVU gesammelt hat, unterschitzt. Er
hat den Wechsel zu einem anderen IT-DL bereut. Bei PAKET sind kleinere EVU abhin-
gig von externem Support der Softwarefirma (z.B. durch IT-Beratende), weil sie intern
keine ERP-Fachleute haben. Bei KOOP3 schickt das IT-DL Newsletter iiber Softwareup-
dates, die sich die EVU durchlesen kdnnen. Die reine Anwendung, die nicht an der Soft-
waregestaltung teilnimmt, ist aus der Wissensgemeinschaft Softwaregestaltung ausge-
schlossen. Das ist in allen Fallstudien so.

Zweitens prigt die Wissensverteilung die Arbeit der Softwaregestaltenden dahinge-
hend, dass der zentrale Ort des Wissens die Software selbst ist: ob Quellcode der gestalte-
ten Software oder die verwendeten Softwarewerkzeuge wie Ticketsysteme. Immer mehr
Wissen, ob iiber energiewirtschaftliche Regulierung, Geschiftsprozesse, Arbeitsabliufe,
Softwareinderung etc., wandert in Software. Dabei miissen die Softwaregestaltenden
alles, was sie gestaltet haben, nicht mehr aktiv wissen — auch nicht, wie es die Program-
mierenden umgesetzt haben. Das zeigen alle Fallstudien: Peu a peu wichst durch Anfor-
derungen die Software. In ERP-Systemen wie jenem aus der Fallstudie PAKET steckt al-
les, was zum operativen Betrieb der energiewirtschaftlichen Datenverarbeitung notwen-
dig ist. Dabei findet die Softwaregestaltung in einem technischen Umfeld aus lesbaren
Objekten statt. Softwaregestaltende dokumentieren in den softwarebasierten Werkzeu-
gen wie Ticketsystem, Dokumentationssoftware®®, MS Sharepoint oder E-Mails (inkl.
Newsletter tiber Updates), Programmierende im Quelltext der Software selbst.

Was alle Befragten egal welcher Gruppe sagen, ist, dass Learning by Doing fiir sie
wichtig ist — ob aus Dokumenten oder mit der Software selbst. Auch wenn viel Wissen
lesbar oder durch Ausprobieren und Mitmachen erlernbar ist, sieht ein Befragter Soft-
ware als primires Wissensquelle und -lager kritisch: Ein Betriebsrat findet, dass sein
EVU zu sehr auf Learning by Doing im Softwaregebrauch setzt. Es sollten wieder mehr
Schulungen stattfinden. Ein befragter Programmierer hilt eine Art Fithrerschein fiir An-
wendende fir hilfreich, weil sie in der alltiglichen Anwendung nicht alles lernen (bspw.
die Zusammenhinge und Einstellungsmoglichkeiten in der Software). Bei PAKET sagen

20  Eine weit verbreitete Softwarelésung dafiir, die auch STARTUP einsetzt, ist Confluence der Firma
Atlassian.
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mehrere befragte Personen, dass die Anwendenden eine funktionierende Software wol-
len, sich nicht eigenstindig mit den moéglichen Einstellungen befassen méchten und in
ihrem Arbeitsalltag nicht genug dazu lernen.

Drittens verfiigt das Management wie Team-, Abteilungs-, Bereichs- oder IT-Lei-
tung nur in wenigen Fillen tiber Softwaregestaltungswissen. Grofltenteils nimmt es
nichtdirektan der Softwaregestaltung teil und interveniert teilweise nur bei der Auswahl
der Anforderungen. Drei befragte Team- bzw. Gruppenleitende wirken bei der Software-
gestaltung mit. Wobei es dabei immer um eine Standardsoftware geht, die nur durch
Einstellungen von den EVU verandert werden kann. Softwaregestaltungskompetenzen
haben nur wenige FK (wie z.B. Schulungen in Scrum oder IT-Projektmanagement). Das
Management setzt den Rahmen z.B. durch das IT-Budget oder kann in Matrixorgani-
sationen ein wichtiger Sponsor fiir Softwaregestaltungsprojekte sein, indem es z.B. die
Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen durch die Fithrungskrifte dort vorantreibt.
KOOP1, KOOP2 und PAKET nutzen Marktmechanismen und kaufen die Software(ge-
staltung) ein. Der Nachteil ist, dass das Wissen dann nicht direkt im Zugriff des EVU-
Managements ist. Wie auch allgemein fiir Anwendung und Entwicklung hat das alles
zur Folge, dass das Management bzw. die Fithrungskrifte keine direkten, konkreten
Anweisungen mehr geben konnen, weil ihnen das Wissen dazu fehlt. In dem Fall, in
dem Arbeitsanweisungen gemacht werden, erstellen dies die Key User:innen (PAKET,
EVUs). In anderen Anwendungsbereichen werden keine verwendet (Sachbearbeitende
KOOP2 EVU1, Teamleitung EVU2 KOOP2, Anwendende KOOP1 EVU3, Anwendende
EVU1 KOOP1). Die Sachbearbeitenden von EVU2, KOOP2 haben nur ein Schema, wie
sie vorgehen sollen, weil die Fille zu individuell sind.

Allgemein wird das Wissen immer umfangreicher und eine Organisation allein kann
nicht mehr dariiber verfiigen. Zum Beispiel sind bei INTERN1 und INTERN2 einige pro-
grammierende Externe. Bei KOOP1, KOOP2, KOOP3 verteilt sich das Wissen auf mehre-
re Organisationen. Die fachliche Spezialisierung der Mitarbeitenden nimmt zu und da-
mit das Wissen, was ihre Fithrungskrifte nichthaben: u.a. durch Automatisierung, kom-
plexere Regulierung, gestiegene Bedeutung von IT, hohere Anspriiche der Kundschaft,
Produktvielfalt.

8.5. Folgen fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung
der Softwareanwendung in den EVU

Ein Teil der Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung in den EVU hingt an der Soft-
waregestaltung. Der Abschnitt nimmt diesen Teil in den Blick, der sich aus dem Ver-
haltnis der Arbeitsprozesse von Softwaregestaltung und Softwareanwendung ergibt. Er
lasst sich mithilfe der Kategorien Einfluss und Konflikt analysieren. Anders als im letzten
Punkt 8.4. geht es dabei nicht um einzelne Gruppen von Beschiftigten. Es geht um das
Verhiltnis zweier Arbeitsprozesse zueinander, iber das nicht nur die operativ Software-
gestaltenden oder -anwendenden entscheiden, sondern in den Fillen, wo Hierarchien
vorliegen, das Management strategische Entscheidungen fillt, Ziele vorgibt, Ressourcen
zur Verfugung stellt und eigene Anforderungen einbringt.
Der Einfluss beider Arbeitsprozesse aufeinander betrifft vier Aspekte:
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- Kontrollverhiltnis: Wird der Arbeitsprozess der Softwareanwendung jenem der
Softwaregestaltung untergeordnet? Werden Softwareanwendung und -gestaltung
z.B. getrennt in zwei verschiedenen Organisationen kontrolliert?

- Reorganisation: Wird der Arbeitsprozess der Softwareanwendung zum Zwecke der
Softwaregestaltung reorganisiert?

«  Ziele: Wie verhalten sich die jeweiligen Ziele von Softwareanwendung und -gestal-
tung zueinander und wer kann sie festlegen (z.B. individuell etwas fiir einen An-
wendungsbereich zu entwickeln oder eine skalierbare Standardsoftware; die Anwen-
dungsorganisation zu reorganisieren oder nicht)?

. Partizipation: Wer gestaltet wie mit? Wer aus der Softwareanwendung hat Zugang
zur Softwaregestaltung? Welche Rollen nehmen Expert:innen ein und wie verhalten
sich Anwendenden- und Unternehmens- bzw. Managementanforderungen zuein-
ander?

Fir zwei der genannten Aspekte des Einflusses der Softwaregestaltung auf die Software-
anwendung diskutiert der Abschnitt folgende Thesen:

1. Firdie Reorganisation deutet sichin einigen EVU an, dass sie sich auf eine bestimm-
te Form der Organisation zubewegen: eine auf die Softwaregestaltung ausgerichtete
softwaretechnische Prozessorganisation. Eine solche Organisation bedeutet nichts
anderes, als dass die Softwaregestaltung die Software und die Organisationen eines
End-to-end-Prozesses iibergreifend und ohne die Behinderung durch Fachbereichs-
grenzen indern kann.

2. Hinsichtlich der Partizipation stellt sich die Frage, inwieweit die Anwendenden an
der Gestaltung der Software beteiligt sind und ob sich die Fille Partizipationstypen
zuordnen lassen.

Die Konflikte zwischen Gestaltung und Anwendung sind entweder innerhalb (wie je-
ne zwischen Management- und Anwendendenanforderungen) oder aulerhalb der EVU
(wie z.B. zwischen individuellen Alleingingen einzelner EVU und kooperativem Stan-
dard mehrerer EVU). Dabei zeigen die Fallstudien, dass Betriebsrite innerhalb der EVU
bei der soziotechnischen Arbeitsgestaltung insofern mitbestimmen, indem sie interve-
nieren, aber nicht aktiv gestaltend sind. Sie spielen bei Fragen der Partizipation insofern
eine Rolle, als sie bei Rahmenbedingen mitentscheiden und weniger bei der inhaltlichen
Gestaltung der Software (z.B. wenn ein Betriebsrat einfordert, dass die Softwaregestal-
tung Anforderungen der Anwendenden beriicksichtigt).

Dieser Abschnitt geht in den folgenden Punkten auf die Unterschiede zwischen den
Fallstudien ein, stellt die Fille mithilfe der Kategorien Einfluss und Konflikt einzeln dar
und fasst die Ergebnisse zusammen.

8.5.1. Soziotechnische Arbeitsgestaltung: zwischen Abhangigkeit
und Unabhangigkeit

Die Fille lassen sich dahingehend unterscheiden, ob die EVU unabhingig oder abhingig
von IT-DL oder Softwarefirmen die Arbeit der Softwareanwendung gestalten konnen.
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Welcher Typ in einem Fall vorliegt, ergibt sich aus der soziotechnischen Konstellation
und dem Arbeitsprozess der Softwaregestaltung.

Bei der unabhingigen soziotechnischen Arbeitsgestaltung ist aufgrund der Arbeits-
teilung die Softwaregestaltung Teil der anwendenden Organisation (EVU) und der Ein-
fluss auf die soziotechnische Arbeitsgestaltung durch die Softwaregestaltung umfasst
nicht nur die Software, sondern auch den anzuwendenden Arbeitsprozess. Die Konflik-
te bei der Arbeitsgestaltung sind rein intern. Je nach Grundkoordination bestehen dann
diese internen Konflikte in Hierarchien, Markten oder Netzwerken.

Bei einer soziotechnischen Arbeitsgestaltung vom Idealtyp abhingig reduziert sich
der Einfluss der Softwaregestaltung auf die angewendete Software und ist nur iiber Ex-
terne moglich (IT-DL, Softwarefirmen). Das liegt an der Arbeitsteilung, bei der sich die
EVU ausschliefilich auf die Softwareanwendung konzentrieren. Die Konflikte in der Ar-
beitsgestaltung durch Softwaregestaltung existieren entsprechend vor allem mit den ex-
ternen Softwaregestaltenden. Je nach Grundkoordination bestehen dann diese Konflikte
in Hierarchien, Mirkten oder in Netzwerken.

Tabelle 25: Idealtypen unabhingige und abhingige soziotechnische Arbeitsgestaltung

Typ Einfluss der Softwaregestaltung Konflikte
unabhingig intern: Software und Organisation intern
abhangig extern: nur auf Software extern

Anhand von vier Unterkategorien lisst sich der Einfluss zwischen Softwareanwen-
dung und -gestaltung niher beschreiben: Kontrollverhiltnis, Reorganisation, Ziele und
Partizipation.

Was das Verhiltnis der Arbeitsprozesse der Softwareanwendung und Softwarege-
staltung zueinander betrifft, ist bei einer unabhingigen Arbeitsgestaltung das Kontroll-
verhiltnis beider so, dass die Softwaregestaltung die Softwareanwendung kontrollie-
ren kann, was sich z.B. darin niederschligt, dass Softwareanwendende oder deren Fith-
rungskrifte Verinderungen aufgrund der Softwaregestaltung nicht verhindern kénnen.
Zudem ist eine wechselseitige Reorganisation von Softwaregestaltung, Software und
Softwareanwendung moglich. Bei den Zielen kann das EVU sowohl iiber jene der Soft-
wareanwendung als auch der -gestaltung entscheiden. Ebenso kann bei der Partizipati-
on das EVU entscheiden, wer an der Softwaregestaltung teilnimmt, und es ist ein direk-
ter Einbezug der Anwendenden moglich.

Was das Verhiltnis der Arbeitsprozesse der Softwareanwendung und Softwarege-
staltung zueinander betrifft, ist bei einer abhdngigen Arbeitsgestaltung das Kontrollver-
hiltnis beider so, dass sie sich nicht gegenseitig kontrollieren. Die Softwaregestaltung
kann bei der -anwendung keine Verinderungen durchsetzen. Auch eine Reorganisation
von Softwareanwendung und -gestaltung ist nur getrennt méglich. Die Ziele beider Ar-
beitsprozesse sind getrennt: Jene des Arbeitsprozesses Softwaregestaltung sind auf den
Softwareproduzenten (IT-DL oder Softwarefirma) ausgerichtet und die vom Arbeitspro-
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zess der Softwareanwendung auf das EVU. Die Partizipation konzentriert sich auf Fach-

expert:innen und nicht auf Anwendende bzw. entscheidet nicht das EVU dariiber, wer
mitgestaltet.

Tabelle 26: Idealtypen unabhingige und abhingige soziotechnische Arbeitsgestaltung — Unterka-

tegorien
Kontrollverhiltnis
T Softwareanwendung | Reorganisation Ziele Partizipation SA an
b (SA)— Softwaregestal- | SA—SG SA—SG SG
tung (SG)
unabhangig | Kontrolle SAdurch SG | Software, SGund | beides auf direkter Einbezug
moglich SAim Wechsel- EVU-Nutzen Anwendende moglich
spiel moglich ausgerichtet
abhingig Kontrolle SA—SG: nur | nur getrennt Ziel SG ent- (Branchen-)Fachleute,
getrennt moglich moglich scheidet Soft- anwendende Organi-
warefirma oder | sation entscheidet
IT-DL nicht

Sind nun die einzelnen Fille Beispiele fiir eine unabhingige oder abhingige sozio-
technische Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung? Antwort darauf geben die Fall-
darstellungen und die Zusammenfassung am Schluss dieses Abschnitts.

8.5.2. Darstellung der Fallstudien

Das Verhiltnis der Arbeitsprozesse von Anwendung und Gestaltung stellt dieser Ab-
schnitt fiir die sieben Fallstudien jeweils anhand der Kategorien Einfluss (inkl. ihrer vier
Unterkategorien) und Konflikt dar.

8.5.2.1. INTERN1: iterativer soziotechnischer Wandel
eines Fachbereichs, unabhéngig

Es hat Folgen fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung des Anwendungsbereichs der
Software, dass das EVU in der Fallstudie die Moglichkeiten der individuellen Software-
gestaltung dezentral fiir den Fachbereich Instandhaltung nutzt: Dadurch kann das EVU
unabhingig Arbeit via Software gestalten, d.h. den Arbeitsprozess der Softwareanwen-
dung verandern. Das zeigt sich erstens am Einfluss. Denn das EVU hat sowohl Einfluss
auf die Gestaltung der Software als auch auf die anwendende Organisation. Zudem kann
das EVU eigenstindig iiber die Ziele sowohl von Softwaregestaltung als auch Software-
anwendung entscheiden. Der Einfluss erlaubt zuletzt eine direkte Partizipation der An-
wendenden — wenn auch begrenzt. Zweitens verlaufen die Konflikte zwischen den bei-
den Arbeitsprozessen innerhalb des EVU (zwischen Fachbereich und IT-Abteilung), wo-
durch es diese eigenstindig losen kann. Allerdings muss sie diese Konflikte innerhalb
bestehender Hierarchien lésen, in denen das Management das Sagen hat.
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Die unabhingige Arbeitsgestaltung zeigt sich beim Einfluss aufvierfache Weise. Ers-
tens zeigt sie sich am Kontrollverhiltnis: Die Softwaregestaltung hat die Kontrolle iiber
die energiewirtschaftlichen Prozesse, weil die Anwendenden zwar die Moglichkeit ha-
ben, an der Gestaltung mitzuwirken, aber nicht, diese aufzuhalten, und weil sie grund-
legende Vorgaben (wie die Arbeitssteuerung itber mobile Endgerite) nicht dndern kon-
nen. Das zeigt sich auch daran, dass die vier Product Owner:innen, die jeweils u.a. fir
unterschiedliche Funktionalititen der Instandhaltungssoftware zustindig sind, die be-
stehenden Hierarchien aus Fachbereichen und IT nicht beriicksichtigen miissen, was zu-
dem den Entscheidungsaufwand verringert:

»Unsere POs, die konnen Dinge entscheiden. Man muss nicht wegen jedem bléden
Knopf zu drei Chefs rennen und sagen: Ist der jetzt griin oder blau? Relativ umfang-
reiche Dinge entscheiden wir einfach selbst und machen das und das geht auch ganz
gut.« (Programmierer)

Zweitens gestaltet das EVU nicht nur eine individuelle Software, sondern reorganisiert
die Arbeit in der Softwareanwendung. Zum einen tut es das, weil das Gestaltungs-
netzwerk aus Anforderungsmanagenden und Key User:innen Teil der Fachbereiche
geworden ist. Zum anderen dndert der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung iterativ
den Arbeitsprozess der anwendenden Instandhalter:innen und Dispatcher:innen, in-
dem er diesen nicht nur abbildet, sondern in Frage stellt und dndert. So gibt es z.B. die
Position des Meisters nicht mehr. Wechselseitig entstehen eine individuelle Software
und eine verinderte anwendende Organisation. Mittlerweile hat sich durch das iterative
Vorgehen eine Sittigung an moglichen Anforderungen vor allem bei der zentralen App
fiir die Arbeitssteuerung der Monteur:innen eingestellt, weswegen neue Bereiche wie
die Arbeit der Dispatcher:innen in den Blick genommen werden.

Drittens hat sich das EVU zum Ziel gesetzt, die Software ausgehend vom eigenen,
althergebrachten Status quo der Softwareanwendung zu gestalten. Das heif3t, das EVU
hatals Ziel, die Anwendung inkrementell zu verindern. Es dockt dabei zwar an das Stan-
dardpaket von SAP an, kann dabei aber seine eigenen Ziele verfolgen, weil es die indivi-
duelle Erweiterung unabhingig von SAP gestaltet.

Zuletzt zeigt sich die unabhingige soziotechnische Arbeitsgestaltung durch die Soft-
waregestaltung an der Partizipation. Denn das EVU kann selbst entscheiden, wer mit-
gestaltet. Ausschlielich eigene Mitarbeitende gestalten mit. Anwendende kénnen mo-
deriert tiber Anforderungsmanagende oder Product Owner:innen Anforderungen auf-
geben. Das heifdt nicht, dass die internen Hierarchien nicht mehr gelten. Die Managem-
entziele bleiben unangetastet. Die Beteiligten weichen nicht von Zielen wie der Kosten-
optimierung ab. Die Partizipation durch Anwendende und deren Anforderung sind vor
allem niitzlich und steigern die Akzeptanz, ohne die Ziele des Managements in Frage
zu stellen. Die Partizipation war vom Betriebsrat gewiinscht, aber auch Teil eines be-
wussten Change Managements, wodurch das Management Konflikte mit Beschiftigten
vermeiden wollte und auch vermieden hat.

Der kontinuierliche Fortschritt bei der Entwicklung hingt davon ab, dass die Soft-
wareanwendung und -gestaltung durch die bestehende Konstellation entstehende Kon-
flikte 16st. Diese sind in dem Fall rein intern und so kann das EVU sie eigenstindig losen.
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Sie zeigen sich zum einen an der zwiespiltigen Lage von Product Owner:innen und An-
forderungsmanagenden, weil Erstere in der IT-Abteilung, Letztere im Fachbereich an-
gesiedelt sind, Erstere Anforderungen des Managements aufnehmen und Letztere jene
aus dem Fachbereich. Zum anderen zeigen sich die Konflikte in der Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat.

Die Fachabteilung Instandhaltung ist nur Auftraggeber und nicht steuernd. Der
Haupt-Product-Owner aus der IT-Abteilung entscheidet iiber Ressourcen wie Budget
und Priorisierung. Weil nun das obere Management iiber den Haupt-Product-Owner
Anforderungen einbringt und unterschiedliche Vorstellungen iiber die Priorisierung
groflerer Themen bestehen, kommt es zu Konflikten. Die Anforderungsmanagerin aus
dem Fachbereich hat es schwer:

»Also, so wie wir heute die Hierarchien haben und leben, kdnnte ich das nie und nim-
mer durchsetzen, wenn ich jetzt da eine andere Vorstellung hitte.« (Anforderungs-
managerin)

Bei diesem Konflikt zwischen Unternehmens- und Anwendendensicht hat das letzte
Wort der Haupt-Product-Owner. Nur aufgrund guter Kontakte kann der Fachbereich
seine Vorstellungen einbringen, trotz bestehender Hierarchien zwischen den Pro-
duct Owner:innen aus der IT-Abteilung und dem Fachbereich. Letztendlich hitte der
Fachbereich gern die allgemeine Entscheidungshoheit (itber Priorisierung, Budget,
Aufgabenverteilung). Es ist aber noch offen, ob er diese in Zukunft bekommen wird.

Fiir den Betriebsrat bietet die unabhingige Arbeitsgestaltung durch die interne
Softwaregestaltung mehrere Vorteile. Seine Forderung nach stirkerer Partizipation
der Monteur:innen wurde umgesetzt. Er kann bereits im Lauf der Entwicklung darauf
achten, dass keine individuelle Leistungskontrolle méglich wird. Einige der Befragten
(Programmierer, Architekt) beriicksichtigen deswegen bereits bei der Konzeption, dass
sie auf die Interessen des BR eingehen. Zudem ist er gut informiert, weil er in den
entsprechenden Treffen wie andere Stakeholder der Softwareentwicklung dabei ist.
Andererseits gesteht er ein, dass er auf bestimmte Entscheidungen, die dort getroffen
werden, keinen Einfluss hat. Der Spielraum des BR, was die Gestaltung anbelangt, ist
auch bei dieser internen Softwaregestaltung beschrankt.

8.5.2.2. INTERN2: fachbereichsiibergreifende Softwaregestaltung, unabhangig

Wie bei INTERN1 kann auch in diesem Fall das EVU unabhingig die Software und damit
den eigenen Arbeitsprozess der Softwareanwendung gestalten. Jedoch ist der Einfluss
der Softwaregestaltung auf die Softwareanwendung geringer. Zum einen liegt das dar-
an, weil sie nur eine der Softwarelésungen, welche die Anwendenden verwendet, gestal-
tet. Zum anderen ist allein die Software im Fokus und weniger die Anwendungsorgani-
sation insgesamt. Das liegt vor allem daran, dass die Softwaregestaltung die Organisa-
tion mehrerer Fachbereiche verindern miisste — anders als bei INTERN2. Es gibt aber
die Idee, die Team- und Abteilungssilos aufzulésen und ein integriertes Prozessteam fiir
die Softwaregestaltung zu schaffen (siehe dazu die Diskussion zur softwaregestaltenden
Prozessorganisation 8.5.3.4). In diesem Fall verlaufen die Konflikte vor allem zwischen
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den Fachbereichen. Allerdings kann das EVU diese, wie auch jene mit dem Betriebsrat,
eigenstindig l6sen, weil es interne Konflikte sind.

Auch wenn die Softwaregestaltung insofern Einfluss auf die Anwendung hat, als
dass sie iterativ die Software dndert, gibt es Unterschiede zu INTERNI. Prinzipiell ist
der Spielraum geringer als bei INTERN2, weil das EVU keine eigenstindige Erweite-
rung programmiert, sondern den SAP-Standard anpasst. Das Kontrollverhiltnis ist
anders als bei INTERN1, weil die Softwaregestaltung dem Arbeitsprozess der Soft-
wareanwendung hierarchisch nicht itbergeordnet ist, sondern mit den Hierarchien der
Anwendung und Abteilungsgrenzen zu kimpfen hat. Das EVU reorganisiert die Soft-
wareanwendung nur dahingehend, dass es dezentrale IT-Teams in den Fachbereichen
und Gestaltungsnetzwerke fiir die Anforderungsrunden etabliert hat. Tiefergehen-
de organisatorische Verinderungen, wie die IT- und Fachabteilung aufzulésen und
interdisziplinire Teams zu bilden, meidet das EVU. Das EVU setzt die Ziele der Soft-
waregestaltung nur teilweise selbst. Was den softwaretechnischen Zuschnitt anbelangt,
ist sie von SAP abhingig, das einen Standard anstrebt. Was die organisatorische Aus-
richtung betrifft, kann das EVU selbst entscheiden, vom Status quo aus zu gestalten
und nicht die komplette Organisation in Frage zu stellen. Doch wie bei INTERN1 erlaubt
der Einfluss eine direkte Partizipation der Anwendenden, auch wenn sich hier mehrere
Fachbereiche einigen miissen und damit die Fachbereiche voneinander abhingig sind.
Allerdings meint ein befragter Anwender, er wiirde in Entscheidungsprozesse iiber
Anforderungen nicht eingebunden, vor allem bei solchen, bei denen es um die Usability
geht und darum, die Anwendung zu vereinfachen. Fiir ihn sind Priorisierungen nicht
nachvollziehbar und was aus welchem Bereich umgesetzt oder nicht umgesetzt wird.

Ein Beispiel fir den mangelnden Einfluss der Softwaregestaltung, was Reorganisa-
tion und Kontrollverhiltnis aufgrund einer fehlenden prozess- bzw. fachbereichsiiber-
greifenden Sicht anbelangt, ist der Fachbereich Netzanschluss. Dort gibt es zwar eine
dezentrale Fachbereichs-IT, die sich um die Digitalisierung des Fachbereichs kiitmmert.
Sie ist aber hierarchisch den anderen (Nicht-IT-)Teams des Fachbereichs gleichgestellt
und nicht direkt bei der Bereichsleitung angesiedelt. Sie ist im Team der Regionallei-
tung. Diese ist disziplinarisch verantwortlich, miisste Entscheidungen fillen und Auf-
trige vergeben, was die Softwaregestaltung anbelangt. Die Regionalleitung macht das
jedoch nicht:

»[D]. h. Prozesse, die eigentlich waagerecht laufen, die werden dauernd durch irgend-
welche Hierarchien getrennt und der Leiter sagt halt: s>Nicht mein Bier. Ich kiimmere
mich nicht um die Schnittstelle, weil mir tut es ja nicht weh.<Also, es fehlt die iberge-
ordnete Verantwortung fiir einen Prozess aus Kundensicht oder aus Dienstleistersicht.
Wir kucken eigentlich immer nur nach: Wie sind wir strukturiert aus der Historie?«
(Product Owner Netzanschluss)

Ein weiteres Beispiel fitr den geringen Einfluss der Softwaregestaltung auf die Software-
anwendung aufgrund der Abteilungsgrenzen sind die unterschiedlichen Grade der Auto-
matisierung. Unter anderem stellen die Schnittstellen zwischen Teams, die mit dem Mo-
dul Work-Management bzw. Auftragsverarbeitung arbeiten, einen Bruch dar, der nicht
digital iiberbriickt und damit automatisiert ist. Bereiche wie Zihlerwesen oder Netz-
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planung haben jeweils fiir sich eine eigene interne Organisation. Sie haben z.B. unter-
schiedlich viel Budget fir IT. Das erschwert ein einheitliches Vorgehen. Jeder einzelne
Bereich kann sich fir sich selbst optimieren und denkt erst einmal an die Verinderun-
gen bei sich. Um den gesamten End-to-end-Prozess der Auftragsverarbeitung zu opti-
mieren, miissten alle Nachbarabteilungen mitmachen und Teamgrenzen tiiberwunden
werden. Das Silo-Denken verdeutlicht der Umstand, dass aktuell niemand den gesam-
ten End-to-end-Prozess Netzanschluss auswerten kann, weil er sich auf mehrere Abtei-
lungen und Systeme erstreckt.

Doch hat sich durch die gemeinsame Anforderungsrunde zumindest die Wahrneh-
mung auf die Organisation und die Gestaltungsmaoglichkeiten verindert, indem die Be-
teiligten vom gemeinsamen (Software-)Prozess aus auf die Firma blicken:

»Ja, den Eindruck hatte ich auch, dass praktisch durch diese Software, diese alten
Strukturen auf einmal feststellen: Wir haben ja was gemeinsam. Was vorher halt
einfach nicht war, weil man fachlich getrennt war, weil es eben diese Fachexperten
gab fiir Montage oder Hausanschluss oder was weifd ich, was es da alles gibt. Und
jetzt haben die aber doch irgendwie so bestimmte Sachen gemeinsam oder missen
sich jetzt versuchen abzustimmen und das passt nicht mehr zu den alten Strukturen.
Das ist zumindest den Eindruck, den ich habe.« (Anforderungsmanager)

Neben den organisatorischen Briichen innerhalb und zwischen den Fachbereichen und
Abteilungen beschrinken die Vielzahl verschiedener Softwarelosungen den Einfluss des
Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung. Der befragte Anwendende aus dem Fachbe-
reich Netzanschluss verwendet zwei Systeme und zwei Oberflichen, hinter denen zwei
getrennte IT-Bereiche stecken, die jeweils getrennt Anpassungen vornehmen. Das heif3t,
der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung in Form der Anforderungsrunde betrifft nur
eine der angewendeten Softwareldsungen.

Es war eine Voraussetzung fiir die Etablierung des Softwaregestaltungsprozesses,
dass zwischen den Fachbereichen und der IT-Abteilung keine grundsitzlichen Konflik-
te vorhanden waren (siehe die Entstehungsgeschichte der Abstimmungsrunde unter
8.3.2.2). Inhaltliche Interessengegensitze scheinen die Fachbereiche in der zentralen
Abstimmungsrunde und dezentral in ihren Teams nun konstruktiv zu verhandeln.

Die Befragten sehen den Betriebsrat nicht als inhaltlich gestaltend, sondern interve-
nierend. Bei der Anforderungsrunde macht er nicht mit. Der Betriebsrat priift vielmehr
allgemein neue Losungen, ob sie eine individuelle Leistungskontrolle erméglichen. Bei
Prozessoptimierungen muss das Management ihn einbinden. Manche aus der IT-Ab-
teilung sehen, so ein Befragter, den Betriebsrat als Behinderung an, weil man ihm die
Losungen vorschlagen und mit ihm diskutieren muss. Fiir einen anderen Befragten hat
er bisher in der Softwaregestaltung noch keine Rolle gespielt.

8.5.2.3. KOOP1: zentraler Standard oder dezentral individuell -

Wo endet die Kooperation der EVU?
Bei der soziotechnischen Arbeitsgestaltung sind die EVU in diesem Fall gréf3tenteils ab-
hingig. Das liegt zum einen daran, dass mehrere EVU gemeinsam vermittelt iiber ein
IT-DLkontinuierlich und kooperativverhandeln, was sie als Standard und was sie indivi-
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duell gestalten. Der Einfluss dieser zentralisierten Softwaregestaltung auf die Software-
anwendung beschrinkt sich im Wesentlichen auf die Software selbst. Die EVU entschei-
den fiir sich, wie sie sich organisieren. Das bedeutet in diesem Fall, von ihrem jeweiligen
Status quo ausgehend und sich nicht radikal auf die Softwaregestaltung ausrichtend.
Das gemeinsame Ziel, einen Standard zu gestalten, widerspricht in manchen Fillen den
Zielen einzelner EVU, individuell ihre Softwareanwendung zu optimieren. Doch lasst
die zentralisierte Verhandlung zu, dass EVU zumindest Teile ihrer Software unabhin-
gig von anderen gestalten. Inhaltliche Konflikte verhandeln EVU und IT-DL zwar im ge-
meinsamen Anforderungsmanagement. Was die Softwaregestaltung allgemein und da-
mit die soziotechnische Arbeitsgestaltung betrifft, sind einzelne EVU durch die Markt-
beziehung abhingig vom IT-DL und den anderen EVU.

Bei KOOP1 besteht durch das Kontrollverhiltnis keine Unterordnung der Anwen-
denden unter die Bedarfe der Softwaregestaltung. Sie sind vielmehr einem Software-
standard untergeordnet: dem von SAP und dann noch dem industriespezifischen, den
die EVU kooperativ gestalten. Die EVU kontrollieren die Softwareanwendung unabhin-
gig von der Softwaregestaltung dieses Standards. Bei jenen EVU, die verstirkt dezentral
selbst Software gestalten, gibt es Fille, die den Arbeitsprozess der Softwareanwendung
an die Bediirfnisse der Softwaregestaltung ausrichten.

Um zumindest Einfluss auf die Software zu haben, haben EVU im Zeitverlauf eige-
ne Strukturen zur Softwaregestaltung ab- und wieder aufgebaut. In EVU3 und EVU2
wurden 2020 neu Stellen geschaffen, um intern Synergien zwischen mehreren Fachbe-
reichen in der Gestaltung zu erkennen. Im EVU2 existiert ein eigenes Team, das sich
mitdem Thema Digitalisierung beschiftigt (Strategien entwickeln, eigene Fachkrifte fir
IT-Projekte etc.). Das ist fiir den Digitalisierungsmanager der Firma Teil einer Wellen-
bewegung:

»Also, so das Thema Make-or-Buy oder zentral, dezentral. Also, was habe ich zentral
und was habe ich dezentral? Das ist so kurvenartig. So alle zehn Jahre schwingt das
um. Wir miissen wieder alles dezentralisieren hin zu zentralisieren. Wahrscheinlich
ist in zehn Jahren wieder alles zentral bei uns. Und, ja, ich glaube, da gibt es keine
feste Kurve, wo sich das hin entwickelt.« (Digitalisierungsmanager EVU2)

Auch andere EVU verzichten auf Synergien durch die Kooperation zugunsten individu-
eller Gestaltungswege. So hat das EVU1 eine andere Software fiir das Energiedatenma-
nagement und die Instandhaltung, um diese alleine, unabhingig von den anderen EVU,
die mit dem IT-DL zusammenarbeiten, zu gestalten.

Aufgrund der abhingigen Arbeitsgestaltung ist die Reorganisation nur getrennt fir
Softwareanwendung und -gestaltung moglich. Es gibt zwar individuelle Anpassungen
bei KOOP1, jedoch fithren sie nur vereinzelt zu Reorganisationen: Ein EVU von KOOP1
betreut die Bereiche fiir Geschifts- und Privatkundschaft nicht mehr durch getrennte
IT-Teams, sondern gemeinsam durch ein IT-Team, um die Prozesse beider Bereiche zu
vereinheitlichen. Die Prozesse zur Kundschaft sollen von den Softwaregestaltenden end-
to-end iiberblickt und optimiert werden kénnen. Der Anstof? fiir die Reorganisation war,
dass die verschiedenen Bereiche dhnliche Anforderungen an die Softwaregestaltung ge-
stellt haben:
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»Und da ist halt dann aufgefallen, dass es teilweise bzw. eigentlich nicht teilweise,
sondern der lbergreifende Teil immer der war, dass es die gleichen Anforderungen
gibt, die aber letztendlich losgel6st voneinander umgesetzt worden sind oder genau
der andere Fall, dass Team A irgendetwas umgesetzt hat, was bei Team B dazu fithr-
te, dass irgendwann nicht mehr funktioniert hat. Da ist man halt zum Entschluss ge-
kommen, dass man eigentlich diese beiden Teams oder Funktionen zusammenbrin-
gen muss, um letztendlich dort Synergien zu entwickeln.« (Prozessmanager EVU3)

Hier haben Beschiftigte und Management intern die softwaretechnischen Gestaltungs-
moglichkeiten erkannt und reagieren darauf mit einer Reorganisation.

Die Abhingigkeit bei der soziotechnischen Arbeitsgestaltung zeigt sich auch an den
Zielen. Bei KOOP1 haben vor allem die kleinen EVU das Ziel, eine Standardware zu nut-
zen, die giinstig sein soll. Allgemein behalten die EVU ihre fachlichen Abteilungen und
hierarchisch gegliederten Strukturen bei. Wie auch schon bei den anderen Dimensio-
nen des Einflusses der Softwaregestaltung auf die Softwareanwendung nutzen einzelne
EVU die Méglichkeit, mehr individuell selbst zu gestalten und sowohl was die Software
als auch die eigene anwendende Organisation betrifft, unabhingig zu entscheiden.

Die Partizipation erfolgt beim kooperativen Anforderungsmanagement biirokra-
tisch reglementiert. Es ist ein formalisierter Prozess, in dem EVU im Anforderungs-
management Anforderungen verhandeln und der Standard einen Konsens darstellt. In
einem EVU priift das Management intern noch jede Anforderung, die zum IT-DLin das
Anforderungsmanagement wandert. Oder es legt z.B. das IT-Budget fiir Anforderungen
fest und entscheidet, welche Anwendenden mitgestalten.

Der Fall ist ein Beispiel fiir eine abhingige soziotechnische Arbeitsgestaltung durch
Softwaregestaltung, weil die Konflikte extern sind. Konflikte tiber die inhaltliche Ge-
staltung losen die EVU zwar tiber das IT-DL im Ablauf des Anforderungsmanagements.
Wenn kein Kompromiss gefunden wird, sieht die Softwarearchitektur und die Koope-
rationsvereinbarung vor, dass einzelne EVU unabhingig davon gestalten kénnen. Das
Kernproblem der Softwaregestaltung via Marktbeziehung (wenn auch kooperativ) bleibt
bestehen: Zwischen Kooperation, Innovation und Kostenkalkiil miissen EVU und IT-DL
eine gemeinsame Basis finden. Die Folgen fiir die Gestaltung sind, dass die Kooperation
beschrinkt bleibt und teilweise von EVU in Frage gestellt wird.

Aus Sicht von moglichen Synergien in der Softwaregestaltung wire es ein grofRer Vor-
teil, wenn die EVU besser kooperieren und ihre Unabhingigkeit dafirr aufgeben wiirden.
Doch ist es fiir das IT-DL schwierig, etwas kooperativ zu bewegen, wenn die EVU intern
sich nicht tiber ihre IT-Strategie einig sind. Einen konkreten Plan oder Vorgehen, um
eine gemeinsame Strategie zu entwickeln, gibt es aktuell nicht. Das IT-DL muss sich
mit den EVU individuell zusammensetzen. Die EVU haben z.B. eigene Strategien, wel-
che Softwarepakete sie einsetzen (auch von anderen IT-DL). So gibt es u.a. beim CRM-
Einsatz keine Einigkeit im Verbund, weswegen EVU3 seinen eigenen Weg geht. Ein Min-
destmaf an Kooperationsbereitschaft besteht jedoch. Dies zeigt sich im Anforderungs-
management, wo sich die EVU zumindest in einigen strategischen Fragen, wie z.B. der
Umstellung auf eine neue Version des ERP-Systems, einigen kénnen.

Neben den Konflikten dariiber, was Standard und was individuell ist, zeigt sich die
Abhingigkeit der EVU in der Umsetzung der Softwaregestaltung. Das betrifft die Dau-
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er, den Support und die Qualitit der Umsetzung. Das hat auch Folgen fiir die Anwen-
denden, weil diese in ihrer Arbeit von einer funktionierenden Software abhingen. Fir
viele Befragte ist die Reaktionszeit und der Service des IT-DL nicht immer befriedigend.
Das IT-DL verweist manche EVU bei Fragen an die Servicehotline oder sie miissen auf
Riickrufe warten. Die EVU erleben sich als Teil einer grofieren Kundschaft. Manche An-
forderungen erledigt das IT-DL trotz existierender regulatorischer Fristen zu langsam.
Es herrscht Misstrauen, was die Aufwandsschitzung anbelangt, weswegen einige EVU
intern wieder Know-how haben, um sie priifen zu konnen.

Fir die Betriebsrite in den EVU ergeben sich durch die Zusammenarbeit mit einem
IT-DL, die Projektarbeit und den stetigen Wandel der IT-Systeme verschiedene Einfluss-
moglichkeiten. Allerdings betrifft das weniger die inhaltliche Softwaregestaltung. Die-
se geht nicht dariiber hinaus, eine Leistungskontrolle zu verhindern. Bei EVU4 ist der
Betriebsrat dank einer Betriebsvereinbarung fiir IT-Projekte in diese eingebunden. Er
sitzt in allen Lenkungsausschiissen und ist deshalb gut informiert. Er darf bei grofien
Projekten auch bei der Beraterauswahl mitentscheiden. Bei mehreren IT-Projekten hat
er die Leistungs-/Verhaltenskontrolle gepriift und verhindert. In dem EVU ist der Be-
triebsrat auf Augenhohe mit dem Management und fihrt mit zu Fithrungskriftetagun-
gen, bei denen es u.a. um die Digitalisierungsstrategie geht. Aus seiner Sicht kann er bei
der Softwaregestaltung nicht mitmachen, weil ihm das nétige Wissen fehlt und er nur
einen eingeschrinkten internen Machtbereich hat.

Der Betriebsrat aus EVU2 meint dazu:

»Da sind Leute, die sprechen eine Sprache. Ich kann mich mit denen nicht unterhal-
ten. Also, ich kann mit denen ein Bier trinken. Aber fachlich... Ich kenn kein Wort von
denen. Die Rede auch kein Deutsch. Das ist natiirlich eine andere Welt fiir uns, véllig
andere Welt.« (Betriebsrat EVU2)

In dem EVU sitzt der BR in einem Gremium, das simtliche neuen IT-Systeme prilft.
Laut dem Applikationsbetreuer von EVU2 muss fiir jedes neue IT-System eine Betriebs-
vereinbarung geschlossen werden. Zudem versucht der Betriebsratvon EVU2, das IT-DL
zu kontrollieren. Einmal hat er mitgewirkt, einen externen Berater zu tauschen. Er sieht
seine Firma in der Verantwortung, die Belegschaft vor negativem Einfluss von auRen zu
schiitzen. Gleichzeitig sieht er keinen Grund, nicht auf Wettbewerb zwischen den IT-DL
zu setzen.

»Wir haben unseren ganzen IT-Bereich in mehrere Lose verteilt und die werden aus-
geschrieben und entweder kriegen sie es oder kriegen es nicht [..] Deswegen: Wir
nehmen den, der am besten ist, ganz deutlich.« (Betriebsrat EVU2)

Der Betriebsrat von EVU3 sagt klar, dass er die Software nicht mitgestaltet. Stattdessen
hat er Obergrenzen durchgesetzt, was die Arbeitsstunden anbelangt, und auch schon
Projekte ausgesetzt, weil die Belastung zu grofd wurde. Aus seiner Sicht hat der Daten-
schiitzer mehr Mitspracherechte bei IT-Themen als er. Auch er konzentriert sich darauf,
eine individuelle Leistungskontrolle zu verhindern.
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8.5.2.4. KOOP2: Prekar-kooperativ - wieder unabhangiger vom IT-DL?

Im Gegensatz zu KOOP1 gestalten einige EVU in diesem Fall wieder unabhingig von an-
deren ihre Software und damit die Arbeit ihrer Anwendenden — auch wenn es, wie bei
KOOP1, meist nur die Anpassung oder Erweiterung einer Standardsoftware ist. Statt
zentral einen Industriestandard wie bei KOOP1 zu gestalten, gestalten manche EVU das
bestehende ERP-System selbst individuell - durch eigene Programmierungen oder Soft-
warelésungen anderer Softwarefirmen. Doch reizen diese EVU die Moglichkeiten der
Arbeitsgestaltung nicht aus, weil sie sich auf die Gestaltung der Software der Anwen-
denden konzentrieren und die anwendende Organisation unangetastet lassen. Wobei es
wie bei KOOP1 Unterschiede gibt, wie stark sich einzelne EVU auf die Softwaregestal-
tung einlassen und damit auf eine individuelle und unabhingige soziotechnische Ar-
beitsgestaltung. Ein befragter Sachbearbeiter zeigt die fiir diesen Fall typischen vielfil-
tigen Formen der Softwaregestaltungen in den EVU in einer Extremform: Er muss mit
einer Cloud-Losung von SAP arbeiten. Das hat zur Folge, dass er und sein EVU komplett
abhingig sind, was die Gestaltung der Software anbelangt.

Der Einfluss auf die soziotechnische Arbeitsgestaltung ist in diesem Fall gering, ob-
wohl einige EVU unabhingig Software gestalten. Das ist so in EVU2 (ob bei einem gro-
Reren IT-Projekt, einer dezentralen Softwaregestaltung durch den Fachbereich Markt-
kommunikation oder einer Softwaregestaltung in einzelnen Fachbereichen iiber deren
IT-Koordinierenden) und ebenso in EVU3 der Fall (wo iiber ein zentrales IT-Team, das
eine Entwicklungsplattform betreibt, dezentral Fachbereiche kleinere Apps gestalten).
Warum ist der Einfluss gering? In all diesen Beispielen kontrolliert der Arbeitsprozess
der Softwaregestaltung nicht jenen der Softwareanwendung. Durch die dezentrale und
individuelle Softwaregestaltung wire zwar ein anderes Kontrollverhiltnis moglich. Die
EVU nutzen es aber nicht. Sie sind intern auf die Softwareanwendung ausgerichtet. Viel-
mehr geht es erst einmal darum, was sich vor allem bei EVU2 zeigt, intern Strukturen
wie eine Stabstelle fiir Projektmanagement aufzubauen, um eigenstindig Software zu
gestalten. Zwar sind die IT-Koordinatoren der Fachbereiche im EVU?2 fiir grofiere Be-
reiche zustindig. Sie sind aber hierarchisch nicht so angesiedelt, dass sie fachiibergrei-
fende Themen vorantreiben oder gar Reorganisationen durchsetzen kénnten. Stirker
noch als bei KOOP1 zeigt der Fall, dass trotz der dezentralen Softwaregestaltung in den
EVU keine grundlegende Reorganisation erfolgt. Die bestehende Organisation aus Ab-
teilungen, Teams und Hierarchien bleibt unangetastet. Wie fiir eine Matrixorganisati-
on typisch, betreiben die EVU temporir IT-Projektarbeit oder arbeiten kontinuierlich
mit Standardsoftwarefirmen von Spezialldsungen zusammen. Es geht primir darum,
Software zu gestalten und weniger die Organisation der Anwendenden auf die Software-
gestaltung auszurichten. Wie auch bei INTERN1, INTERN2 und KOOP1 verwenden die
EVU das Standard-ERP von SAP und dieses erginzende Standardpakete. Sie sind da-
mit einerseits von den Zielen der Softwarefirma abhingig, ein Standardprodukt profit-
trichtig zu verkaufen. Andererseits sind sie unabhingig, wenn es um Anpassungen und
Erweiterungen dieser Standardsoftwarelosungen geht. Das nutzen sie fir ihre Ziele, die
eigene Organisation nicht zu stark dndern zu miissen und die Software selbst gestalten
zukoénnen. Die EVU, die wieder eigenstindig Software gestalten, kénnen eine Partizipa-
tion ihrer Mitarbeitenden erméglichen, wie es fiir eine unabhingige Arbeitsgestaltung
typisch ist. Dabei sind bei EVU2 die internen Hierarchien prigend. Die Anwendenden
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konnen nicht unabhingig von diesen Hierarchien (und Abteilungsgrenzen) die Software
und damit einen Teil ihrer Arbeit gestalten. So bespricht die Teamleitung der Marktkom-
munikation mit der Softwarefirma die Anforderungen, oder IT-Koordinator:innen sam-
meln Anforderungen aus den Fachbereichen ein.

Eine klare Abhingigkeit in der Arbeitsgestaltung erlebt der befragte Sachbearbeiter
von EVU1. Er muss sich einer neuen, von SAP entwickelten Cloud-Lsung fitr Marktkom-
munikation unterwerfen. Weil es eines seiner zentralen Werkzeuge fiir die Arbeit ist, ist
er komplett von der Softwarefirma SAP, die sie zur Verfiigung stellt, abhingig. Mehr als
Fehler aufnehmen und warten, bis sie die Softwarefirma behoben hat, kann er nicht.

In dem Fall verlaufen die Konflikte sowohl zwischen IT-DL und EVU als auch inner-
halb der EVU, weil diese selbst Software gestalten. Die Konflikte zwischen IT-DL und
EVU sind weniger inhaltlicher Natur als vielmehr Beziehungskonflikte, die auf unter-
schiedlichen Erwartungen beruhen. Die Konflikte zeigen sich vor allem daran, dass sich
die beteiligten EVU und das IT-DL nicht auf eine zentrale Gestaltung einigen konnten.
Diese Konflikte fithrten zum Ausstieg einzelner EVU aus der kooperativen Softwarege-
staltung oder zur sukzessiven Riickverlagerung der Softwaregestaltung in die EVU.

Trotzdem sind die EVU noch vom IT-DL abhingig, aber weniger inhaltlich und mehr
in der Umsetzung. Ein Thema ist die Priorisierung von Anforderungen beim IT-DL. Ein
Befragter hat den Verdacht, dass seine Tickets vom IT-DL langsamer bearbeitet wur-
den, weil sein EVU eine Pauschale bezahlt und ein anderes EVU pro Ticket, wodurch der
Anreiz fiur das IT-DL hoher sei, Letzteren schneller zu bedienen. Ein anderer Befragter
ist der Ansicht, dass das IT-DL den Personal-Wiinschen seiner gesellschaftenden EVU™
entgegenkommt (z.B. bekommen diese EVU ihre Wunschkandidaten fiir Projekte). Ein
Befragter des IT-DL sagt, er behandelt alle EVU gleich, egal ob gesellschaftendes EVU
oder nicht. Andere Konfliktpunkte sind, dass die EVU meinen, dem IT-DL fehle die Sicht
seiner Kundschalft, es sei nicht l6sungsorientiert, witrde Tickets zu langsam bearbeiten
und hitte zu wenige Mitarbeitende.

Innerhalb der EVU fillt auf, dass sie zwar die Moglichkeit hitten, die Konflikte zwi-
schen Gestaltung und Anwendung eigenstindig zu l6sen. Jedoch zeigt sich, dass der Ein-
fluss der Fachbereiche auf die IT-Abteilung oder der IT-Koordinierenden auf die Fach-
bereiche gering ist. Dies ist womdglich auch ein Grund, warum keine organisatorischen
Anderungen stattfinden und sich manche befragte Softwaregestaltende zwar unzufrie-
den mit den bestehenden Strukturen zeigen, mit diesen aber leben miissen oder das Un-
ternehmen verlassen (wie das zwei Befragte einige Monate nach den Interviews getan
haben).

Der Betriebsrat ist, wie in den vorhergehenden Fallstudien auch, intervenierend ta-
tig und hat die Moglichkeit mitzugestalten, weil die Softwaregestaltung wieder stirker
intern stattfindet. Der BR von EVU2 hat eine Betriebsvereinbarung IT gemacht. Diese
regelt, dass IT-Projektantrige durch den BR genehmigt werden miissen. Zudem achtet
der BR darauf, dass keine privaten Daten der Mitarbeitenden zuginglich werden und
durch Datenauswertungen des IT-Systems nicht auf einzelne Mitarbeitende und deren
Arbeit geschlossen werden kann. Aufgrund der immer vielfiltigeren IT-Landschaft wiir-
de dem BR mehr IT-Wissen bei der Arbeit helfen.

21 EVUs, die Gesellschaftende, d.h. deren Eigentum die IT-DL sind.
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8.5.2.5. PAKET: abhangig von der Standardsoftwarefirma

In dem Fall sind die EVU von der Softwarefirma abhingig, was die soziotechnische Ar-
beitsgestaltung anbelangt. Warum? Zum einen wenden die EVU eine industriespezi-
fische Standard-ERP-L3sung an, die sie nicht indern kénnen (und wollen). Zum an-
deren bietet die Software zwar Einstellungsmoglichkeiten. Die gibt aber der Standard
vor. Selbst die wenigen EVU, die beim industriespezifischen Standard tiber Arbeitskreise
oder einzelne Projekte mitwirken, setzen einen Standard ein, den alle anderen EVU auch
einsetzen. So konnen die EVU nur den Arbeitsprozess der Softwareanwendung selbst
kontrollieren und reorganisieren. Andererseits zeigt der Fall, dass die Einstellungsmog-
lichkeiten an der Standard-ERP-Software sehr umfassend sind: Wenn die EVU diesen
Teil der Softwaregestaltung nutzen, kann dies organisatorische Verinderungen in der
Softwareanwendung mit sich bringen, und zwar weitergehender als bei einigen EVU
von KOOP1, KOOP2 oder INTERN2 — nidmlich auf eine Prozessorganisation hin. Die Ab-
hingigkeit der EVU bei der soziotechnischen Arbeitsgestaltung zeigt sich auch an den
Konflikten, bei denen es weniger um die inhaltliche Softwaregestaltung geht als um die
Abhingigkeit vom gelieferten Standardprodukt.

Der Einfluss der Softwaregestaltung auf den Arbeitsprozess der Softwareanwen-
dung ist, was das Kontrollverhiltnis anbelangt, in diesem Fall gering. Die EVU kénnen
nur die Softwareanwendung kontrollieren und weniger den Gestaltungsprozess, der
auflerhalb der EVU stattfindet. Vielmehr prigt die fertige Standardsoftware die An-
wendung der EVU. Mit dem geringeren Gestaltungsspielraum (vom Management bis
zu den Anwendenden in den EVU) geht eine Unterordnung der Anwendung unter die
Standardsoftware einher. Sie dient als Referenz und zur Disziplinierung von Verinde-
rungswiinschen seitens der EVU — ob der eigenen Anwendenden oder der Kundschaft.
So nutzt EVU4 den Standard dafiir, Wiinsche seiner Kundschaft zu beschrinken, z.B.
indem es auf die Grenzen der Abrechenbarkeit komplexer Erzeugungsanlagen durch
die Software verweist. Eine Extremform der Unterordnung der Anwendung unter
die Standardsoftware ist, wenn die Softwarefirma oder EVU die ERP-Software als
Anwendungsplattform einsetzen. Aufgrund des Funktionsumfangs und der hohen
Automatisierung der Software steckt so viel Wissen in ihr und die Aufgaben, die sie
erledigt, sind so umfangreich, dass sie eine Anwendungsplattform darstellt. Jeden, der
die Software besitzt (wie bspw. die Softwarefirma), trennt nicht mehr viel von einem
EVU:

»Also theoretisch kénnen wir auch einfach unseren eigenen Stromversorger aufma-
chen.« (Programmierer Softwarefirma)

So liegt es nahe, dass die Softwarefirma Business Process Outsourcing (BPO) anbietet.

»Es gibt aber auch Unternehmen, gerade so im Bereich der kleineren Lieferanten, so
Start-ups, wo das Unternehmen eigentlich aus einem Geschaftsfiihrer, paar Vertrieb-
lern und Marketingleuten besteht. Und die gesamte Abwicklung: Abrechnung, Markt-
kommunikation, EDM?*?, Buchhaltung etc. pp. lauft dann oder geht dann Gber unsere

22 Energiedatenmanagement
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[BPO-Firmeneinheit]. Da spielen wir sozusagen Stadtwerk.« (Losungsarchitekt Soft-
warefirma)

Manche EVU bieten anderen den Betrieb der industriespezifischen ERP-Software an. In
einem Fall bedeutet das, dass die anwendenden EVU die Einstellungen, welche das be-
treibende EVU an der Software vorgenommen hat, 1:1 itbernehmen. Das heifit, es rich-
tet sich in der Anwendung nicht nur an der Standardsoftware aus, sondern auch an den
Standardeinstellungen des betreibenden EVU.

Von den Extremfillen abgesehen, haben die EVU Einfluss auf die Einstellungen am
Standard und ob sie den Standard einsetzen. In einem Fall hat sich ein Fachbereich ge-
gen ein Modul der Standardsoftware entschieden (auch wenn der befragte IT-Leiter da-
gegen war). Um Einstellungen vorzunehmen, brauchen EVU Zeit und das entsprechen-
de, qualifizierte Personal. Nicht in allen EVU ist es moglich, sich intern optimal auf die
Software auszurichten, weil die Softwarefirma die Updates zu kurzfristig ausliefert. Das
heifdt, auch hier sind die EVU abhingig von der Softwarefirma. Aus Sicht eines Teamlei-
ters (EVU?2) sind sie zu sehr mit den regelmifRigen Updates der Software beschiftigt und
haben keine Zeit und kein Geld fiir Optimierungen. Er wird hdufig von Kolleg:innen ge-
fragt, ob er etwas an der Software optimieren kénnte. Das wiirde aus seiner Sicht viel
bringen in puncto Effizienz. Ein anderer Befragter, der Teamleiter und Sachbearbeiter
zugleich ist, hat auch keine Zeit fir Optimierungen, weil sich regelmifiig die Regulie-
rung verindert. Manchmal kommt das Update der Softwarefirma fiir Anderungen erst
einige Tage vor der Frist, in der eine Regulierung in der Software umzusetzen ist. Sie ist
dann noch nicht komplett fehlerfrei und so werden Fehler auch noch Wochen nach der
Frist behoben. Er hat keine Zeit fiir Tests und ist froh, wenn er die Arbeit schafft, obwohl
sie mit jedem neuen Gesetz mehr wird.

Einige der befragten EVU, welche selbst Einstellungen an der Software vornehmen,
konstatieren einen Mangel an Positionen, die iibergreifende Verinderungen an der Soft-
ware vornehmen konnen:

»0h, sehr viele. Ja, erst mal... Also aktuell ist es so, dass wir immer noch den Wunsch
haben nach einem (ibergeordneten Projektleiter, der eben genau solche Aufgaben
ibernimmt. Aktuell versuchen wir das so ein bisschen zu machen, so nebenbei noch,
was schwierig ist, weil wir ja auch gar nicht weisungsbefugt sind.« (Anwendungsbe-
treuung EVU3)

Um solche Einstellungen vornehmen zu kénnen, gibt es bei mittelgrofen EVU in be-
grenztem Umfang Reorganisationen in Form von neuen Stellen und einer Prozessaus-
richtung. Es entstehen neue Aufgaben fir Fithrungskrifte und teamiibergreifende Po-
sitionen, um fiir teamiibergreifende Prozesse Einstellungen an der Standardsoftware
vorzunehmen. So hat EVU3 erst vor ein paar Jahren angefangen, Prozesse aufzuneh-
men, und die Projektarbeit professionalisiert, d.h. Stellen geschaffen fiir Projekt- und
Prozessmanagement.

»Ich kann mich noch erinnern... vor ein paar Jahren angefangen habe, da war das so:
>Prozesse, was ist das? Das habe ich ja noch nie gehort. So was braucht doch kein
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Mensch.< Und jetzt ist es unumgénglich [..] [H]eute machen wir alles in Prozessen.
Und so ist das auch mit Projekten. Frither: sProjekte, was ist das?« (Gruppenleiter
EVU3)

Auch EVU2 hat festgestellt, dass Projekte mittlerweile hiufig abteilungsiibergrei-
fend sind. EVUs hat eine gréflere Reorganisation in Richtung Prozessorganisation
vorgenommen. Die Organisation teilt sich nicht mehr nach Abrechnungsarten auf (Ta-
rifkundschaft, Sonderkundschaft, Einspeiser etc.), sondern nach Prozessschritten, die
samtliche Abrechnungsarten betreffen (Marktkommunikation, Abrechnung, Zahlungs-
verkehr). In Terminen der betroffenen Bereiche optimiert das EVU die Gesamtprozesse.

Jedoch steht das Ziel der Standardsoftwaregestaltung iiber den individuellen Wiin-
schen einzelner EVU. Das ist fiir jene EVU in Ordnung, die vor allem fiir wenig Geld
Software einsetzen wollen. Einerseits erwarten die EVU ein funktionierendes System,
mit dem sie ihre Arbeit erledigen kdnnen und welches die Regulierung abdeckt:

»Dadurch, dass wir ein Lizenz-System haben, ist der Softwareanbieter dafiir verant-
wortlich, die regulatorischen Bedingungen im System umzusetzen. Also, wenn man
einen Software-Dienstleister darauf hinweisen muss, dass er eine regulatorische Um-
setzung umsetzen muss, hat er seinen Job verfehlt. [..] [Das] System ist ein rein ener-
giewirtschaftliches System.« (Gruppenleiter EDM EVU4)

Andererseits hat das Standardpaket Nachteile, weil die Softwarefirma Anforderungen
nur umsetzt, wenn sie auch andere EVU betreffen. Eine individuelle Entwicklung wire
schneller in der Umsetzung:

»Also, es ist schon einfacher fiir uns, wenn wir die Entwicklungsverdnderungen im
Haus vornehmen kénnen und das dann einfach umgesetzt wird, als wenn wir darauf
angewiesen sind, dass es anderen auch noch so geht. Oder dass erst mal aufwendige
Beschreibungen und Tests durchgefiihrt werden miissen, damit der Softwareanbieter
erkennt, wo die To-dos liegen.« (Betriebsrat EVU6)

Einige EVU haben nicht nur das Ziel einer méglichst giinstigen Software, sondern wollen
auch individuelle Ideen umsetzen und méoglichst giinstige, individuelle Prozesse haben.
Laut dem Gruppenleiter aus EVU3 wiirden individuelle Entwicklungen helfen, interne
Prozesse zu optimieren. Ein Befragter aus EVU1 meint, sie haben gar nicht die Ressour-
cen, um von einem Standard abzuweichen, und hitten deshalb simtliche individuellen
Entwicklungen beseitigt. Das sieht auch der IT-Leiter aus EVU2 so.

In dem Fall partizipieren nur ausgewihlte EVU und Fachleute u.a. itber Arbeitskrei-
se an der Softwaregestaltung. Branchenfachleute haben ein groferes Gewicht bei der
Frage, wie Anforderungen zustande kommen, und weniger die Anwendenden mit ihren
individuellen Anwendungskontexten. Partizipation ist nur bei den Einstellungen mog-
lich. Die iiberlassen die Anwendenden aber lieber anderen:

»Die Anwender sind dann einfach nur die, die sagen:>lch bin hier zum Abrechnen da
und mich interessiert eigentlich nicht, wie das System funktioniert, wie es funktionie-
ren sollte. Fiir mich muss es laufen und wenn es eine Neuerung gibt, dann muss es mir
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jemand sagen.< Also, da muss quasi schon alles vorbereitet sein. Am besten, wenn es
eine Neuerung gibt, gibt es eine vorbereitete Doku, die beschreibt, welchen Knopfich
wann driicken muss.« (Anwendungsbetreuung EVU3)

Die Abhingigkeit bei der soziotechnischen Arbeitsgestaltung durch Softwaregestaltung
driickt sich in dem Fall vor allem fiir kleinere EVU darin aus, dass bei inhaltlichen
Konflikten die Softwarefirma die Oberhand hat. Fir viele stellt sich also weniger die
Frage, was in den Standard aufgenommen wird. Wenn sie den Standard so nicht wollen,
verwenden sie eine andere Software. Neben inhaltlichen Konflikten geht es vielmehr
um Leistungen, die iiber die Softwarelizenz hinausgehen und die EVU erwarten. Wie
schon bei KOOP1 und KOOPz2 kritisieren EVU die Servicequalitit bzw. erwarten einen
bestimmten Service: Erstens nehmen die EVU die formale Kommunikation tiber Ticket-
systeme als ineffizient wahr. Zweitens erwarten die EVU, dass die Softwarefirma mehr
von sich aus itber Moglichkeiten informiert, die die Software bietet. Sie haben intern
kein Wissen iiber die Moglichkeiten der Softwaregestaltung und sind abhingig davon,
dass die Softwarefirma dariiber informiert.

Wie die EVU haben die Betriebsrite wenig Einfluss auf die Softwaregestaltung. Die
Konflikte betreffen die Implementierung der Standardsoftware. In EVU6 gibt es eine
Betriebsvereinbarung fiir Softwareanwendung und deren Einfithrung. Bei IT-Projekten
stellt das Management dem Betriebsrat »meistens« (Betriebsrat EVU6) den Ablauf des
Projekts und das Schulungskonzept fiir die Anwendenden vor. Bei der Umstellung auf
eine andere ERP-Software (was gerade diskutiert wird) kime es aus Sicht des Betriebs-
rates zu einer Anderung an der Organisation und dieser ERP-Wechsel wire damit mit-
bestimmungsrelevant.

»Und von daher alles, [...] was zu einem auch an Einfithrung Software bedingter Mittel
oder der Digitalisierung der Projekte angeht, unterliegt auch der Mitbestimmung, so
dass wir sowieso in letzter Konsequenz immer sagen miissen: ja oder nein. Und da
haben wir es einfach fiir uns so eingefiihrt, dass der Betriebsrat von Anfang an bei
Digitalisierung des Projektes mit dabei ist, damit ich nicht als Bremsklotz hinterher
fungiere, sondern als Mitgestalter.« (Betriebsrat EVU6)

Wie weit diese Mitgestaltung geht, konnte das Interview nicht vertiefen.

8.5.2.6. KOOP3: IoT Ko-Produktion - abhangige Standardgestaltung,
unabhéngige Modulgestaltung

Der Fall ist ein Beispiel dafiir, dass Softwaregestaltung nicht immer relevant sein muss
fiir die soziotechnische Arbeitsgestaltung eines Anwendungsbereichs. Zwar liegt in dem
Fall die zentralisierte Gestaltung einer Standard-IoT-Software vor. Jedoch hat die da-
durch gegebene Abhingigkeit in der Softwaregestaltung geringe Folgen fir die sozio-
technische Arbeitsgestaltung. Denn es existiert kein Arbeitsprozess der Softwareanwen-
dung. Esist schlicht keine Anwendungssoftware des tiglichen EVU-Geschifts. Vielmehr
stellen die IoT-Software und die mit ihr verbundenen Sensoren eine Erweiterung der
bestehenden Dateninfrastruktur innerhalb der EVU dar, als dass sie komplizierte Ge-
schiftsprozesse abbilden.
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So spielt beim Einfluss weder das Kontrollverhiltnis noch die Reorganisation der
Softwareanwendung eine Rolle. Bei den Zielen besteht zwar eine Abhingigkeit zwischen
IT-DL und EVU in Bezug auf die IoT-Software. Die Softwarefirma will vor allem ein ska-
lierbares Produkt haben. Doch besteht ein gemeinsames Interesse mit dem IT-DL, neue
Anwendungsfelder fiir IoT zu erschliefien und auch aufderhalb der Softwarefirma Modu-
le entwickeln zu konnen. Letztendlich lisst die Architektur eine dezentrale Entwicklung
in Form von Modulen ebenso zu, wie die IoT-Standardlésung einfach nur ohne tieferge-
hende IT-Kenntnisse und nach erfolgreicher Implementierung anzuwenden.

Bei der Partizipation liefern Expert:innen, die bei der Implementierung der IoT-L6-
sung mitmachen, die Anforderungen und entwickeln dadurch neue Ideen fiir Erweite-
rungen. Das IT-DL gibt die Anforderungen aus Implementierungsprojekten an die Soft-
warefirma weiter.

Die Konflikte bestehen in dem Fall bei der abhingigen Softwaregestaltung zwar
zwischen mehreren Organisationen. Doch losen sie die Beteiligten durch eine koopera-
tive Arbeitsweise. Zudem sind nicht viele Anwendende oder Teams betroffen, weswegen
es weniger Konflikte bei der Gestaltung gibt. Nur ausgewahlte Mitarbeitende in den
EVU nehmen temporir an der Implementierung teil und nutzen dann die Daten aus
den Sensoren in ihrer Arbeit. Es gibt jedoch durch die Konstellation angelegte, tieferge-
hende Konfliktpotenziale, die sich allerdings noch nicht manifestiert haben: Es besteht
ein Wettbewerb zwischen IT-DL und Softwarefirma. Denn sowohl Softwarefirma als
auch IT-DL fihren Implementierungsprojekte durch und das IT-DL bietet den EVU die
Einbindung der Daten in deren bestehende Softwarelandschaft an, programmiert selbst
Module und verkauft sie.

Der Betriebsrat spielt nur beim Thema individuelle Leistungskontrolle und als
Stakeholder, der mitgenommen werden sollte, eine Rolle. Das EVU1 hat den Betriebsrat
eingebunden und hatte am Anfang der Implementierung einen »relativ intensiven
Austausch« (Teamleiter IT). Es ging u.a. darum, dass Daten erhoben werden, ohne
dass Mitarbeitende mehr an einen bestimmten Ort fahren miissen, d.h., ihre Titigkeit
hat sich veridndert. Der Befragte von EVU2 betont, dass der Betriebsrat in die Projekte
eingebunden wird, vor allem wenn die Software Mitarbeiterdaten sammelt. Das IT-DL
erklart im Normalfall dem Betriebsrat der EVU in einem ersten Termin, was gemacht
wird. Das reicht meistens aus. Nur in einem Fall, in dem Monteur:innen dauerhaft
Daten zur Netzvermessung erhoben haben, kam es zu tiefergehenden Gesprichen, die
aber zu einer Losung fithrten.

8.5.2.7. STARTUP: Primat der Softwareentwicklung

Der Fall ist ein typisches Beispiel fiir den Primat der Softwareentwicklung: fiir eine un-
abhingige, soziotechnische Arbeitsgestaltung durch Softwaregestaltung. STARTUP ge-
staltet eine individuelle Software, und zwar anders als in anderen Fallstudien nicht aus-
gehend von einer Struktur, die historisch bedingt rein auf die Softwareanwendung aus-
gerichtet ist. Stattdessen dient die gesamte Organisation dazu, eine Software fiir den
Anwendungsbereich zu gestalten. Die Softwareanwendung ist all das, was die entwickel-
te Software nicht erledigen kann. Wobei sich iterativ mit der Software die Anwendung
verdndert. So hat allein STARTUP Einfluss auf Software und Organisation.
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Der unabhingige Einfluss zeichnet sich durch ein Kontrollverhiltnis aus, bei dem
die Anwendung klar der Softwaregestaltung untergeordnet ist und keine Hindernisse
z.B. durch Hierarchien bestehen, die Absprachen mit der Anwendung notwendig ma-
chen wiirden. Durch den Primat der Softwaregestaltung gab es vorher keine Anwender-
organisation ohne Software, sondern die Arbeit der Anwendenden ergibt sich seit Griin-
dung der Firma daraus, was fiir eine Software existiert und wie sie die Organisation wei-
terentwickelt. Groflere Reorganisationen sind aus Sicht der Softwaregestaltung nicht
notwendig, weil die Organisation von Beginn an auf diese ausgerichtet ist. Kleinere Ver-
anderungen im Wechselspiel von Software und Anwendung(-sorganisation) finden aber
statt. Diese Moglichkeit eigenstindig nutzen zu kénnen, zeichnet ja die unabhingige,
soziotechnische Arbeitsgestaltung aus. Was noch typisch fiir eine unabhingige sozio-
technische Arbeitsgestaltung ist: STARTUP kann sowohl die Ziele der Softwaregestal-
tung als auch jene der Softwareanwendung festlegen. Primir kann STARTUP dadurch
Software fiir die eigenen Zwecke gestalten und zugleich auch noch sekundire Ziele ver-
folgen. Sekundir hat STARTUP eine Kommodifizierung der Software im Blick. Sie stellt
einen Teil der Software als White-Label anderen Firmen zur Verfiigung. An der Gestal-
tung partizipieren nur interne Mitarbeitende via Kreise oder Chats. Auch wenn Anwen-
dende Tickets aufgeben konnen oder bei Tests mitmachen: Diese direkte Teilnahme wur-
devonkeiner befragten Person als wesentlicher Beitrag genannt. Die Anwendenden sind
aus der Softwaregestaltung grofStenteils ausgeschlossen. Das liegt aber an der Entschei-
dung von STARTUP, dass sie deren Input fiir die Gestaltung nur in geringem Umfang als
notwendig erachten.

Was die soziotechnische Arbeitsgestaltung durch Softwaregestaltung anbelangt,
gibt es wenig Konflikte, weil die Organisation auf Interdisziplinaritit, Softwareent-
wicklung und ein gemeinsames Ziel ausgerichtet ist. Die Anwendenden waren und sind
von Anfang an klar hierarchisch untergeordnet und es gibt auch keinen Betriebsrat,
der diese vertreten wiirde. Wenn es Konflikte gibt, sind alle intern, d.h. allein durch
STARTUP losbar und betreffen die Umsetzung. So gibt es z.B. einen Konflikt zwischen
guten Ideen (d.h. offenen Anforderungen) einerseits und der Reduktion der Komplexitit
der Software, fehlenden Fachkriften und begrenztem Budget andererseits.

8.5.3. Zusammenfassung

Die Softwaregestaltung gestaltet die Software und einen Teil der anwendenden Orga-
nisation. Dabei unterscheiden sich die Fallstudien darin, ob die EVU unabhingig oder
abhingig jenen Teil von Arbeit und Organisation ihrer Softwareanwendenden gestalten
konnen, der auf die Softwaregestaltung zuriickgeht. Die Zusammenfassung ordnet die
einzelnen Fille den Typen einer unabhingigen oder abhingigen soziotechnischen Ar-
beitsgestaltung zu. Sie fasst die Ergebnisse zusammen - auch zur Rolle des Betriebsrats
- und diskutiert am Schluss zwei Thesen zum Einfluss der Softwaregestaltung auf die
Softwareanwendung: Inwiefern konnen Anwendende direkt partizipieren? Wie wiirde
eine reorganisierte Prozessorganisation aussehen, welche die Moglichkeiten der Soft-
waregestaltung fiir einen abteilungsiibergreifenden Prozess ausschopft?
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8.5.3.1. Einordnung der Falle zwischen abhangig und unabhéngig

Die Fallstudien INTERN1, INTERN2 und STARTUP kénnen dem Typ einer unabhingi-
gen soziotechnischen Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung und KOOP1, KOOP2,
KOOP3 und PAKET jenem einer abhingigen zugeordnet werden. Doch zeigen die Fall-
darstellungen, dass sie nicht immer klar einem der diametral-gegensitzlichen Typen
entsprechen und sich teilweise abhingige und unabhingige Formen mischen.

Weil STARTUP, INTERN1 und INTERN2 unabhingig in der soziotechnischen Ar-
beitsgestaltung durch die Softwaregestaltung sind, haben sie sowohl Einfluss auf die
Software als auch die Organisation von Anwendung und Entwicklung. Doch schlagt sich
diese Unabhingigkeit in den Fallstudien nicht in gleicher Weise auf das Verhiltnis der
Arbeitsprozesse von Softwaregestaltung und Softwareanwendung nieder:

- Die Organisationen kdnnen eigenstindig die Kontrollverhiltnisse zwischen den Ar-
beitsprozessen bestimmen. Doch ist nur bei STARTUP der Arbeitsprozess der Soft-
waregestaltung klar fithrend und die Softwaregestaltung entscheidet allein dariiber,
wie die Softwaregestaltung und wie die Anwendenden arbeiten. Bei INTERN2 hinge-
gen haben die Anwendenden ihre eigenen Fithrungskrifte mit eigenem IT-Budget,
iiber das sie verfiigen. Bei INTERNI treibt die Softwaregestaltung in kleinen Schrit-
ten Verinderungen im anwendenden Fachbereich auch gegen Widerstinde voran.

« Es wire eine wechselseitige Reorganisation von Softwaregestaltung und Software-
anwendung moglich. STARTUP ist bereits von Anfang an auf die Softwareentwick-
lung ausgerichtet, weswegen von Beginn an die Organisation den Arbeitsprozess der
Softwareanwendung so verdndert, wie es aus Sicht der Softwaregestaltung sinnvoll
erscheint. Bei INTERN2 findet keine Reorganisation der direkten Anwendung statt.
In den anwendenden Fachbereichen existieren zu den bestehenden Strukturen er-
ginzende Rollen wie Product Owner. Befragte der Fallstudie sehen in Zukunft eine
Reorganisation aller beteiligten Fachbereiche, um die Méglichkeiten itbergreifender
Softwaregestaltung verwirklichen zu kénnen. Wie das aussehen konnte, skizziert
8.5.3.4 weiter unten. INTERN1 hat sich reorganisiert, weil die mobilen Endgerite die
Position der Meister ersetzt haben, und auch dort gibt es im anwendenden Fachbe-
reich extra erginzende Stellen fiir die Softwaregestaltung.

« Die anwendenden Organisationen konnen sowohl die Ziele der Softwaregestaltung
als auch der Anwendung festlegen. INTERN1 und INTERN2 entscheiden sich dafiir,
vom Status quo aus inkrementell Software und Softwareanwendung weiter zu ge-
stalten. STARTUP hat sich fiir den Primat der Softwareentwicklung entschieden und
dafiir, zusitzlich einen Teil der Software anderen Organisationen als Standard zu
verkaufen.

« Die Organisationen kénnen selbst entscheiden, wer mitgestaltet. Jedoch bedeutet
dies nicht, dass damit die Anwendenden alle mitgestalten diirfen. INTERN1 und IN-
TERN2 beziehen ausgewihlte Anwendende ein, wobei diese dann nicht das letzte
Wort dariiber haben, ob das EVU die Anforderung genau so umsetzt. Bei STARTUP
liefern die Softwaregestaltenden mafigeblich den Input fiir Anforderungen und die
Anwendenden geben Feedback zu fertigen Umsetzungen oder melden Fehler.

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.


https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

8. Formen und Folgen der Softwaregestaltung - die Empirie

In den Fillen PAKET, KOOP3, KOOP2 und KOOP1 sind die EVU abhingig in der sozio-
technischen Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung. Softwarefirmen und IT-DL ge-
stalten die Software. Beim Einfluss auf die beiden Arbeitsprozesse zeigt sich die Abhin-
gigkeit auf vierfache Weise:

«  Wegen des Kontrollverhiltnisses der beiden Arbeitsprozesse zueinander konnen
die anwendenden EVU nur die Softwareanwendung kontrollieren. Das bedeutet bei
KOOP1, KOOP2 und PAKET fiir die EVU eine Unterordnung unter eine Standard-
software. Bis auf einzelne EVU von KOOP1, KOOP2 und KOOP3 kontrollieren die
Arbeitsprozesse der Softwaregestaltung IT-DL oder Softwarefirmen.

« Die EVU kénnen nur die Softwareanwendung reorganisieren. Das nutzen EVU un-
terschiedlich. So berichten Befragte eines EVU von PAKET dariiber, dass sie sich
organisatorisch immer mehr an Prozessen ausrichten und weniger nach fachlicher
Spezialisierung.

- Die EVU kénnen nur die Ziele der Softwareanwendung festlegen, z.B. welche Rech-
nungen sie noch manuell priifen bzw. wie hoch die Automatisierung ist. Die Soft-
warefirma entscheidet unabhingig z.B. dariiber, was Teil des Standards wird. Doch
konnen tiber die IT-DL die EVU von KOOP1 und KOOPz iiber die Ziele der zentralen
Softwaregestaltung mitentscheiden und es ist vor allem bei KOOP1 von ihrer Koope-
ration abhingig, wie umfassend der Standard wird und als solcher auch noch ande-
ren EVU angeboten werden kann.

. Bei PAKET und KOOP3 entscheidet die Softwarefirma, welche EVU mitgestalten und
welche Anforderungen in den Standard einfliefen. Ideen und Ausarbeitungen von
Anforderungen kommen zu einem grof3en Teil von Fachleuten. Die Abhingigkeit bei
KOOP1 und KOOPz2 ist insofern abgeschwicht, weil die EVU Gesellschaftende des
IT-DL sind und auch strategische Fragen der Softwaregestaltung mitentscheiden.
Einzelne Anwendende der EVU konnen aber nur vermittelt iiber formale Prozesse
Anforderungen aufnehmen (z.B. itber das Ticketsystem) und es gibt ein zentrales An-
forderungsmanagement, das itber Anforderungen abstimmt (bei KOOP2 betriftt das
nur einen kleineren Teil der Softwaregestaltung).

KOOP1 und KOOP2 gehdren zwar grundsitzlich zum Typ abhingig. Jedoch gestalten
einzelne EVU ihre Software unabhingig vom IT-DL oder der Softwarefirmen, Anwen-
dendekoénnen direkt partizipieren und sie setzen ihre eigenen Ziele durch, indem sie Tei-
le der Software individuell gestalten. Bei KOOP1 gibt es einen Bereich in einem EVU, der
sich reorganisiert, um besser Software gestalten zu konnen. Ein EVU von KOOP2 fithrt
eigenstindig Softwaregestaltung durch, z.B. in Form von Projekten. Allerdings reorga-
nisiert sich dieses EVU weniger, als dass es vielmehr die bestehende Organisation um
zusitzliche Stellen erginzt. Bei KOOP3 ist die IoT-Software keine Anwendungssoftware,
sondern liefert Daten, die andere Anwendungen verarbeiten. Daher betreffen die Folgen
weniger die Gestaltung eines Anwendungsbereiches bzw. die Arbeit/Organisation der
Softwareanwendung und mehr die Gestaltung einer Software.

Die Tabelle 18 gibt einen Uberblick iiber Kontrollverhiltnis, Reorganisation, Strate-
gie und Partizipation in den einzelnen Fallstudien:
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Tabelle 27: Einfluss von Softwaregestaltung auf Softwareanwendung

Kontrollverhiltnis
Softwareanwen- .. NN
Reorganisation . . Partizipation SA
Fall Typ dung (SA) — Soft- Ziele SG fiir SA
SA wegen SG an SG
waregestaltung
(SG)
INTERN unabh. Phasenweise Kon- teilweise Reorg. | SG fiir Status ausgewdhlte
trolle SA durch SG quo Anw., moderiert
INTERN unabh. Kontrolle SAund SG | Teilgestaltung | SG fiir Status ausgewdhlte
getrennt je Fachbereich | quo Anw., moderiert
abh./un- [ EVU: Unterordnung | nurvereinzelt Standardware birokratisch,
KOOP1 abh. SA unter Standard, Reorg. + koop. SG fiir moderiert, ver-
teilw. Kontrolle SG Status quo handelt zwischen
und SA EVU
abh./un- | EVU: Unterordnung | keine Reorg., Standardware biirokratisch in
abh. SA unter Standard, +intern SG fur EVU und zwi-
KOOP2 .
teilw. Kontrolle SG Status quo schen IT-DL und
und SA EVU
abh. in EVU: Unterord- ggf Reorg. fir | Standardware+ | ausgewahlte EVU
PAKET nung SA unter Stan- | lbergreifende | Status quo und Fachleute
dard Einstellungen
am Standard
abh./un- | keine Anwender- keine Reorg. Standardware, Fachleute vermit-
KOOP3 abh. software, Kooperati- neue Anwen- telt tiber IT-DL
on dungsfelder
unabh. Unterordnung SA Optimierung Primat Soft- verhandeltin
unter SG SG wareentwick- Kreisen und
STARTUP
lung + Stan- (Chat-)Foren
dardware

Was die Konflikte zwischen Softwaregestaltung und Softwareanwendung anbelangt,
sind sie bei den Fillen vom Typ unabhingig intern und damit durch die Organisation
selbst kontrollierbar. Bei INTERN1 besteht der Konflikt vor allem darin, dass der Fach-
bereich gern selber die Hoheit iiber die Softwaregestaltung hitte. Aktuell hat das letzte
Wort der Haupt-Product-Owner aus der IT-Abteilung. Bei INTERN2 mussten die Fach-
bereiche inkl. der IT-Abteilungen erst bereit zur Kooperation sein und nun verhandeln
die Beteiligten viele Themen in der gemeinsamen Anforderungsrunde. Bei STARTUP ha-
ben die Befragten keine Konflikte genannt (leider fehlt die Perspektive der Anwendenden
aus dem Fall, weil keine Interviews mit ihnen vorliegen).

Injenen Fillen, in denen die EVU in der soziotechnischen Arbeitsgestaltung der Soft-
wareanwendung abhingig sind, bestehen die Konflikte vor allem zwischen Organisatio-
nen. Bei KOOP2 haben Konflikte dazu gefithrt, dass ein EVU die Kooperation verlassen
hatund andere EVU die Softwaregestaltung nun wieder selbst in die Hand nehmen. Die-
se Aufkiindigung der Kooperation hatte die Folge, dass z.B. bei einem der nun wieder
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selbst gestaltenden EVU von KOOP2 die Konflikte nun intern anfallen. KOOP1 hat ein
Set an Abldufen, Rollen und Beziehungen institutionalisiert, welche helfen, auf Konflik-
te zu reagieren und stetig Erwartungen abzugleichen. Sowohl bei KOOP1, KOOP2 und
PAKET gibt es Konflikte, was die Servicequalitit anbelangt, und z.B. bei PAKET finden
anwendende Fachbereiche aus den EVU, dass die Softwarefirma Fehler zu langsam be-
hebt. Bei KOOP3 bestehen weniger Konflikte zwischen Anwendung und Gestaltung und
wenn itberhaupt, dann innerhalb der Gestaltung, weil IT-DL und Softwarefirma mitein-
ander konkurrieren.

8.5.3.2. Inwiefern handelt es sich um einen intervenierenden Betriebsrat?

In den Fallstudien nimmt der Betriebsrat eine intervenierende Rolle ein. Eine direkte
Mitgestaltung im Sinne einer Mitwirkung an Konzepten findet nicht statt. Vielmehr ver-
hindert er eine individuelle Verhaltenskontrolle, lisst sich iiber den Stand in IT-Projek-
ten informieren, entscheidet bei der Auswahl des IT-DL mit oder setzt durch, dass die
Beschiftigten bei der Softwaregestaltung einbezogen werden.

INTERN1 hat die Forderung des Betriebsrates nach einer stirkeren Partizipation der
Monteur:innen umgesetzt. Weil das EVU Software intern entwickelt, hat der BR bereits
im Prozess der Entwicklung die individuelle Leistungskontrolle verhindert und hat diese
nicht wie bei Standardsoftwareprodukten erst nachtriglich ausschalten lassen. Er wird
durch die Teilnahme an den entsprechenden Sitzungen ebenso informiert wie die ande-
ren an der Softwareentwicklung Beteiligten. Bei INTERN2 macht der Betriebsrat nicht
bei der Anforderungsrunde mit. Der Betriebsrat priift vielmehr allgemein neue Losun-
gen, ob sie eine individuelle Leistungskontrolle ermoglichen. Die einen Befragten sehen
ihn als Hilfe an, wenn er frithzeitig eingebunden, itberzeugt und partnerschaftlich mit
ihm umgegangen wird. Andere nehmen ihn als Hindernis wahr.

Bei KOOP1 hat im EVU4 der Betriebsrat eine Betriebsvereinbarung fiir IT-Projekte,
die thm garantiert, dass er in allen Projekt-Lenkungsausschiissen sitzt und gut infor-
miert ist. Teilweise entscheidet er bei der Beraterauswahl mit. Wie in den anderen Fil-
len priift er, ob eine Software eine individuelle Leistungskontrolle erméglicht. Er sieht
sich zwar auf Augenhohe mit dem Management. Eine inhaltliche Gestaltung der Soft-
ware ist fir ihn aufgrund fehlenden Wissens und eingeschrinkten internen Machtbe-
reichs nicht méglich. Fiir den Betriebsrat aus EVU2 sprechen die ITler eine andere Spra-
che, die er nicht spricht. Auch im EVU3 gestaltet der BR nicht mit. Er hat dafiir gesorgt,
dass die Stunden bei Projekten begrenzt werden, damit die Mitarbeitenden nicht zu viel
arbeiten, und verhindert eine Leistungskontrolle. Bei KOOP2 gibt es eine Betriebsver-
einbarung fiir IT-Projekte. Der BR achtet darauf, dass das Management keine Daten-
auswertung auf Ebene der Mitarbeitenden machen kann. Fiir eine Mitgestaltung an der
Software fehlt ihm das Wissen.

Der Betriebsrat eines EVU des Falls PAKET kritisiert, dass von den Mitarbeitenden
zuviel Learning by Doing verlangt wird. Sein EVU sollte wieder mehr Schulungen anbie-
ten. Auch er hat eine Betriebsvereinbarung fiir IT-Projekte und wird itber deren Ablauf
und die in deren Zuge stattfindenden Schulungen informiert. Er sieht sich als Mitgestal-
ter. Doch miissten noch Nachfragen gestellt werden, ob er konkret tiber die Auswahl von
Softwarepaketen mitentscheidet oder Softwareinderungen vorschligt.
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Bei KOOP3 verhindert der Betriebsrat in den EVU eine Leistungskontrolle. In einem
Fall wurde er am Anfang eines IoT-Projektes eingebunden und es gab einen intensiven
Austausch. Aus Sicht des IT-DL reicht es im Normalfall, wenn er den BR iiber das Projekt
und dessen Stand informiert.

Im STARTUP gibt es keinen Betriebsrat.

8.5.3.3. Nehmen die Anwendenden an der Gestaltung teil?
Anstatt dass die Anwendenden direkt an der Gestaltung der Software beteiligt sind, sind
es meist ihre Reprasentant:innen oder energiewirtschaftliche Expert:innen.

Zwar haben in manchen Fillen simtliche Anwendende theoretisch in bestimmten
Phasen die Moglichkeit, Anforderungen zu stellen oder Tickets aufzunehmen. Esistauch
die Rede davon, dass IT-Abteilungen, IT-DL oder Softwarefirmen Anforderungen um-
setzen, die viele Anwendende aus den EVU benétigen (KOOP1, INTERN2, PAKET). Doch
nehmen letztendlich nur die wenigsten Anwendenden teil und die finale Entscheidung
liegt nicht bei ihnen, sondern u.a. in Gremien, Anforderungsrunden oder bei Product
Ownern. Bei STARTUP sind die Anwendenden aus den Kreisen, die itber Anforderungen
sprechen, ausgeschlossen. Bei INTERN1 und INTERN2 benennen Befragte den Konflikt
zwischen Unternehmen und Anwendenden explizit, wenn es um Anforderungen geht.
Wobei sich das Management letztendlich durchsetzt. Des Weiteren sind sie von den Soft-
warefachleuten abhingig, um tberhaupt etwas iiber die Moglichkeiten der Software-
technik zu wissen und die Kosten abschitzen zu kénnen. Es bleibt eine Ausnahme, dass
einzelne Anwendende ihre spezifischen Anforderungen durchbekommen, wie z.B. bei
INTERNT1, wo es Befragte explizit erwihnt haben, oder bei INTERN2, wo der Product
Owner Interviews mit Anwendenden fithrt, um deren Bedarfe zu ermitteln.

Inwiefern Anwendende mitgestalten, lasst sich anhand von drei Variablen struktu-
rieren: dem Zugang zur Gestaltung (direkt oder iiber Reprasentant:innen), der Rolle der
Expert:innen und wie sich Unternehmens- und Anwenderinteressen zueinander verhal-
ten. Es lassen sich drei Typen bilden:

Bei der direkten Partizipation agieren die Anwendenden selbst als Expert:innen (z.B.
als Teil eines interdiszipliniren Teams), die Anforderungen stellen und mitgestalten. Sie
haben das notwendige Wissen, um eigenstindig Anforderungen formulieren zu kénnen,
und sind dafiir nicht von Expert:innen abhingig. Der Typ geht von einer Produktionsge-
meinschaft aus und damit von keinem Interessengegensatz zwischen Softwareanwen-
dung und Softwareentwicklung.

Beim Typ der reprisentativen Technokratie werden Anwendende vertreten: ob
durch Key User:innen, IT-Beratende oder andere Anwendende, die Anforderungen
aufnehmen. Die Softwaregestaltung sucht einen Ausgleich zwischen den Interessen der
Technokratie und den Anwendenden, indem sie bspw. ein Budget fiir die Umsetzung
von Anforderungen der Anwendenden zur Verfiigung stellt.

Bei der kapitalistischen Technokratie geben die Anwendenden maximal Feedback zu
einer von Expert:innen entwickelten Software (z.B. durch Tests oder eingegebene Da-
ten). In diesem Fall ist das Wissen (ob explizites oder implizites) der Anwendenden fiir
Anforderungen nicht relevant und die Software bildet einen Best-Practice-Prozess ab.
Der Klassenkonflikt zwischen Interessen von Unternehmen und Anwendenden schligt
sich in unterschiedlichen und unvereinbaren Anforderungen an die Software nieder.
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Tabelle 28: Typen der Partizipation von Anwendenden an der Softwaregestaltung

Zugangder
. . Interessen Unternehmen
Nr. | Partizipationszyp Anwenden- Rolle Expert:innen
vs. Anwendende
de
1 Direkte Partizipation | direkt keine kongruent
Reprisentative Tech- Lo beratend, vermit- .
2 R indirekt ausgeglichen
nokratie telnd
Kapitalistische Tech- ) alleinig softwarege- )
3 . keinen Konflikt
nokratie staltend

Die analytisch gebildeten Typen sollen verdeutlichen, dass keine der Fallstudien ei-
ner reinen, direkten Partizipation entspricht. Es gibt immer noch Vermittelnde zwi-
schen Anwendenden und Programmierenden, der Betriebsrat interveniert gegen eine
individuelle Leistungskontrolle und bestimmte Gestaltungswiinsche des Managements
haben Prioritit. Ansonsten sind die Fallstudien Mischformen zwischen Typ 2 und Typ 3.
Bei Fallstudien wie KOOP1 und KOOP2 hingt es von den einzelnen EVU ab, inwieweit
sie iiberhaupt noch mitgestalten. INTERN1 und INTERN2 suchen zwar einen Ausgleich
zwischen den Anwendenden- und Unternehmensinteressen, einzelne Anwendende kon-
nen direkt Anforderungen stellen und Befragte berichten von einer Zufriedenheit mit
der Softwareldsung. Das Unternehmensinteresse iibertrumpft aber letztendlich die In-
teressen der Anwendenden. Beim STARTUP sind die Anwendenden weitestgehend aus-
geschlossen und Fachleute der Softwaregestaltung wie Product Owner:innen gestalten
die Software. Bei PAKET und KOOP3 flie3t die Expert:innenmeinung im Wesentlichen
iiber Arbeitskreise ein und der einzelne Anwendende in einem EVU hat wenig direkte
Mitsprache.

Letztendlich verteilt sich Partizipation wie z.B. bei KOOP1, wo verschiedene Ebe-
nen entscheiden: ein strategisches Gremium des Managements fiir grofiere Projekte und
grundlegende Entscheidungen und operative Gremien fir einzelne Anforderungen, die
aus unterschiedlichen EVU kommen.

8.5.3.4. Wie wiirde eine auf Softwaregestaltung
ausgerichtete Prozessorganisation aussehen?

Die soziotechnische Transformation durch Softwaregestaltung stellt in einigen Fillen
die bestehende Organisation in Frage. Bei INTERN2 werden die Fachbereiche (»Silos«)
in Frage gestellt und ein befragter Manager will eine team- und fachbereichsiibergrei-
fende Prozessoptimierung. Dafiir soll es interdisziplinire Teams geben, bei denen Soft-
waregestaltende und -programmierende ohne Barrieren durch anwendende Teams oder
Fachbereiche die Arbeit der Anwendenden gestalten.

Bei INTERNT betrifft die Softwaregestaltung bereits zwei Prozessteile (Instandhal-
tung und Auftragsverarbeitung). Bei KOOP1 gibt es in einem EVU ein Team, das sich
reorganisiert, um fir Geschifts- und Privatkundschaft zusammen die Software zu ge-
stalten, weil im Zuge der Softwaregestaltung das EVU viele Gemeinsamkeiten zwischen
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beiden festgestellt hat. Bei PAKET gibt es in einem EVU Prozessmanagende, die team-
tibergreifend die Software durch Einstellungen am Standard optimieren.

Zwar hat sich dieser neue Typ von Organisation in keinem der Fille verwirklicht.
Er sei hier aber kurz skizziert, um einige Kernthesen der Arbeit zu verdeutlichen: Es
wire eine soziotechnische Prozessorganisation, bei der interdisziplinire Teams an und
mit einer Software arbeiten. Programmierende und andere IT-Fachleute wiren nicht
mehr Teil einer IT-Abteilung, sondern Teil der Fachabteilung. Fachleute fir die ener-
giewirtschaftlichen Prozesse, fitr ERP-Systeme und Anwendende witrden kontinuierlich
eng zusammenarbeiten. Es wire eine technikentwicklungsinduzierte Reorganisation,
weil sich das EVU so aufstellen wiirde, dass es die Moglichkeiten der Softwaregestal-
tung optimal nutzen kann. Kern der Prozessorganisation wire ein End-to-end-Prozess
(bspw. vom Auslesen der Zihlerdaten bis zum Erstellen der Rechnung), der in einer Soft-
ware abgebildet ist. Statt mehrerer Teamleitender fiir einzelne Prozessabschnitte gibt
es ein Prozessteam, das eine funktionsiibergreifende Perspektive auf den ganzen Pro-
zess einnimmt und die entsprechende Macht hat, Anderungen in jedem fachlichen An-
wendungsbereich entlang des Prozesses umzusetzen. Der Ablauf wire an Scrum aus-
gerichtet und mit einem Anforderungsmanagement verbunden, deren Teilnehmende in
die Teams hinein vernetzt sind. Er witrde zwischen Anwendung und Programmierung
fiir Feedbackschleifen inkl. Tests und Prototyping sorgen. Eine direkte Kommunikati-
on zwischen den Beteiligten wire moglich, z.B. durch regelmifige Sprechstunden oder
Chats. Die Beziehungen wiren partnerschaftlich, verbindlich, kooperativ. Alle Beschif-
tigten zeigen individuelle Verantwortungsbereitschaft gemaf3 ihrer Rolle. Die Anwen-
denden wiren aufgeteilt in Key User:innen und reine Anwendende. Erstere machen ak-
tiver an der Softwaregestaltung mit und unterstiitzen Letztere, bei denen z.B. die Abar-
beitung nicht automatisierter Fille im Zentrum steht. Es gibt disziplinarische Fithrungs-
krifte, die sich vom Prozessteam unterscheiden und die Rolle von Coaches einnehmen.
Das Prozessmanagement itberwacht die Kennzahlen.

Abbildung 12: Schema einer auf Softwaregestaltung ausgerichteten softwaretechnischen Prozess-
organisation

Management
interdisziplindres Prozessteam fir disziplinarische

Softwaregestaltung und -programmierung  Fiihrungskrafte

Anwendung (inkl. Key User)

Software (Datenverarbeitung end-to-end)
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So wire die anwendende Organisation auf die Softwaregestaltung ausgerichtet. Da-
bei priift das Prozessteam kontinuierlich, was sie individuell gestalten oder wo sie ei-
ne Standardlsung einsetzen und ob sie Technologien wie maschinelles Lernen nutzen.
Dazu gehért, dass sich sowohl das Prozessteam als auch die Anwendung entsprechend
den ausgeschdpften Moglichkeiten reorganisieren (z.B. aufgrund von fortschreitender
Automatisierung). Weil Softwaregestaltung nicht immer im gleichen Umfang nétig ist,
wiren manche Gestaltende und Programmierende nur phasenweise dabei und z.B. als
Externe engagiert oder noch in anderen IT-Projekten oder Prozessteams titig.

Der Organisationstyp soll noch einmal verdeutlichen, dass nicht nur die Software,
sondern auch die Softwaregestaltung zentral fiir die anwendende Organisation ist und
dass die EVU in den Fallstudien im Wesentlichen noch so organisiert sind, wie es aus
rein energiewirtschaftlicher Sicht naheliegt. Eine Reorganisation wiirde vor allem Fith-
rungsebenen wie Teamleitende betreffen. Sie wiirde klar zwischen Fithrungskriften un-
terscheiden, die nur disziplinarisch verantwortlich sind, und solchen, die die soziotech-
nische Arbeitsgestaltung durch Softwaregestaltung itbernehmen. Wie sehr sich dabei
die Interessen des Managements jenseits der Nutzung der Technologie fiir die betrieb-
lichen Zwecke durchsetzen, wiirde von betrieblichen Bedingungen abhingen, bspw. ob
ein Betriebsrat vorhanden ist oder nicht.

8.6. Synthese, Zusammenfassung und Diskussion des Fallvergleichs

Die sieben Fallstudien stellen Formen und Folgen der Softwaregestaltung in der Ener-
giewirtschaft dar und werfen einen neuen Blick auf die Arbeit und die Organisationen
der Branche. Sie zeigen die Softwaregestaltung als eigenstindigen Arbeitsprozess, der
inverschiedenen soziotechnischen Konstellationen stattfindet und der es den Organisa-
tionen erlaubt, die Moglichkeiten der Softwareentwicklung (Standard oder individuell)
mit den Bedarfen der Energiewirtschaft zusammenzufiithren. Sie zeigen, dass sich mit-
hilfe des Analyserahmens die soziotechnische Konstellation, der Arbeitsprozess der Soft-
waregestaltung, die Folgen fir die Arbeit der Softwaregestaltenden und die soziotechni-
sche Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung fiir die Fallstudien darstellen, verglei-
chen und Zusammenhinge zwischen ihnen untersuchen lassen. Damit haben die Fall-
studien gezeigt, dass neben Methoden wie Scrum oder IT-Projekten auch noch andere
Dinge zu einer adiquaten konzeptionellen Beschreibung von Softwaregestaltung und
ihren Folgen gehoren, wie z.B. organisationsiibergreifende Abstimmungen, Karriere-
wege fiir Softwaregestaltende und die Reorganisation von Abteilungen oder zumindest
die Erginzung der anwendenden Organisation um Rollen und Ablaufe fiir die Software-
gestaltung. Software erhilt als wesentliche Entitit einer Organisation einen zentralen
Stellenwert dabei, Handeln in Strukturen zu erkliren und zu verstehen. Zudem zeigen
die Fallstudien die Situativitit des Arbeitsprozesses: Rollen, Abliufe, digitale Werkzeuge
und kommunikative Beziehung zeichnen Anpassung, Reflexivitit, Phasenverliufe, Ver-
handlungen und Lernprozesse aus.

Aus der Empirie konnte das Kapitel allgemeine Unterschiede fiir den Arbeitspro-
zess der Softwaregestaltung (zentral oder dezentral), die Arbeit der Softwaregestalten-
den (in einer Matrix- oder reinen Netzwerkorganisation) und die soziotechnische Ar-
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beitsgestaltung der Anwendung (ob unabhingig oder abhingig) herausarbeiten. Wobei
die letztere Unterscheidung zwischen unabhingiger und abhingiger Arbeitsgestaltung
sich nicht auf die zwei grundsitzlich unterschiedlichen organisatorischen Ausrichtun-
gen von In- und Outsourcing bzw. Make-or-Buy reduzieren lisst. Sie ist immer ver-
bunden mit einem softwaretechnischen Zuschnitt (individuell/Standard) (siehe weiter
unten, 8.6.1.3). Die Fallstudien zeigen die genannten drei idealtypischen Unterschiede
nicht immer in Reinform. Um die Fille zu sortieren und die Ergebnisse zu systematisie-
ren, stellt das Empirie-Kapitel Idealtypen vor, welche die Unterschiede zuspitzen: jeweils
vier fiir die soziotechnische Netzwerkarbeit und die soziotechnische Arbeitsgestaltung
der Softwareanwendung. Sie lassen sich in 4-Felder-Matrizen einsortieren (siehe Abbil-
dung 15 und Abbildung 16 unten), wodurch sie auf einen Blick veranschaulichen, welche
unterschiedlichen Formen und Folgen der Softwaregestaltung es gibt.

Zudem fasst der abschliefdende Abschnitt des Kapitels die Ergebnisse der Fallstudien
fir die einzelnen Kategorien des Analyserahmens zusammen und gleicht sie mit der
Literatur und den Konzepten aus dem 6. Kapitel ab. Er stellt ausfithrlich den technik-
entwicklungsbezogenen Rationalisierungstyp vor, der noch einmal untermauert, dass
Softwaregestaltung Anwendungsbereiche rationalisiert und fir das Verstindnis der
Rationalisierung der Branche wichtig ist. Abschliefiend diskutieren die letzten beiden
Punkte 8.6.4 und 8.6.5 zwei Thesen: inwiefern die Softwaregestaltenden eine Konkur-
renz zum Management in den EVU darstellen und inwiefern es eine industriespezifische
Softwaregestaltung gibt.

8.6.1. Synthese: Typen soziotechnischer Netzwerkarbeit
und soziotechnischer Arbeitsgestaltung

8.6.1.1. Die vier Grundtypen der soziotechnischen Netzwerkarbeit

Bei der Frage, wie Organisationen die Arbeit der Softwaregestaltenden kontrollieren,
spielen sowohl der Arbeitsprozess als auch die Arbeitsbedingungen der Softwaregestal-
tenden eine Rolle. Aus beiden zusammen lisst sich eine 4-Felder-Matrix bilden, in die
sich die unterschiedlichen Fallstudien einsortieren lassen: zwischen Matrix- und rei-
ner Netzwerkorganisation fiir die Arbeit der Softwaregestaltenden einerseits und zwi-
schen dezentralem und zentralem Arbeitsprozess der Softwaregestaltung andererseits.
Wie die untenstehende Abbildung 15 darstellt, entsprechen den vier moglichen Kom-
binationen dieser Unterschiede vier Idealtypen: DIREKT, ERGANZEND, KOORDINIE-
REND und VIRTUELL. Die Eigenschaften der Idealtypen ergeben sich entsprechend aus
den idealtypischen Unterscheidungen der Fallstudien, wie sie zu Beginn der jeweiligen
Abschnitte zu den Teilen des Analyserahmens aufgefithrt sind: unter 8.3.1 fiir den Ar-
beitsprozess und 8.4.1 fiir die Arbeit der Softwaregestaltenden.

Im ersten Quadranten der 4-Felder-Matrix befinden sich dezentrale Arbeitsprozes-
se der Softwaregestaltung, bei denen die Softwaregestaltenden in einer reinen Netz-
werkorganisation arbeiten. Der Idealtyp der soziotechnischen Netzwerkarbeit fiir die-
sen Quadranten ist DIREKT. Bei DIREKT arbeiten die Beteiligten kontinuierlich inter-
disziplinir zusammen, und zwar dezentral in Abteilungen, Teams oder, wie im Fall von
STARTUP, in Form von Kreisen. Die direkte Anforderungsaufnahme, -ausarbeitung und
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-itbergabe an die Programmierenden ist weder durch Markt oder Hierarchie getrennt,
wie es z.B. fir ein Scrum-Team typisch ist.

Abbildung 13: Matrix Arbeitsprozess (dezentral — zentral) und Arbeitsbedingungen der Software-
gestaltenden (Matrixorganisation — reine Netzwerkorganisation) und die vier Idealtypen der
soziotechnischen Netzwerkarbeit

dezentral

A

ERGANZEND DIREKT
Matrix- < reine Netzwerk-
Organisation Organisation
KOORDINIER-
END VIRTUELL
w
zentral

Im zweiten Quadranten der 4-Felder-Matrix befinden sich dezentrale Arbeitsprozes-
se der Softwaregestaltung, bei denen die Softwaregestaltenden in einer Matrixorgani-
sation arbeiten. Der Idealtyp fiir diesen Quadranten ist ERGANZEND. INTERN1 und
INTERN2 sind Beispiele fiir diesen Typ, bei denen es vor allem darum geht, trotz Abtei-
lungsgrenzen direkt im Anwendungsbereich Anforderungen aufzunehmen, auszuarbei-
ten und von den Programmierenden der IT-Abteilung umsetzen zu lassen.

Im dritten Quadranten der 4-Felder-Matrix befinden sich zentrale Arbeitsprozesse
der Softwaregestaltung, bei denen die Softwaregestaltenden in einer Matrixorganisation
arbeiten. Der Idealtyp fiir diesen Quadranten ist KOORDINIEREND, weil sich mehrere
Organisationen oder Abteilungen iiber den softwaretechnischen Zuschnitt abstimmen.
Wie fir eine zentrale Softwaregestaltung typisch, sorgt der Arbeitsprozess fir die Koor-
dination der Zusammenarbeit mehrerer Organisationen bzw. Organisationseinheiten.
Die Organisationen, Abteilungen oder Teams verhandeln iiber Anforderungen und 16-
sen die dabei entstehenden Konflikte. KOOP1, KOOP2 und KOOP2 sind nur zum Teil
Beispiele dafiir, weil in diesen Fallstudien neben dem zentralisierten Arbeitsprozess vor
allem bei KOOP2 noch dezentrale Arbeitsprozesse innerhalb der EVU existieren. Allen
ist jedoch gemein, dass die Softwaregestaltenden Organisations- und Abteilungsgren-
zen iiberwinden miissen. Bei PAKET ist das der Fall, wenn die Softwarefirma in Arbeits-
kreisen oder in Entwicklungsprojekten mit EVU zusammenarbeitet. Allerdings existie-
ren innerhalb der Softwarefirma sowohl interdisziplinire Teams fir einzelne Module
der Standardlosung, die einer soziotechnischen Netzwerkarbeit vom Typ DIREKT na-
hekommen, als auch mehrere Teams betreffende interne Projekte fiir groflere Anforde-
rungen, die eher dem Typ ERGANZEND entsprechen.
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Im vierten Quadranten der 4-Felder-Matrix befinden sich zentrale Arbeitsprozesse
der Softwaregestaltung, bei denen die Softwaregestaltenden in einer reinen Netzwerk-
organisation arbeiten. Der Idealtyp fiir diesen Quadranten ist VIRTUELL. Dabei gestal-
ten Akteur:innen zentralisiert Software, z.B. auf einer frei zuginglichen Online-(Open-
Source-)Entwicklungsplattform. Es handelt sich um ein reines Netzwerk, da die einzige
Hiirde zur Teilnahme darin bestehen kann, ein Benutzer:innenkonto fiir die Plattform
zuhaben. Wer eins hat, kann den Quellcode einsehen und sehen, wer gerade an welchem
Teil der Software arbeitet. Der Austausch tiber branchenspezifische Anforderungen und
softwaretechnische Moglichkeiten sowie die Losung von Konflikten erfolgt digital. Die
Beteiligten wihlen selbst, wo sie mitarbeiten bzw. welchen Beitrag sie leisten. Keine der
Fallstudien entspricht diesem Typ.

8.6.1.2. Zwei organisationale Kernstrategien der Arbeitsgestaltung in den EVU:
Ausrichtung auf Softwareanwendung vs. auf Softwareentwicklung

Auch fur die soziotechnische Arbeitsgestaltung durch die industriespezifische Software-
gestaltung lassen sich vier Grundtypen und eine 4-Felder-Matrix bilden. Was die so-
ziotechnische Arbeitsgestaltung durch die Softwaregestaltung anbelangt, haben sich in
der Empirie die Fallstudien dahingehend unterschieden, ob bei ihnen eine unabhingi-
ge oder abhingige Arbeitsgestaltung vorliegt. Dahinter verbirgt sich aber ein Verhiltnis
zwischen Softwaregestaltung und Softwareanwendung, das sowohl die Organisation als
auch die Software der Softwareanwendung betrifft.

Doch zeigt bereits eine rein eindimensionale, rein organisatorische Sicht auf die
Unterschiede zwischen den Fallstudien einige gravierende Folgen fiir die Arbeitsgestal-
tung. Dazu dient die Gegeniiberstellung von Make-or-Buy bzw. ob sich ein EVU auf die
Softwareanwendung oder die Softwareentwicklung ausrichtet. Nachteile der Fremdent-
wicklung bzw. organisatorische Abhingigkeiten treten hier deutlich hervor: Es bestehen
Interessengegensitze und Machtungleichgewichte. Eine anwendende Organisation wie
ein EVU kann nur die Softwareanwendung kontrollieren und entsprechend ist auch nur
fir die Softwareanwendung eine interne Rationalisierung moglich. Intern ist kein ei-
genes Wissen iiber die softwaretechnischen Méglichkeiten vorhanden. Im Wettbewerb
muss die anwendende Organisation primir auf das Mittel der Spezialisierung setzen.
Diese Nachteile existieren in den Fallstudien, in denen die EVU nicht selbst gestalten
(vor allem bei PAKET).

Die Wettbewerbsstrategie des Competing on Complexity dank selbst entwickelter Soft-
ware zeichnet laut Bessen (2022) die Marktfithrer verschiedenster Branchen aus (wie be-
reits unter 4.1 ausgefithrt). Sie ist nur zu verwirklichen, wenn sich eine Organisation
auf die Softwareentwicklung ausrichtet. Die Fallstudie STARTUP zeigt noch am ehes-
ten diese Strategie, wobei die Organisation eine Nische bedient und, was die Umsitze
anbelangt, mit EVU nicht konkurrieren kann. INTERN1 und INTERN2 zeigen, dass die
Typen der soziotechnischen Arbeitsgestaltung auch fiir einzelne Teile einer Organisati-
on gelten konnen. Das heifit, einzelne Fachbereiche konnen selbst anfangen, Software
zu entwickeln.
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Tabelle 29: Unterschiede zwischen integrierter und desintegrierter Softwareentwicklung aus EVU-

Sicht
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Dimension aus EVU-
Sicht

Ausrichtung auf
Softwareanwendung

Ausrichtung auf Softwareentwick-
lung

Arbeitsteilung Soft-
wareanwendung und
-gestaltung

desintegriert

integriert

Interessen

Cegensdtze, Abhidngigkeiten

Kongruenz, Moglichkeiten ausschop-
fen

Kontrollverhaltnis

Kontrolle Softwareanwendung durch
(fremdgefertigte) Software

Kontrolle Softwareanwendung durch
-gestaltung moglich: direkte Cestal-
tung Anwendungsbereich

Professionalisierung
und Rationalisierung

Softwareanwendung, -gestaltung,
-programmierung getrennt

gleichzeitig: Softwareanwendung,
-gestaltung, -programmierung

Dynamik (bran-
chen)fachliche und
softwaretechnische
Veranderungen

getrennt voneinander

integriert, Wechselspiel

Zentrale Wettbe-
werbsstrategie

Competing on Core Competency
(Anwendung oder Entwicklung)

Competing on Complexity (Anwen-
dung und Entwicklung)

Mégliche Kommodifi-
zierung der Software
durch

Softwarefirma

Anwenderfirma (deren Geschaftsfeld
primér nicht der Verkauf von Software
ist)

Die zwei Strategietypen beriicksichtigen nur die Unterscheidung auf organisatio-
naler Ebene zwischen der Ausrichtung auf Softwareanwendung oder Softwareentwick-
lung. Es fehlt die Unterscheidung zwischen Individual- und Standardsoftwaregestal-
tung. Dies geschieht in den vier Grundtypen der soziotechnischen Arbeitsgestaltung der
Softwareanwendung, die @iber die klassische Unterscheidung von Make-or-Buy hinaus-
gehen und soziotechnisch definiert sind.

8.6.1.3. Die vier Grundtypen der soziotechnischen Arbeitsgestaltung
durch Softwaregestaltung

Die Unterschiede im Verhiltnis der Arbeitsprozesse von Softwaregestaltung und Soft-
wareanwendung treten besonders deutlich hervor, wenn sie auf vier Typen reduziert
werden. Ausgehend von den softwaretechnischen Gestaltungsmoglichkeiten und den
Fallstudien, lassen sich vier Idealtypen der soziotechnischen Arbeitsgestaltung bilden.
Sie lassen sich auf den Achsen des soziotechnischen Zuschnitts zwischen individuell
und Standard und der organisatorischen Ausrichtung zwischen Softwareanwendung
und -entwicklung verorten.
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Abbildung 14: Matrix softwaretechnischer Zuschnitt (Standard — individuell) und organisato-
rische Ausrichtung (Anwendung — Entwicklung) und die vier Idealtypen der soziotechnischen
Arbeitsgestaltung (als Verhdltnis von Softwaregestaltung zu -anwendung)

Standard
V' N
STANDARD- PROPRIETARER
PAKET STANDARD
Software- Software-
anwendung 4 ’ entwicklung
WERK-
VERTRAG INTERN

v

individuell

Beim Idealtyp STANDARDPAKET gestaltet wie in der Fallstudie PAKET eine Soft-
warefirma einen industriespezifischen Standard. Die Softwarefirma schlagt Profit aus
der Skalierung des Standardprodukts. Dafiir braucht sie (Branchen-)Fachwissen fiir den
Standard und weniger Wissen aus individuellen Arbeitskontexten. Die anwendenden
EVU richten sich auf diesen Standard aus. Sie spezialisieren sich auf die Softwarean-
wendung und zielen nicht darauf ab, sich durch eine individuelle Softwaregestaltung
von Wettbewerbern zu differenzieren. Im Arbeitsprozess der Softwaregestaltung ent-
scheiden die Beteiligten fiir jede Anforderung, ob sie Teil des Standards wird oder
nicht. Zumindest was den kooperativ gestalteten Standard anbelangt, gehéren KOOP1
und KOOP2 zu diesem Typ. Ebenso geh6rt KOOP3 dazu, da die IoT-Softwarefirma
Standardmodule entwickelt.

Beim Typ WERKVERTRAG entwickelt eine Softwarefirma oder ein IT-Dienstleis-
tungsunternehmen (IT-DL) eine industriespezifische Software im Auftrag eines EVU.
Die anwendenden EVU richten sich auf diese fiir sie individuell gestaltete Software aus.
Es besteht eine beidseitige, hohe Abhingigkeit. Dies liegt zum einen am fehlenden Wis-
sen iiber Softwareentwicklung im EVU, was u.a. zu Schwierigkeiten dabei fithrt, dem
finanziellen Aufwand der Umsetzungen zu schitzen oder etwas gegen eine zeitlich ver-
zogerte oder mangelhafte Entwicklung zu tun. Zum anderen liegt es daran, weil der Soft-
warefirma oder dem programmierenden IT-DL das Wissen iiber den industriespezifi-
schen Anwendungsbereich fehlt. Das ist vor allem dann problematisch, wenn stetig An-
derungen notwendig sind und es sich um eine komplexe, branchenspezifische Wissens-
domaine handelt. Keine Fallstudie entspricht diesem Typ. Die EVU wirken immer noch
mit an der Softwaregestaltung, wenn auch nur durch Konzepte oder Tests. Bei KOOP1
und KOOP2 gibt es EVU, die das IT-DL mit einzelnen individuellen, kleineren Program-
mierungen beauftragen, wobei das IT-DL lingerfristig mit den EVU zusammenarbei-
tet und tiber EVU- und Branchenwissen verfiigt, weswegen die Abhingigkeiten geringer
sind.

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.


https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

8. Formen und Folgen der Softwaregestaltung - die Empirie

Beim Typ INTERN entwickeln EVU wie in den Fallstudien INTERN1 und INTERN2
eine individuelle industriespezifische Software. Theoretisch konnten sich die EVU so or-
ganisieren, dass es fiir den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung niitzlich ist, und z.B.
Abteilungsgrenzen auflésen. Jedoch findet in den beiden Fallstudien keine umfassende
Reorganisation fiir die Softwaregestaltung statt. Die EVU gestalten Software von alther-
gebrachten Strukturen bzw. ihrem Status quo aus. Zudem erweitern und adaptieren die
EVU ein Standard-ERP-System und die meisten Programmierenden sind Externe. Aller-
dings zeigt sich ein Lernprozess, der sich in den EVU durch unterschiedliche Grade an
organisatorischen Ergidnzungen auszeichnet: von einzelnen neuen Rollen und Methoden
wie IT-Projekte oder Scrum bis hin zu umfassenden Arbeitsprozessen der Softwareent-
wicklung, die jenen einer darauf spezialisierten Softwarefirma dhneln (wenn auch z.B.
iiber Abteilungsgrenzen hinweg organisiert).

Beim Typ PROPRIETARER STANDARD schépft eine Organisation die Moglichkei-
ten der Softwaregestaltung maximal aus. Sie gestaltet individuell eine eigene Software
und verkauft sie zudem auch noch anderen Unternehmen. Die Organisation ist auf die
Softwareentwicklung ausgerichtet. Ausgehend vom Primat der Softwareentwicklung
besteht der Anwendungsbereich aus jener Arbeit, den Software nicht erledigen kann.
Die Arbeit der Anwendenden reorganisiert die Organisation bei Bedarf beliebig und
kontinuierlich im Wechselspiel mit der Weiterentwicklung der Software. Sowohl eine
Differenzierung von Wettbewerbern durch individuelle Softwaregestaltung als auch ei-
ne Kommodifizierung fiir die Teile der Software, die anderen (auch Wettbewerbern) zur
Nutzung angeboten werden, ist moglich. Zu diesem Typ gehort die Fallstudie STARTUP.

Wie fiir Idealtypen tiblich, weichen die realen Fille davon ab. PAKET ist zwar vom
Typ STANDARDPAKET, jedoch erginzen einzelne EVU die Softwareldsung noch um Sys-
teme anderer Softwarefirmen und es sind umfangreichere Einstellungen an der Stan-
dardlésung moglich, die einige EVU eigenstindig vornehmen. Der Fall STARTUP bietet
nur einen Teil seiner Losung zur Verwendung fir andere an (Teil-Kommodifizierung).
Die anderen Fallstudien passen immer einen bestehenden Standard an: Bei KOOP1 ge-
lingtesdem IT-DL, einen eigenen Standard auszupragen, stetig weiterzuentwickeln und
zu kommodifizieren, indem die beteiligten EVU fiir diesen bezahlen. Manche EVU von
KOOP1 gestalten zusitzlich noch selbst intern. Einige EVU, insbesondere kleinere, sind
rein anwendend. Das heifdt, bei KOOP1 gehoren einzelne EVU auch zum Typ INTERN
und andere EVU gehoren nur zum Typ STANDARDPAKET. Bei KOOP2 ist dies dhnlich.
Wobei sich dort einzelne EVU klar aus der Kooperation verabschiedet haben und unter
den Typ INTERN fallen. KOOP3 trennt durch Modularisierung der Software den Stan-
dardteil von individuellen Entwicklungen. Einige EVU verwenden das IoT-Standardpa-
ket, wihrend ein befragtes EVU selbst individuelle Erweiterungsmodule entwickelt.

8.6.1.4. Zusammenhange zwischen den einzelnen Teilen des Analyserahmens

Es zeigen sich zwei wesentliche Zusammenhinge zwischen den Teilen des Analyserah-
mens, wenn es um den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung und die soziotechnische
Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung geht: (1.) Wie Organisationen die Moglich-
keiten der Softwaregestaltung nutzen und den Arbeitsprozess kontrollieren kénnen. (2.)
Wie effizient Organisationen die Moglichkeiten der Softwaregestaltung zum Einsatz
bringen.
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Zuerst zu den typischen Zusammenhingen zwischen dem Arbeitsprozess der Soft-
waregestaltung und der soziotechnischen Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung.
Unter 8.3.1ist der Idealtyp des dezentralen Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung mit
dem softwaretechnischen Zuschnitt individuell und jener des zentralen Arbeitsprozes-
ses mit Standard definiert. Entsprechend zeigen sich die Zusammenhinge in den Fall-
studien:

« Inden Fallstudien INTERN1 und INTERN2 liegen eine soziotechnische Netzwerkar-
beit vom Typ ERGANZEND und eine individuelle soziotechnische Arbeitsgestaltung
der Anwendung vom Typ INTERN vor.

« Inder Fallstudie STARTUP liegen eine soziotechnische Netzwerkarbeit vom Typ DI-
REKT und eine individuelle soziotechnische Arbeitsgestaltung der Anwendung vom
Typ INTERN vor.

« Inden Fallstudien KOOP1, KOOP2, KOOP3 und PAKET liegen eine soziotechnische
Netzwerkarbeit vom Typ KOORDINIEREND und eine soziotechnische Arbeitsge-
staltung der Anwendung vom Typ STANDARDPAKET vor.

Allerdings sind diese Zusammenhinge in den Fallstudien nicht eindeutig, weil in eini-
gen Fallstudien mehrere Arbeitsprozesse der Softwaregestaltung existieren oder einzel-
ne Arbeitsprozesse nicht den Idealtypen entsprechen.

« Bei INTERN2 arbeiten mehrere Fachabteilungen zusammen und stimmen sich ab.
Sie miissen sich teilweise auf einen gemeinsamen Standard einigen.

«  STARTUP bietet die individuell gestaltete Software anderen Firmen als Standard an,
weshalb die Fallstudie noch mehr zum Typ PROPRIETARER STANDARD gehért als
zum Typ INTERN.

- Bei KOOP1, KOOP2 und KOOP3 gibt es innerhalb der EVU Softwaregestaltung,
weswegen eine soziotechnische Netzwerkarbeit des Typs ERGANZEND fiir eine
soziotechnische Arbeitsgestaltung des Typs INTERN existiert. Zugleich gestalten
die IT-DL fur manche EVU individuelle Software, weswegen eine soziotechnische
Netzwerkarbeit des Typs ERGANZEND in Kombination mit der soziotechnischen
Arbeitsgestaltung vom Typ WERKVERTRAG existiert.

«  PAKET gestaltet unabhingig von den EVU Teile des STANDARDPAKETS mit sozio-
technischer Netzwerkarbeit vom Typ ERGANZEND oder DIREKT.

Somit besteht zwar ein enger Zusammenhang zwischen soziotechnischer Konstellation
(Arbeitsteilung, Grundkonstellation und Architektur), soziotechnischer Netzwerkarbeit
(Arbeitsprozess, Arbeit der Softwaregestaltenden) und soziotechnischer Arbeitsgestal-
tung. Abweichungen sind aber méglich und vorhanden.

Neben diesen Zusammenhingen, welche die blofRe Umsetzung der Softwaregestal-
tung betreffen, zeigen die Fallstudien Zusammenhinge hinsichtlich der effizienten Um-
setzung dieser Moglichkeiten der Softwaregestaltung.

Erstens bietet fiir die Softwaregestaltung die reine Netzwerkorganisation Vorteile.
Dann missen die Softwaregestaltenden keine Hierarchien oder Abteilungsgrenzen
tiberwinden und nicht mit den Spannungen zwischen Organisationen aufgrund von
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Marktbeziehungen zurechtkommen. Solche Vorteile zeigen sich in der soziotechnischen
Netzwerkarbeit des Typs DIREKT wie bei STARTUP. Dort ist die gesamte Organisation
auf die interdisziplinire Zusammenarbeit fir die Softwaregestaltung ausgerichtet und
eingespielt. Die Nachteile zeigen sich in der Fallstudie KOOP2 im EVU2. Es muss erst
noch die interne Zusammenarbeit in der Matrixorganisation lernen.

Zweitens, was die soziotechnische Arbeitsgestaltung anbelangt, nutzt eine anwen-
dende Organisation die Moglichkeiten der Softwaregestaltung dann maximal, wenn sie
selbst individuell eine Software fiir die eigene Anwendung gestaltet und zugleich diese
Software auch noch anderen anbietet und damit Geld verdient wie beim Typ PRORIE-
TARER STANDARD. Auch diese Vorteile nutzt exemplarisch STARTUP. Es ist eine an-
wendende Softwarefirma, welche an zwei Wertschopfungsketten teilnimmt: jener der
Energiewirtschaft und jener der Software-Industrie.

Doch egal wie effizient die Organisationen die Moglichkeiten der Softwaregestaltung
nutzen: Die soziotechnische Netzwerkarbeit der Softwaregestaltung miissen alle hinbe-
kommen. Die folgenden Abschnitte fassen die Ergebnisse fiir jeden Teil und jede Katego-
rie des Analyserahmens zusammen und stellen Beziige zur Forschungsliteratur aus dem
6. Kapitel her.

8.6.2. Zusammenfassung je Teil des Analyserahmens

8.6.2.1. Soziotechnische Konstellation

Die Fallstudien zeigen, dass die soziotechnische Konstellation die Ausgangsbedingun-
gen fiir die Softwaregestaltung darstellt. Zugleich stellt sie auch deren Grenzen dar,
in denen sich die Moglichkeiten der Softwaretechnik verwirklichen lassen: Vom An-
wendungsbereich hingt der mogliche Digitalisierungsbeitrag der Softwaregestaltung
ab, von der Softwarearchitektur die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwick-
lung, von der Arbeitsteilung wiederum die Wissensgrenzen und unabhingig davon,
wie die Grundkoordination aussieht, miissen die Beteiligten von dieser ausgehend die
Zusammenarbeit zwischen Anwendung und Entwicklung etablieren.

Je Fallstudie ist es vom Anwendungsbereich abhingig, welche Moglichkeiten fiir die
Softwaregestaltung bestehen. Das betrifft den Anteil der Datenverarbeitung im Anwen-
dungsbereich und ob sie einen gesamten Prozess gestalten kann oder nur Teile davon.
Von beidem hingt erstens ab, was der Kern der Rationalisierungsmoglichkeit ist: z.B.
entweder eine weitgehende Automatisierung der Datenverarbeitung (so dass keine An-
wendenden mehr eingreifen miissen) oder die automatisierte Steuerung von Arbeits-
kraften z.B. mit mobilen Endgeriten. Zweitens hingt vom Anwendungsbereich ab, wie
komplex die abzubildenden Prozesse und Wissensdoméinen sind, z.B. ob die Software
einen Prozess abbildet, der mehrere Abteilungen betrifft oder nur ein Team in einem
EVU.

Aus Sicht der Softwaregestaltung wird die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und
Programmierung zur Wissensgrenze, die itberwunden werden muss. Sie kann inner-
halb oder zwischen Firmen bestehen. Es gibt Fille, in denen Anwendung, Gestaltung
und Programmierung Teil einer Organisation sind, aber sie Abteilungsgrenzen trennen
(INTERNT1, INTERN?2). Es gibt Fille, die interdisziplinir arbeiten und in denen die Wis-
sensgrenzen nur noch zwischen einzelnen Beschiftigten bestehen — im STARTUP, in-
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nerhalb von interdiszipliniren Teams in der Softwarefirma der Fallstudien PAKET und
KOOP3 oder den IT-DL von KOOP1, KOOP2 und KOOP3. Bei den zuletzt genannten finf
Fillen betrifft die engere interdisziplinire Zusammenarbeit jedoch Gestaltung und Pro-
grammierung. Anwendende sitzen vorwiegend (aufler jene der BPO-Bereiche von IT-DL
und Softwarefirma) in den EVU (PAKET, KOOP1, KOOP2, KOOP3) oder sind aus den
Kreisen ausgeschlossen, in denen schwerpunktmifiig die Softwaregestaltung stattfin-
det (STARTUP).

Von der Grundkoordination ausgehend etablieren die Beteiligten die Softwarege-
staltung als soziotechnische Netzwerkarbeit. Als priméire Koordinationsformen zeigen
sich in den Fillen zwischen Anwendung und Entwicklung Markt, Hierarchie oder Netz-
werk. Egal welche Koordination vorliegt, die Beteiligten miissen immer einen Weg fin-
den, um fiir die Softwaregestaltung zusammenzuarbeiten. Es reicht aus Sicht der vorlie-
genden Arbeit nicht aus, dass mehrere Organisationen oder Mitarbeitende einer Organi-
sation quer zur Hierarchie und Abteilungen in einer Matrixorganisation zusammenar-
beiten, um von einer Netzwerkkoordination zu sprechen. Denn zur Grundkoordination
von Marke, Hierarchie oder Netzwerk gehéren in der Empirie immer auch noch Kontroll-
elemente wie IT-Budget, Service Level Agreements (SLA), interne Projektvertrige oder
Quellcode-Reviews. Zum Beispiel sind die bei KOOP1 bestehenden Marktbeziehungen
zwischen den Firmen durch SLA detailliert vertraglich fixiert. Bei KOOP3 hingegen be-
stehen zwar auch Marktbeziehungen zwischen IT-DL und Softwarefirma. Jedoch spie-
len Vertrige eine untergeordnete Rolle, weswegen die Grundkoordination in diesem Fall
unterm Strich das Netzwerk ist. So existieren in den Fallstudien gemischte Koordinati-
onsformen, wie dies auch schon die Forschung zu IT-Projekten (6.3) oder Autoren wie
Lamoreaux/Raft/Temin (2003), Bradach/Eccles (1989) oder Wiesenthal (2000) allgemein
festgestellt haben. Was zeichnet nun eine Netzwerk-Grundkoordination aus? Sie zeich-
net aus, dass wie bei STARTUP und KOOP3 ein Arbeitsprozess der Softwaregestaltung
aus Rollen, Abliufen und interpersonalen Beziehungen existiert, der ungehindert von
hierarchisch-formalen Wegen, vertraglichen Einschrinkungen oder Marktkalkiilen fiir
die Zusammenarbeit zwischen Anwendung und Programmierung sorgt.

Die IT-Abteilung der softwareanwendenden Organisationen ist in den meisten Fall-
studien Teil der Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwicklung. Sie ist fiir den
Betrieb der IT-Systeme zustindig, stellt die Programmierenden zur Verfiigung, koor-
dinijert die als Externe eingebundenen Programmierenden und in einigen Fillen sind
die internen Softwaregestaltenden ihr zugeordnet. Auch wenn in einzelnen Fillen die
Fachbereiche eine bessere Zusammenarbeit von ihr erwarten, sind in den Fallstudien die
IT-Abteilungen insgesamt kooperativ, was die Softwaregestaltung anbelangt.

Anders als in manchen anderen Untersuchungen (vgl. Ortmann et al. 1990, Sym-
on 2000, Silva 2005) zeigen die Fallstudien nur wenige Interessenkonflikte oder Macht-
kimpfe. Nur bei INTERNT1 hitte der Fachbereich gern die Hoheit bei der Softwarege-
staltung, bekommt sie jedoch von der IT-Abteilung nicht. Die Anforderungsmanagerin
aus dem Fachbereich muss sich den Entscheidungen des in der IT-Abteilung angesiedel-
ten Haupt-Product-Owners figen. Interessenkonflikte oder Machtkidmpfe existieren,
wie dies auch einige Studien thematisieren (vgl. Peled 2001, Flecker/Holtgrewe 2008,
Kaniadakis 2012, Mezihorak 2018), mehr zwischen IT-DL und EVU. Wobei es nur bei
KOOP2 zum Bruch kommt und ein EVU gar nicht mehr mit dem IT-DL arbeitet. Bei PA-
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KET thematisieren EVU zwar die Abhingigkeit von der Softwarefirma. Allerdings geht
es dabei mehr um die Qualitit und weniger um Kosten und es spricht keine der be-
fragten Personen davon, die softwarezuliefernde Firma zu wechseln. Sonst zeigen die
Fallstudien, dass die Organisationen auf unterschiedlichen Wegen die Kooperation zwi-
schen IT-DL und EVU aufrechterhalten, z.B. durch regelmiflige Treffen oder Mediato-
ren. Bereits die Forschung zum IT-Alignment schligt regelmifRigen Austausch zwischen
IT-Abteilung und Fachbereichen, Co-Lokation, gemeinsame Planung, gemeinsame Pro-
jekte und Bildung von sozialem Kapital zur besseren Zusammenarbeit vor (vgl. Reich/
Benbasat 2000, Chan/Reich 2007, Masak 2006, Schlosser et al. 2015, Valorinta 2011). Ein
Befragter von EVU2 der Fallstudie KOOP2 thematisiert, dass die IT nicht die Probleme
der Fachabteilungen kennen wiirde, und weist damit auf ein mangelndes IT-Alignment
hin.

Die Softwarearchitektur hat sich in allen Fillen als prigend fiir die Softwaregestal-
tung erweisen: Erstens entscheidet ihre Aufteilung z.B. in Module dariiber, wie sich die
Arbeit innerhalb und zwischen den Organisationen verteilt. Zweitens bestimmt ihr soft-
waretechnischer Zuschnitt (Standard, individuell), welche Abhingigkeiten zwischen Or-
ganisationen oder Teilen einer Organisation bestehen.

Die Arbeitsteilung bestimmt die Softwarearchitektur durch ihren Aufbau vor allem
fiir die Programmierenden. In den Softwarefirmen, den IT-DL und den EVU sind die
Programmierenden spezialisiert und immer fiir bestimmte Teile der Software zustin-
dig. Die dazugehorigen Fachleute mit dem branchenspezifischen Wissen sind ebenso
meist spezialisiert auf einzelne Teile der Software und arbeiten enger mit den jewei-
ligen Programmierenden zusammen. Insofern ist einerseits Conways Law richtig (vgl.
Conway 1968) und die Entwicklungsorganisation prigt die Architektur (Spiegelungshy-
pothese). Wobei in den Fallstudien die Architektur eine Ausgangsbedingung ist, welche
die Beschiftigten fortfithren und nicht dndern (z.B. gibt sie SAP vor oder die IoT-Soft-
warefirma). Andererseits gilt die Spiegelung nicht immer. Bei INTERN1 unterbindet die
Anforderungsmanagerin, dass Programmierende Insellosungen schreiben, d.h. mehr-
mals das Gleiche programmieren. Bei KOOP1, KOOP2 und KOOP3 tauschen sich meh-
rere Organisationen regelmiRig dariiber aus, was sie individuell und was als Standard
gestalten. Das heif3t, hier findet Kommunikation iiber die Softwaregestaltung jenseits
des fiir ein Modul zustindigen Teams aus Gestaltenden und Programmierenden statt.
Wobei wir schon beim zweiten Punkt wiren:

Die Softwarearchitektur prigt in der Mehrzahl der Fille durch ihren Zuschnitt (indi-
viduell, Standard) und die daraus resultierenden Abhingigkeiten den Kommunikations-
aufwand und welche Kommunikationswege zusitzlich zur Arbeitsteilung zwischen An-
wendung und Entwicklung existieren miissen. Wenn z.B. mehrere EVU sich dariiber ab-
stimmen, wie sie einen gemeinsamen Teil der Standardsoftware gestalten, dann etablie-
ren sie zusitzliche Strukturen wie in der Fallstudie KOOP1 ein Anforderungsmanage-
ment. Diese Kommunikationswege spiegeln sich allerdings nicht in der Softwarearchi-
tektur. Vielmehr gehen sie auf Abhingigkeiten zwischen unterschiedlichen Stakehol-
dern eines gemeinsam gestalteten Softwareteils zuriick.

Letztendlich ist der Literatur zuzustimmen, dass Conways Law die Kommunika-
tionswege nicht festlegt und umgangen werden kann, es aber trotzdem noch prigend
ist (vgl. Colfer/Baldwin 2016, Hvatum/Kelly 2005). Die Kommunikationswege weichen
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vor allem dann vom Aufbau der Softwarearchitektur ab, wenn Organisationen einen
gemeinsamen Standard gestalten und sich deswegen abstimmen miissen oder auf
mehrere Organisationen verteilte Anwendende an einer Software mitgestalten, z.B. via
Chats oder Ticketsysteme. Wie auch in der Forschung schon festgestellt, konnen sich
durch eine verinderte Architektur die Abhingigkeiten in einer Organisation verindern
und Abstimmungen notwendig machen (vgl. Remer 2008). Das ist bei den Fallstudien
wie KOOP1, KOOP2 und KOOP3 vor allem dann der Fall, wenn sich ein EVU entschei-
det, eine Software individuell zu gestalten, und sich somit nicht mehr mit anderen
abstimmen muss. Das unterstreicht die Bedeutung des softwaretechnischen Zuschnitts
als ein Kernproblem der Softwaregestaltung und als eigenstindige Kategorie, um den
Arbeitsprozess der Softwaregestaltung zu beschreiben. In den Fallstudien verhandeln
die Firmen kontinuierlich dariiber, teilweise auch bezogen auf einzelne Anforderungen,
ob sie diese individuell oder als Standard umsetzen.

Was Conways Law nicht beriicksichtigt, aber sich fiir die Kommunikation als ent-
scheidend in den Fallstudien herausgestellt hat, sind die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. Ein befragter Architekt stellt einen Zusammenhang mit der Softwarearchitek-
tur her:

»Unabhéngig der vielleicht potenziell méglichen Kommunikationsformen ist der Ha-
bitus von Abteilungsleitern oder auch ganzen Abteilungen das Wesentliche dafiir, ob
man Conways Law sehen kann oder nicht. Ich glaube, dass das quasi unabhingig des
Mediums ist. Wenn sich zwei Leute mégen, dann siehst du das quasi in der Software,
weil die gut funktioniert und gut zusammenarbeiten. Und ich habe auch schon Mo-
mente gehabt, da konnte ich in der Software den Weg um die Abteilung herum se-
hen.« (Software-Architekt)

In der Fallstudie KOOPz2 fithren die schlechten Beziehungen zwischen dem IT-DL und
einem EVU dazu, dass Letzteres sich nicht mehr von ihm betreuen lisst, wodurch auch
ein gemeinsamer Standard scheitert. Insofern zeigen die Fallstudien, dass es von einer
gelungenen Kooperation abhingt, gemeinsam eine Standardarchitektur hinzubekom-
men.

Wie der im nichsten Punkt behandelte Teil des Analyserahmens zeigt, sind kommu-
nikative Beziehungen grundsitzlich Teil des Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung.

8.6.2.2. Soziotechnischer Arbeitsprozess der Softwaregestaltung

Die Fallstudien vertiefen das Verstindnis dariiber, wie die im 6. Kapitel beschriebenen
vier Ebenen der soziotechnischen Netzwerkarbeit die Arbeit der Softwaregestaltung
kontrollieren und dadurch Arbeitskraft transformieren. Neben der soziotechnischen
Konstellation aus Arbeitsteilung, Grundkoordination und Architektur basieren die vier
Ebenen auf dem Arbeitsprozess der Softwaregestaltung: 1. Ein von Rollen und deren Er-
wartungen kontrolliertes Handeln der Softwaregestaltenden. 2. Ein mehr oder weniger
formaler Ablauf mit Gestaltungsnetzwerk, Feedbackschleifen, situativen Anpassungen
und Lernprozessen. 3. Interpersonale, kommunikative Beziehungen als Grundlage fiir
Kommunikation und Kooperation. 4. Softwarewerkzeuge und die gestaltete Software
selbst, die das Handeln erméglichen und einschrinken, als gemeinsame Bezugspunkte,
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die die Arbeit simtlicher Beteiligten koordinieren und den Wissensaustausch und die
Kommunikation dokumentieren. Zudem zeigen die Fallstudien eine Flexibilitit der
Ebenen von Rollen, Ablauf, kommunikativen Beziehungen und digitalen Werkzeugen.
So kompensieren in manchen Fillen z.B. engagierte Beschiftigte fehlende formalisierte
Abliufe oder ersetzt direkte Kommunikation jene rein formale iiber ein Ticketsystem.
Der Fallvergleich legt fiir die Kategorie der Rollen dar, dass, statt en détail die Arbeit
der Softwaregestaltenden in dezentralen oder zentralisierten Arbeitsprozessen festzu-
legen, es darum geht, dass Arbeitende Erwartungen erfiillen. Davon existieren mehre-
re: Softwaregestaltende sollen bei Bedarf mehrere Rollen iibernehmen, Rollen wechseln,
unterschiedliche Rollen in den unterschiedlichen Arbeitsprozessen von Softwaregestal-
tung, -anwendung und -programmierung einnehmen. Dazu gehért, dass sich die Soft-
waregestaltenden in den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung, wie er jeweils ist, einfii-
gen, sich entsprechend anpassen, ggf. selbst herausfinden, was zu tun ist, die Rollenein-
haltung mit anderen verhandeln und sie gegenseitig kontrollieren — z.B. dadurch, dass
Person A an Person B Erwartungen formuliert. Der Arbeitsprozess ist eine Sozialisati-
onsinstanz fiir das Lernen von Rollen, wobei in den meisten, aber nicht in allen Schu-
lungen Methoden wie Scrum oder IT-Projektmanagement Ausgangspunkte dafiir sind.
Eine weitere Erwartung ist, mit den Graubereichen der Verantwortlichkeiten und mit
Erwartungs-/Rollenkonflikten umzugehen und die eigenen Spielriume zu nutzen. Das
rithrt daher, dass in vielen Fillen eine Mischung aus hierarchie-/markt- und rollenba-
sierter Organisation vorliegt. Zum einen sind Softwaregestaltende zwar oftmals Teil von
Hierarchien, in denen z.B. Fithrungskrifte Entscheidungen treffen. Zum anderen sind
die Softwaregestaltenden selbst nicht hierarchisch organisiert, weswegen sie Entschei-
dungen im Dialog treffen oder Erwartungen abgleichen miissen, ohne auf Hierarchien
zur Durchsetzung zuriickgreifen zu kénnen. Somit erlauben Rollen es, situativ und un-
abhingig von Hierarchien zu agieren. In Fallstudien wie KOOP3 oder STARTUP gibt es
gar keine formalen Hierarchien innerhalb des Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung.
Fiir den Ablauf der Softwaregestaltung zeigen die Fallstudien, dass dieser zwar for-
malisiert ist — aber unterschiedlich stark. Er ist mit einem Netzwerk an Beziehungen fir
die Anforderungsgewinnung verbunden. Er ist vereinbar mit verschiedenen Handlungs-
orientierungen, wobei der Primat der Kooperation gilt, um iiber Hierarchien und Markt-
beziehungen hinweg zusammenzuarbeiten. Der Ablauf stellt in den Fallstudien Feed-
backschleifen zwischen Softwareentwicklung, -anwendung und -gestaltung her und si-
cher: ob durch Treffen, E-Mails, Tests, personliche Gespriche oder Methoden wie Pro-
totyping oder Resonanzgruppen. Er figt sich in die jeweilige soziotechnische Konstel-
lation ein. Was seine Ausgestaltung anbelangt, ist er in simtlichen Fallstudien durch
Lernprozesse geprigt und kann temporir oder langfristig existieren. Die Informalitit
des Ablaufs besteht mal in Ad-hoc-Absprachen via Chat, direktem, persénlichem Aus-
tausch oder dass nicht formal festgelegt ist, wie Entscheidungen gefillt werden. Seien es
Entscheidungen iiber den Einsatz von Methoden, wer an einem Termin teilnimmt, die
Priorisierungen und Aufwandsschitzung von Tickets, wie viele Anforderungen die Pro-
grammierenden in einem bestimmten Zeitraum erledigen konnen, oder die konkreten
Verantwortlichkeiten einer Rolle. Die in der Forschung untersuchten Lernprozesse bei
der Steuerung von organisationsiibergreifender Zusammenarbeit (vgl. Mola et al. 2017,
van Fenema/Keers/Zijm 2014) zeigen sich vor allem bei KOOP1. Bei KOOP2 ist die Koope-

https://dol.org/10.14361/9783839476888-013 - am 13.02.2026, 15:29:46.

299


https://doi.org/10.14361/9783839476888-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

300

Johannes Sonnenholzner: Formen und Folgen der Softwaregestaltung

ration daran gescheitert, dass die Beteiligten keine Mittel fanden, um Konflikte zu 16sen
und Erwartungen abzugleichen.

Die Kategorie der kommunikativen Beziehungen zeigt, dass ein bestimmtes Maf}
an Beziehungsfihigkeit Teil des Arbeitsprozesses der Softwaregestaltung ist und Rol-
len, Abliufe oder digitale Werkzeuge nicht ausreichen. Damit ist Kommunikation kein
abstrakter, rein kognitiver Informationsaustausch. Sie griindet auf zwischenmensch-
lichen Beziehungen, die Befragte mit Begriffen wie »partnerschaftlich«, »kooperativs,
»auf Augenhdhe«, »Familie«, »Offenheit« oder »Geben und Nehmen« beschreiben. Dazu
gehoren langfristige Beziehungen und direkte Kommunikation zwischen zwei Personen
verschiedener Abteilungen oder Organisationen trotz Hierarchien oder Marktbeziehun-
gen. Dazu gehort eine gemeinsame Sprache, um die interdiszipliniren Wissensgrenzen
zwischen IT- und Energiewirtschaft zu iberwinden. Aber auch gemeinsame Begriffe,
wenn mehrere Teams innerhalb eines EVU oder mehrere EVU zusammenarbeiten, ge-
horen dazu, ebenso wie die Fihigkeit, sich verstindlich auszudriicken. Wenn Beziehun-
gen so eine wichtige Rolle dafiir spielen, dass miteinander zum Zwecke der Softwarege-
staltung geredet wird, ist es naheliegend, dass in einem Fall ein professioneller Mediator
unterstiitzt (KOOP1). Erstaunlich ist, dass nur in einem Fall eine Befragte eine Schulung
zur Forderung der Kommunikation erwihnt (EVU2, KOOP2?). Damit sind die Ergeb-
nisse zum einen anschlussfihig an die Forschung dariiber, dass Projektstrukturen allein
fiir die kooperative Zusammenarbeit nicht ausreichen und Beziehungsfaktoren wie Ko-
operationsbereitschaft, Sozialkompetenz (vgl. Rilegg-Stiirm/Young 2001) oder Vertrau-
en (vgl. Powell 1990) notwendig sind und informelle Strukturen der Kooperationen die
Organisationen gezielt durch verschiedene Methoden erst etablieren miissen (vgl. Bol-
te/Porschen 2007).

Was die digitalen Werkzeuge anbelangt, sind in simtlichen Fillen Ticketsysteme
und zudem oftmals Entwicklungs- und Testumgebung Teil der betrieblichen Reali-
tit. Manchmal werden sie kombiniert mit Chat-Gruppen, Excel-Dateien oder Microsoft
Sharepoint und natiirlich: E-Mails. Je nach Fall fungieren sie neben der Koordination zur
Kontrolle der Arbeit durch Kundschaft oder Fithrungskraft, weil sie fiir diese transparent
machen, welche Anforderungen es gibt, wie lang ihre Umsetzung dauert und welchen
Status sie haben. Aber der Zeitrhythmus wird nicht durch einen digital-maschinellen
Takt bestimmt, sondern durch Erwartungen von Kundschaft und Fithrungskraft, die
Aufwandsschitzung durch einzelne Mitarbeitende wie Programmierende, IT-Beraten-
de oder Product Owner, durch die Ad-hoc-Umsetzung einer dringenden Anforderung,
Umsetzungsfristen durch die Regulierung, die Dauer eines Sprints in Scrum oder
durch in Vertrigen (SLA) festgelegte Reaktionszeiten fur Tickets. Durch die Dokumen-
tation der Softwaregestaltung im Ticketsystem oder anderen Softwarelésungen und
dem Quellcode selbst entsteht Transparenz iiber sie. Auch wenn keine befragte Person
von einer individuellen Leistungskontrolle berichtet, sind die Voraussetzungen dafiir
gegeben, dass der Panoptikum-Effekt (bzw. »electric panopticum« nach Zuboff 1988)
wirkt. Wie im 6. Kapitel iiber die Rolle von Software bei der Arbeitskontrolle ausgefiihrt
(6.4.2.1), zeigen die Fallstudien, dass nicht nur eine Software eine bestimmte Funktion

23 Die Befragte hat die Working-Out-Loud-Methode (WOL) genannt.
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erfiillt: Vielmehr verwenden die Beteiligten im Arbeitsprozess mehrere Softwareldsun-
gen gleichzeitig und permanent und die Software wirkt sowohl erméglichend als auch
einschrinkend, wobei die Besonderheit in der Wissensarbeit die Objektkontrolle durch
Software (vgl. Rennstam 2012) ist.

Uber den softwaretechnischen Zuschnitt als Teil der softwaretechnischen Gestal-
tungsmoglichkeiten (siehe 3.2) entscheidet der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung.
Er ist ein kritischer Punkt im Arbeitsprozess, wenn es um Fragen von Konflikten, Effizi-
enz und Partizipation geht. Es zeigen sich in den Fallstudien Unterschiede, wo und wer
iiber den Zuschnitt entscheidet, wie dadurch Synergien gehoben und wie Priorititen ge-
setztwerden. Eskonnen sich verschiedene Gruppen bei der Entscheidung gegeniiberste-
hen und verhandeln miissen. Die Entscheidungsprozesse konnen institutionalisiert sein
oder an einzelnen Rollen hingen, die bspw. Synergien bei der Programmierung erken-
nen (oder eben nicht). An der Fallstudie KOOP1 zeigt sich, dass mehrere EVU dank des
gemeinsamen, ausgefeilten Anforderungsmanagements itber mehr als 10 Jahre hinweg
kontinuierlich dariiber verhandeln, wo sie Synergien sehen und was sie individuell ma-
chen wollen. Das heif3t, mehrere EVU sind fihig, organisationsiibergreifend Synergien
zu erkennen. Bei INTERN2 gibt es zum Erkennen von Synergien die Anforderungsrun-
de mehrere Fachbereiche. Im EVU3 von KOOP1 ist es Aufgabe des Prozessmanagers, dies
fiir die beiden getrennten Anwendungsbereiche von Privat- und Geschiftskundschaft in
seiner Abteilung zu tun. Die Anforderungsmanagerin von INTERN1 versucht zu verhin-
dern, dass die Programmierenden Insellssungen schreiben.

Die Flexibilitit der Kommunikation in der Softwaregestaltung (6.4.4) zeigt sich
auch in den Fallstudien. Es gibt ganz unterschiedliche Faktoren, die beeinflussen, wie
die Kommunikation in den Fallstudien abliuft. Bei KOOP3 ist die IoT-Software modular,
weswegen EVU1 und IT-DL eigenstindig Erweiterungen programmieren kénnen, was
die Kommunikation mit der Softwarefirma reduziert. Bei INTERN1 kann der Fach-
bereich die Anforderungen mittlerweile so formulieren, dass die Programmierenden
verstehen, was gemeint ist, wodurch weniger direkte Kommunikation notwendig ist.
Bei INTERN2 gibt es Treffen vor der Anforderungsrunde, um Anforderungen so auszu-
formulieren, dass der Austausch nicht nur via Ticketsystem stattfindet. Eine frithzeitige,
direkte Kommunikation soll ein spiteres Hin und Her via Ticketsystem vermeiden. Bei
KOOP1 ist das Anforderungsmanagement formalisiert, eingespielt und es gibt speziali-
sierte Rollen dafiir. Bei KOOP2 im EVU2 muss der Projektmanager erst noch die Abliufe
etablieren und die Beteiligten des Projekts eine gemeinsame Wissensbasis aufbauen,
um effektiv Anforderungen erarbeiten zu konnen. Damit zeigen sich auch die von
Srikanth/Puranam (2014) genannten drei Elemente aus Common Ground, modularer
Softwarearchitektur und direkter Kommunikation, die je nach Kontext unterschiedlich
die Kommunikation bestimmen.

Wie in der Forschung bereits beschrieben, kommen vielfiltige Kommunikationska-
nile zum Einsatz (vgl. Heidenreich/Kirch/Mattes 2008) und die Beschiftigten kombinie-
ren direkte Kommunikation mit digitaler (Chats, Ticketsysteme, geteilte Dokumente).
Wobei alle Organisationen verbale Kommunikation, die fiir die Programmierung rele-
vant wird, verschriftlichen - sei es im Ticketsystem, E-Mails oder anderen Softwarels-
sungen zur Dokumentation. Auffilligist, dass viele Befragte die direkte Kommunikation
in der Softwaregestaltung bevorzugen.
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8.6.2.3. Folgen fiir die Arbeit der Softwaregestaltenden

Die Fallstudien zeigen, dass hinter der Softwaregestaltung eine eigenstindige Gruppe
von Beschiftigten steht, was Beschiftigungssystem, Kontrolle und Wissen anbelangt.
So verindert der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung die EVU und die Energiewirt-
schaft allein schon dadurch, dass ausgehend von ihm drei Gruppen zu unterscheiden
sind: Anwendende, Gestaltende und Programmierende. Auch wenn die Arbeitsprozesse
der Softwareanwendung und -programmierung nicht Gegenstand der vorliegenden Un-
tersuchung sind, dienen die Aussagen aus den Interviews zur Arbeit der Anwendenden
und Programmierenden dazu, den Blick fiir die Eigenheiten der Softwaregestaltung zu
schirfen und zu priifen, inwiefern sie sich voneinander unterscheiden. Doch zunichst
etwas iiber die Arbeit der Softwaregestaltenden:

In den Fallstudien fillt auf, dass die Fithrungskrifte die Softwaregestaltenden vor
allem anhand ihrer Ergebnisse und nur bei Auffilligkeiten direkt kontrollieren. Fith-
rungskrifte kiimmern sich um den Rahmen: Sie legen je nach Fall das Budget fest, stel-
len Mitarbeitende ein, initiieren Projekte oder kliren Konflikte innerhalb (z.B. mit an-
deren Fithrungskriften oder Teams) oder zu anderen Organisationen (Softwarefirma,
IT-DL, EVU). Softwaregestaltende relativieren ofters ihre Arbeitsbelastung (z.B. weni-
ger schlimm als in der Beratung) und stellen sie als verhandelbar dar. Sie sprechen 6fters
davon, dass sie intrinsisch motiviert sind. Sie sind hierarchisch héhergestellt als Anwen-
dende. Dabei prigt die Grundkoordination die Kontrolle ihrer Arbeit: Von ihr hingt ab,
ob mehr das Management (Hierarchie), die Kundschaft (Markt) oder die Kollegenschaft
(Netzwerk) kontrolliert. Sie sind einer qualitativen Intensivierung ausgesetzt, weil sie in
vielen Fillen IT-, energiewirtschaftliches und Methodenwissen kombinieren oder zu-
mindest mit den jeweiligen Expert:innen kommunizieren konnen miissen, 6fters gleich-
zeitig oder wechselnd in unterschiedlichen Projekten und an verschiedenen Softwarelo-
sungen arbeiten. Die quantitative Intensivierung ist bei den Gestaltenden nicht eindeutig.
Die einen sprechen davon, dass sie phasenweise mal mehr und mal weniger zu tun ha-
ben, die anderen davon, dass sie selbst Grenzen setzen miissen und kénnen, wieder an-
dere davon, dass sie geregelte Arbeitszeiten haben.

In einigen Fallstudien sind die Softwaregestaltenden in puncto Beschiftigungssys-
tem Teil eines IT-DL oder einer Softwarefirma und arbeiten mit mehreren EVU zusam-
men. Dadurch aber auf eine hohere Arbeitsbelastung zu schliefien, lassen die Aussagen
der Befragten nicht zu. Denn diese stellt sich fiir einzelne Befragte egal welcher Grup-
pe als sehr unterschiedlich dar und ist nicht einfach auf einen Faktor zuriickzufithren,
wie z.B. mit mehreren EVU zusammenzuarbeiten oder in einem kleinen EVU angestellt
zu sein. Sonst zeichnen sich die Gestaltenden durch ein geringeres Interesse an einer
disziplinarischen Karriere aus, mehr (Arbeits-)Marktmacht und eigenen Arbeitsmirk-
ten. Die Organisationen setzen sie flexibel ein — ob innerhalb einer Matrixorganisation
oder in anderen Organisationen. Vor allem tun die Organisationen dass, wenn sie spezi-
fisches Methodenwissen haben (z.B. Scrum) oder tiefere Kenntnisse einer auch in ande-
ren Branchen genutzten Softwareumgebung (z.B. SAP). Das zeigt sich bei KOOP1 daran,
dass die Softwaregestaltenden das IT-DL als Durchgangsstation in ihrer Karriere sehen.
Wenn EVU anfangen, Software zu gestalten, gibt es teilweise neue Karrierewege fiir Soft-
waregestaltende (»Kompetenzkarriere«). Wobei die herkdmmlichen Karrieremuster als
Aufstieg aufeiner Leiter in einer Hierarchie mit disziplinarischer Verantwortung weiter-
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bestehen. Das IT-DL von KOOP2 hat schon die Kompetenzkarriere eingefiihrt, was dem
EVU2 aus der gleichen Fallstudie schwerer fillt. Schafft ein EVU es nicht, entsprechende
Karriereperspektiven fiir Softwaregestaltende zu schaffen, verlassen diese wie im Fal-
le des EVU2 von KOOP2 die Organisation. Wenn ein IT-DL die Softwaregestaltung fiir
mehrere EVU organisiert, dann kann es einfacher mehr Moglichkeiten fiir die Beschif-
tigten bieten (unterschiedliche Projekte, unterschiedliche EVU). Bei STARTUP gibt es
keine formalen Hierarchien und die Segregation zwischen den Anwendenden und dem
Rest fillt auf: Die Anwendenden sind 450-Euro-Krifte und haben nicht studiert.

Der Wissensaustausch im Gestaltungsnetzwerk entscheidet, welches Wissen in die
Software einflie8t. Das Lernen ergibt sich situativ in einer Praxis, in der Software(-Ob-
jekte) eine wichtige Rolle spielt(en). Die Softwaregestaltenden der unterschiedlichen
Fallstudien verfiigen tiber sehr unterschiedliche interdisziplinire Wissensstinde. Das
Spektrum reicht von Softwaregestaltenden, die sich vor allem mit der Koordination
der Softwaregestaltung beschiftigen und nur noch wenig inhaltliches Wissen bené-
tigen, bis hin zu IT-Beratenden, die nicht nur Anforderungen aufnehmen, sondern
auch gleich noch umsetzen. Bei der Wissensverteilung der Softwaregestaltung kann
von einer interdiszipliniren Praxisgemeinschaft gesprochen werden. Die Praxisge-
meinschaft zeigt sich zum einen dadurch, dass jemand, der davon ausgeschlossen ist,
nicht mehr Softwaregestaltung betreiben kann und von anderen abhingt, weil ihm das
Wissen fehlt. Zum anderen zeigt sie sich dadurch, dass sich die beteiligten Personen
in kontinuierlichem Austausch befinden, um Software zu gestalten. So entstehen un-
terschiedliche Praxisbiografien und damit unterschiedliche Lernbiografien fiir jeden
einzelnen Beschiftigten. Hohlmann hat von einem Gestaltungsnetzwerk gesprochen,
welches das interdisziplinire Wissen hat, um die SAP-Standardsoftware iiber das Im-
plementierungsprojekt hinaus zu gestalten. In Anlehnung an Wengers Community of
Practice (1999) kann diese als Community of Practice and Software Objects bezeichnet werden.
Denn fiir das, was die Softwaregestaltenden wissen, sind weniger Schulungen entschei-
dend und vielmehr die Praxis mit anderen und der Software. Teil der Wissensverteilung
der Softwaregestaltung sind die verwendeten, softwarebasierten Werkzeuge und die
Software selbst. In ihnen materialisiert sich das Wissen (z.B. Quellcode, Ticketsystem,
E-Mails, Dokumentationen von Umsetzungen und iiber Funktionalititen). Nicht nur
Personen sind Triger des Wissens, sondern auch die Software mit dem entsprechend
hinterlegten Wissen. Auffallend bei den Interviews war, dass sowohl Anwendende, Pro-
grammierende und Gestaltende sagen, dass Learning by Doing fiir sie wichtig ist — ob
aus Dokumenten oder mit der Software selbst. In vielen Fallstudien sind Fithrungskrifte
nicht Teil der Softwaregestaltung und haben entsprechend wenig Wissen tiber sie oder
Softwareentwicklung im Allgemeinen.

Sonst gibt es Besonderheiten je Fall, die aber alle unterschiedliche Varianten der
interdiszipliniren Praxisgemeinschaft sind: Bei STARTUP ist die gesamte Organisation
durch die Kreise darauf ausgerichtet, permanenten interdiszipliniren Wissensaus-
tausch zu ermoglichen und eine gemeinsame Wissensbasis zu schaffen. Die Anwen-
denden sind in diesem Fall weitestgehend ausgeschlossen. Was die Softwaregestaltung
anbelangt, ist der Grof3teil der Anwendenden selbst in Fillen wie INTERN1 vom Wissens-
austausch ausgeschlossen, wo sie aktiv in die Softwaregestaltung einbezogen werden.
Thr Wissen ziehen Softwaregestaltende und Programmierende nur temporir fir die
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Softwaregestaltung heran. Bei KOOP1 besteht die Interdisziplinaritit zentral im IT-DL
und durch langfristige Zusammenarbeit mit den EVU. Bei KOOP2 fillt bei der internen
Softwaregestaltung in EVU2 in den IT-Projekten auf, dass interdisziplinires Wissen
zwischen IT und Fachbereichen fehlt. Das ist eine Folge davon, dass das EVU Teile der
Softwaregestaltung erst seit einigen Jahren wieder vom IT-DL zuriickverlagert hat.
Die Softwarefirma von PAKET besteht aus Entwicklungsteams (Programmierenden,
Tester, Teamleitung), die auf energiewirtschaftliche Fachbereiche und die dazugeho-
renden Softwaremodule der Standardsoftware spezialisiert sind. Bei KOOP3 hat das
IT-DL und die IoT-Softwarefirma Wissen iiber IoT und Implementierungskompetenz
fiir die Standardlosung, wobei das IT-DL das branchenspezifische Wissen aus den
Implementierungsprojekten mit EVU in Form von Anforderungen an die IoT-Firma
weitergibt.

Im Vergleich zu den Softwaregestaltenden fillt bei den Programmierenden und
Anwendenden auf, dass sie auch eigenstindig arbeiten, die Fithrungskrifte nur in
Ausnahmefillen eingreifen und die Arbeitsergebnisse kontrollieren. Zudem sind sie wie
die Softwaregestaltenden Teil eines softwarezentrierten Arbeitsprozesses mit anderen
Schwerpunkten, welche Software sie fir ihre tigliche Arbeit hauptsichlich verwen-
den (ERP-System im Kund:innenservice, mobile Endgerite in der Instandhaltung,
Entwicklungsumgebung und Ticketsystem in der Programmierung etc.). Auch fiir Pro-
grammierende und Anwendende prigt die Grundkoordination von Hierarchie, Markt
und Netzwerk die Kontrolle. Die Anwendenden sind hierarchisch und von der Bezah-
lung Programmierenden und Gestaltenden untergeordnet. Die Anwendenden sind
meist passiv und reagierend: Sie miissen sich auf Anderungen einstellen oder erfahren
erst nach Fertigstellung, was sich gedndert hat. Thre Arbeit ist in den meisten Fillen
das, was die Software nicht erledigen kann bzw. noch nicht in dieser abgebildet ist.
Das bedeutet auch, dass sie fehlerhafte oder nicht ausgereifte Software kompensieren
miissen. Sie fungieren als Puffer fir mangelhafte Softwareentwicklung. Fiir einen Teil
der Anwendenden findet eine qualitative Intensivierung statt, weil sie vermehrt in Pro-
zesszusammenhingen denken miissen (Sachbearbeitende), mehrere Fachgebiete (Key
User:innen) oder mehrere Netzgebiete und Sparten kennen miissen (Monteur:innen).
Arbeiten Anwendende im BPO-Bereich fiir mehrere EVU, ist mit einer quantitativen
Intensivierung zu rechnen. Wobei dies bei einigen EVU auch unabhingig davon auf-
grund von Personalmangel oder phasenweise durch IT-Projekte entsteht. Die Arbeit der
Programmierenden wird durch die Tests anderer und/oder durch Code-Reviews von
Kolleg:innen gepriift. Es ist durch die Ticketsysteme transparent, was sie abgearbeitet
haben, und falls es regelmifiige Treffen wie Daily bei Scrum gibt, miissen sie den Team-
mitgliedern Rede und Antwort stehen. Thre Spezialisierung und die meist schwierige
Abschitzung des Arbeitsaufwandes geht mit einer fehlenden detaillierten Kontrolle von
auflen einher. Eine qualitative Intensivierung existiert bei den befragten Programmie-
renden, weil sie fachliches mit IT-Wissen kombinieren und wenn sie in verschiedenen
Projekten, Rollen oder fir mehrere EVU titig sind. Wie bei den Gestaltenden ist es bei
den Programmierenden schwierig, pauschal von einer quantitativen Intensivierung zu
sprechen. Sie arbeiten in den untersuchten Fillen meist Programmieraufgaben ab, fiir
die Priorititen vorgegeben sind. Das lisst Spielraum, eigene Grenzen zu setzen. Eine
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Intensivierung ist aber nicht ausgeschlossen, wenn z.B. eine fixe Deadline fiir eine zu
programmierende Funktionalitit existiert.

8.6.2.4. Folgen fiir die Arbeitsgestaltung in den EVU

Die Fallstudien zeigen, dass eine Folge der Softwaregestaltung ist, dass sie die Arbeit
der Softwareanwendung gestaltet. Sie ist damit Teil der Kontrolle der Softwareanwen-
dung. Dies tut sie durch einen soziotechnischen Wandel von Software, Organisation und
Arbeit. Dabei dienen die Kategorien von Einfluss und Konflikten dazu, das Verhiltnis
von Softwaregestaltung und -anwendung zu untersuchen. Der Fallvergleich konnte zu-
sitzlich dazu vier Unterkategorien des Einflusses herausarbeiten, welche das Verhiltnis
der beiden Arbeitsprozesse von Softwaregestaltung und -anwendung beschreiben hel-
fen: Kontrollverhiltnis, Partizipation, Reorganisation und Ziele. Zur Partizipation der
Anwendenden und einer moéglichen Reorganisation der EVU hin zu einer softwaretech-
nischen Prozessorganisation hat das Kapitel jeweils allgemeine Thesen diskutiert, die
hier noch einmal kurz zusammengefasst werden. Beim Konflikt zwischen Management
und Angestellten nimmt der Betriebsrat in den Fillen eine intervenierende Funktion
bei der Arbeitsgestaltung ein. Welche Rolle das Management bei der Arbeitsgestaltung
durch Softwaregestaltung tiberhaupt noch spielt, diskutiert Abschnitt 8.6.4 weiter un-
ten.

Was den Einfluss der Softwaregestaltung auf die Arbeitsgestaltung anbelangt,
unterscheiden sich die Fallstudien dahingehend, ob sie fiir mehrere EVU und damit
viele Anwendende Software gestalten oder nicht. Dabei dndert der Arbeitsprozess der
Softwaregestaltung in nur wenigen Fillen nicht nur die Software, sondern auch die
Organisation der Softwareanwendung (z.B. INTERN1). Bei den Fillen, in denen EVU
intern Software gestalten, fallen die Konflikte innerhalb der Organisationen mehr auf
(z.B. zwischen Unternehmens- bzw. Management- und Anwendenden-Anforderun-
gen). Bei den Fillen, in denen mehrere Organisationen zusammenarbeiten, treten die
Konflikte zwischen diesen besonders hervor. Wobei es dann vor allem darum geht,
zwischen Kooperation und individuellen Alleingingen abzuwigen und die Erwartun-
gen dementsprechend abzugleichen. Bei Fallstudien der Grundkoordination Netzwerk
sind die Konflikte beziiglich der Arbeitsgestaltung schwach ausgeprigt, wie z.B. bei
STARTUP. Weder unterschiedliche Marktagierende wie IT-DL, Softwarefirma und EVU
noch unterschiedliche Abteilungen und deren Fithrungskrifte stehen sich gegeniiber.

Je nach Fallstudie ist der Betriebsrat unterschiedlich eingebunden, fokussiert sich
aber immer auf die Folgen fiir die Anwendenden und interveniert. Grundsitzlich ist er
Teil des Konflikts in der Softwaregestaltung zwischen Beschiftigten und Management.
Er kann Rahmenbedingungen setzen, kann Informationen einfordern (bei entsprechen-
den Betriebsvereinbarungen) und individuelle Leistungskontrolle verhindern. In den
Fallstudien fehlt ihm das Wissen, Anforderungen fir die Softwaregestaltung zu stellen,
und er ist nicht in den Arbeitsprozess eingebunden. Findet die Softwaregestaltung
intern statt, kann er dafiir sorgen, dass Beschiftigte mitgestalten diirfen. Bei externer
Softwaregestaltung gibt es Fille, bei denen er bei der Auswahl von IT-DL interveniert.

Um den Einfluss der Softwaregestaltung auf die Softwareanwendung tiefergehend
zu analysieren, hat das Kapitel die Unterkategorien Kontrollverhiltnis, Partizipation,
Reorganisation und Ziele verwendet. Erstens ist die soziotechnische Arbeitsgestaltung
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des Anwendungsbereichs durch die Softwaregestaltung ein Kontrollverhiltnis. In der
Mehrzahl der Fallstudien kontrollieren die beteiligten Organisationen die Arbeitspro-
zesse von Softwaregestaltung und Softwareanwendung jeden fir sich, z.B. als Teil von
unterschiedlichen Teams oder Abteilungen. In solchen Fillen haben die Fithrungskrifte
der Anwendung oftmals genauso viel oder gar noch mehr Macht als jene der Software-
gestaltung. Wenn die gesamte Organisation von Anfang an auf die Softwareentwicklung
ausgerichtetist, wird, wie schon unter 4.1 ausgefithrt, vom Primat der Softwareentwick-
lung gesprochen. Das ist bei STARTUP so, wo die Fallstudie zeigt, wie Organisationen
den Arbeitsprozess der Softwareanwendung zum Nutzen fiir die Softwaregestaltung or-
ganisieren, um die Moglichkeiten der Softwareentwicklung auszureizen. Das bedeutet,
dass die Arbeit der Anwendenden nicht nur durch die Software kontrolliert wird, son-
dern auch durch den Arbeitsprozess der Softwaregestaltung.

Eine direkte Partizipation, bei der die Anwendenden alle in die Softwaregestaltung
einbezogen werden und auch genug Wissen haben, um mitzugestalten, existiert in den
Fallstudien nicht. Selbst dann existiert sie nicht, wenn die Anwendenden Anforderungen
aufgeben konnen. Auch dann existiert sie nicht, wenn die EVU den Anwendungsbereich
bzw. die Softwareanwendung nicht der Softwaregestaltung unterordnen (indem z.B. die
Fithrungskraft der Softwaregestaltung hierarchisch mit jener der Softwareanwendung
gleichgestelltist). In den meisten Fillen haben Anwendende nur iiber Vermittler Zugang
zur Softwaregestaltung oder es gibt formale Wege, Anforderungen zu stellen, bei de-
nen letztendlich andere entscheiden, welche der Anforderungen wie umgesetzt werden.
Oftmals gestalten Fachleute Software und in manchen Fillen suchen die Organisatio-
nen einen Ausgleich zwischen Anwendenden- und Unternehmensinteressen, wobei das
Management das letzte Wort hat. Die drei analytischen Typen der Partizipation bei der
Softwaregestaltung (siehe die Diskussion unter 8.5.3.3) untermauern diese These.

Die Arbeitsgestaltung unterscheidet sich im Fallvergleich dahingehend, welche Ziele
in puncto Softwaregestaltung die EVU selbst festlegen kénnen - hinsichtlich ihrer Orga-
nisation und der Kommodifizierung von Software. Bei Fragen der Organisation geht es
z.B. darum, ob ein EVU von seinem Status quo aus anfingt, sich so zu organisieren, ob
es selbst Software gestalten kann oder die Softwaregestaltung an einen IT-DL auslagert.
Bei der Kommodifizierung geht es darum, ob eine Softwarefirma eine Standardsoftware
programmiert, die viele EVU einsetzen und die damit skalierbarist. Das konnen einzelne
Teile einer Software, Applikationen oder wie bei STARTUP Softwareteile sein, welche ei-
ne Organisation selbst nutzt und gleichzeitig anderen anbietet. Auf jeden Fall zeigen die
Fallstudien, dass Software strategisch einen Unterschied machen kann und keine Stan-
dardware wie Biirostithle oder Seife ist (siehe bereits 4.2.2). Strategisch macht Software
vor allem dann einen Unterschied, wenn von ihr die individuelle Wettbewerbsfihigkeit
abhingt. Das zeigt sich daran, dass es den EVU leichter fillt, einen Standard fiir den re-
gulierten Netzbereich einzusetzen, der nicht dem Marktwettbewerb ausgesetzt ist. Fiir
den vertriebs- und wettbewerbsorientierten Lieferbereich fillt es EVU schwerer. Zuletzt
betreffen die Ziele, inwiefern eine Organisation mit Software oder Softwaregestaltung
Geld verdient (z.B. ob als IT-Dienstleistung oder mit einem fertigen Softwareprodukt).
Die IT-DLvon KOOP1, KOOP2 und KOOP3 gehéren EVU, verdienen Geld mit Software-
gestaltung und Standardsoftware und die Softwarefirma von PAKET lebt allein vom Soft-
waregeschift.
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In den Fallstudien zeigt sich — viertens — der Einfluss der Softwaregestaltung auf
die -anwendung daran, ob sich die EVU reorganisieren. Es gibt Fallstudien, in denen
organisationale Hiirden die Softwaregestaltung im jeweiligen Anwendungsbereich
nicht mehr bremsen. Das bedeutet aber nicht in jedem Fall, dass EVU die Anwendung
oder Entwicklung reorganisieren. Zum Beispiel verbleiben bei INTERN1 und INTERN2
die Programmierenden in der IT-Abteilung und die bestehende Arbeitsteilung zwischen
Teams bleibt bestehen (inkl. getrennter IT-Budgets). In einzelnen Fallstudien dndert
die Softwaregestaltung weder etwas an den Arbeitsabliufen noch den Arbeitsstellen,
sondern nur etwas an der Software. Im Extremfall des Primats der Softwareentwicklung
(Fall STARTUP) gab es keinen energiewirtschaftlichen Status quo und die Organisation
baut sich um die Software herum auf und verdndert sich mit ihr. Von Anfang an war die
Organisation auf die Softwareentwicklung ausgerichtet. Um zu verdeutlichen, wie eine
Reorganisation im Sinne der Softwaregestaltung innerhalb eines EVU aussehen konnte,
hat die Untersuchung den Organisationstyp der auf Softwaregestaltung ausgerichteten,
softwaretechnischen Prozessorganisation ausgearbeitet (siehe 8.5.3.3). Er untermauert
die These, dass sich die untersuchten EVU (und wohl viele andere auch) noch gar nicht
auf die Softwaregestaltung ausgerichtet haben. Sie denken zwar dariiber nach, doch
nutzen sie Rationalisierungspotenziale durch eine verstirkte organisationale Ausrich-
tung auf die Softwaregestaltung nicht — auch wenn das EVU von INTERN2 dariiber
nachdenkt.

8.6.3. Synthese: Rationalisierungstyp der technikentwicklungsbezogenen
Rationalisierung

Die Fallstudien zeigen, dass die EVU auf unterschiedliche Weise Softwaretechnikgestal-
tung betreiben: mal einen Standard anpassen, mal von Grund auf etwas individuell Neu-
es gestalten; mal durch einen IT-DL gestalten lassen, mal selbst gestalten. Eine andere
Variante ist, dass sie wie bei der Fallstudie STARTUP von Beginn an Arbeit und Organi-
sation aufeine individuelle Softwaregestaltung ausrichten. Aber egal, wie sie es machen:
Indem sie die Moglichkeiten der Softwaregestaltung nutzen, rationalisieren sie dadurch
die Anwendungsbereiche.

Um zu untermauern, dass Softwaregestaltung die Anwendungsbereiche rationali-
siert, stellt die vorliegende Untersuchung die Hypothese auf, dass es sich bei den unter-
schiedlichen Ausprigungen der Softwaregestaltung in den Fallstudien um verschiede-
ne Formen einer technikentwicklungsbezogenen Rationalisierungsform handelt. Dabei
rationalisieren die Organisationen — je nach Fall EVU, IT-DL, Softwarefirmen — sowohl
die soziotechnische Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung durch die Softwarege-
staltung als auch die soziotechnische Netzwerkarbeit der Softwaregestaltung selbst. Die
Softwaregestaltung zu kontrollieren, ist die Voraussetzung dafiir, dass die Organisatio-
nen deren Moglichkeiten der Rationalisierung zwischen Standardsynergien und indivi-
dueller Differenzierung im Wettbewerb nutzen kénnen. Damit ist nicht gesagt, dass es
einen »one best way« der Rationalisierung gibt und alle Organisationen z.B. dem Pri-
mat der Softwareentwicklung folgen sollten. Technikentwicklungsbezogene Rationali-
sierung ist kontingent und reflexivund bedeutet, dass Organisationen einer Branche das
Mittel der Softwaregestaltung und -programmierung fiir die eigenen Zwecke und Bedin-
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gungen zweckorientiert im jeweiligen Kontext einsetzen. Weil sich viele Tatigkeiten und
Prozesse durch Software effizienter oder iiberhaupt nur noch so wettbewerbsfihig erle-
digenlassen, ist diese Form der Rationalisierung Teil vieler Organisationen. Sie zeichnet
sich durch eine Dynamik zwischen Standard- und Individualsoftware, dezentraler und
zentraler Softwaregestaltung aus.

Auch wenn Kommunikation eine zentrale Rolle bei der Softwaregestaltung spielt,
unterscheidet sich die technikentwicklungsbezogene Rationalisierung von der kommu-
nikativen Rationalisierung, wie sie von Rock/Ulrich/Witt (1990) beschrieben wurde. Letz-
tere hat als Rationalisierungsgegenstand die sozialen Interaktionsprozesse selbst, unab-
hingig davon, ob es dabei um die Softwareentwicklung geht. Das ist bei der Softwarege-
staltung anders, wo die Kommunikation Mittel zum Zweck der Softwaregestaltung ist.
In Anlehnung an die Gegeniiberstellung der drei Rationalisierungstypen (tayloristisch,
systemisch, kommunikativ) (vgl. ebd.: 74) fihrt die unten stehende Tabelle 30 die Merk-
male der technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung auf. Diese Form der Rationa-
lisierung stellt eine Synthese aus dem Konzept der soziotechnischen Netzwerkarbeit, der
soziotechnischen Arbeitsgestaltung, dem Analyserahmen und dem Fallvergleich dar.

Ausgehend von diesem Rationalisierungstyp betrachtet man eine Branche und ih-
re Organisationen aus einer neuen Perspektive. Gegenstand der Rationalisierung ist die
Technikgestaltung selbst und weniger die Techniknutzung. Es geht darum, die Méglich-
keiten der Softwaregestaltung fiir einen Anwendungsbereich zu nutzen. Das bedeutet
zum einen, dass den technikentwicklungsbezogenen Rationalisierungstyp eine stetige
Dynamik aus individueller und Standardsoftwaregestaltung auszeichnet, die sowohl in-
nerhalb der Organisationen als auch in der Branche zwischen Organisationen wie IT-DL,
Softwarefirmen und EVU besteht. Fiir einen industriespezifischen Anwendungsbereich
kann es sich im Zeitverlauf von Jahrzehnten mehrmals indern, ob dort Unternehmen ei-
ne Standardlésung einsetzen oder eine individuelle Lésung. Dariiber hinaus kénnen Or-
ganisationen Software je nach Anwendungsbereich unterschiedlich nutzen. In Anwen-
dungsbereichen mit einem hohen Anteil an Datenverarbeitung kann Software Arbeit er-
setzen. Bei anderen steuert oder iiberwacht Software Arbeit, die nicht digitalisiert wer-
den kann.

Anders als im Taylorismus steht deshalb nicht die Arbeitsteilung zwischen Hand-
und Kopfarbeit im Zentrum der Rationalisierung. Es geht nicht darum, dass Kopfarbei-
tende die Arbeit der Handarbeitenden kontrollieren, so dass die Handarbeitenden nur
noch moglichst wenig denken miissen. Vielmehr geht es unabhingig davon, ob die An-
wendenden mehr ihre Hinde oder mehr ihren Kopf benutzen, um die Trennung von
Softwareanwendung, -gestaltung und -programmierung. Die einen machen die Soft-
ware, welche die anderen in ihrer Arbeit anwenden, und das in vielen Fillen ihren ge-
samten Arbeitstag tiber und ausschlieflich.

Dabei sind Grundlage der technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung keine
klar strukturierten Aufgaben. Es geht um Anforderungen, die Programmierende fiir die
Software eines Anwendungsbereichs umsetzen miissen. Diese miissen erst Software-
gestaltende erarbeiten und den Programmierenden iibergeben, so dass dann auch die
Software macht, was sie machen soll. Dabei sind die wesentlichen Mittel Wissen und
Kommunikation inkl. Feedbackschleifen zwischen Anwendung und Programmierung.
Dieser kommunikative Austausch und das Erarbeiten wissensbasierter Anforderungen
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gelingt in organisationalen und interpersonalen Netzwerken besser als in hierarchi-
schen Organisationen oder Marktbeziehungen. Die soziotechnische Netzwerkarbeit der
Softwaregestaltung zeichnet aus, dass sie keiner Best Practice folgt und nicht detailliert
vorgeplant werden kann. Sie ist vielmehr situativ und abhingig von der soziotechni-
schen Konstellation, zu der die Arbeitsteilung zwischen Anwendung und Entwicklung
(z.B. zwischen IT-DL und EVU oder IT-Abteilung und Fachabteilungen innerhalb eines
EUV) und die Softwarearchitektur gehort. Letztere legt fest, wer was gestalten kann
(z.B. ob Schnittstellen vorhanden oder individuelle Einstellungen an einem Standard
moglich sind) und welche Abhingigkeiten bestehen (z.B. wenn mehrere Organisationen
sich auf einen Standard verstindigen miissen). Das Organisationsprinzip der Situati-
vitit zeigt sich an angepassten Rollen (z.B. Product Owner oder IT-Projektleitung) und
Abliufen (z.B. Scrum), welche die zu gestaltende Software als Gegenstand haben und
softwarebasierte Werkzeuge (z.B. Ticketsysteme) einsetzen.

Die Kernprobleme der soziotechnischen Interdisziplinaritit und Gestaltungsmog-
lichkeiten 16st der Arbeitsprozess der Softwaregestaltung entweder als Teil einer Ma-
trix- oder reinen Netzwerkorganisation und zentral oder dezentral. Das hat Folgen fiir
die Softwareanwendung: Die anwendende Organisation kann unabhingig oder abhin-
gig sein und die eigene Organisation auf die Softwareentwicklung ausrichten und fir
sich entscheiden, ob Synergien durch einen Standard wichtiger sind als Wettbewerbs-
vorteile durch eine individuelle Software.

Die Dynamik aus Standard - individuell und dezentral — zentral zeigt sich auch
bei den méglichen Strategien. Der technikentwicklungsbezogene Rationalisierungstyp
zeichnet sich dadurch aus, dass es grundsitzlich zwei unterschiedliche Strategien gibt:
1. Spezialisierung auf Anwendung oder Entwicklung in getrennten Organisationen oder
Abteilungen; 2. Anwendung und Entwicklung gemeinsam in einer Organisation in Form
des Primats der Softwareentwicklung. Letzteres ermdglicht die Umsetzung der Stra-
tegie des Competing on Complexity, die laut Bessen (2022) erfolgreiche Unternehmen
in softwareintensiven Industrien auszeichnet (Niheres siehe 4.1). Andererseits kann es
fiir Organisationen am effizientesten sein, fiir bestimmte Anwendungsbereiche eine
Standardsoftware einzusetzen und sich rein auf die Anwendung zu konzentrieren. Dass
kann sich aber, wie oben bereits geschrieben, iiber die Zeit indern.

Die Softwaregestaltung zeichnet sich dadurch aus, dass selbststindiges Lernen und
Eigenmotivation wichtig sind (Subjektivitit). Der Fithrungsstil ist nicht autoritir wie im
Taylorismus und ergebnisorientiert und Fithrungskrifte sind vor allem aktiv, wenn Aus-
nahmen auftreten oder die Ergebnisse fir sie nicht zufriedenstellend sind. Auch wenn
es in den Fallstudien nicht vorkam, so wire der Coaching-Ansatz fiir die Fithrung wohl
der passende. Den Softwaregestaltenden geht es nicht darum, in Hierarchien aufzustei-
gen oder disziplinarische Verantwortung zu itbernehmen. Sie wollen interessante Pro-
jekte machen und etwas dazulernen. Solche Kompetenzkarrieren schliefen aber nicht
aus, dass es Gehaltsstufen gibt, auf denen Softwaregestaltende aufsteigen konnen. Die
eingesetzten Werkzeuge dienen in erster Linie dazu, den Softwaregestaltungsprozess
von Anwendung bis Programmierung digital zu integrieren, die Kommunikation zu er-
moglichen und Wissen zu speichern (u.a. Dokumentation von Anforderungen und deren
Umsetzung).
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Tabelle 30: Rationalisierungstyp der technikentwicklungsbezogenen Rationalisierung, angelehnt
an Rock/Ulrich/Witt (1990: 74)

Merkmal

Auspragung

Rationalisierungsgegen-
stand

Softwaregestaltung fiir industriespezifische Anwendungsbereiche

Arbeitsteilung

Anwendung und Entwicklung (inkl. Gestaltung)

Kernaufgaben

Anforderungen®*

Organisationsziel

Kommunikation inklusive Feedbackschleifen (miindlich oder schriftlich)

Kernkontrollform

Netzwerk statt Markt oder Hierarchie

Organisationsprinzip

rollen-, ablauf- und softwarebasiert; situativ je soziotechnische Konstel-
lation

Besondere Organisations-
determinante

Softwarearchitektur inkl. softwaretechnischer Zuschnitt (Standard,
individuell)

Kernprobleme

- softwaretechnische Interdisziplinaritat

- softwaretechnische Gestaltungsmoglichkeiten: organisatorische Aus-
richtung (nur auf die Softwareanwendung oder sowohl auf Softwarean-
wendung wie auch -entwicklung), Zuschnitt (Standard/individuell)

Rationalisierungsbereiche

Arbeitsprozess der Softwaregestaltung:
-zwischen Matrixorganisation und reiner Netzwerkorganisation
- zwischen dezentral und zentral

soziotechnische Arbeitsgestaltung der Softwareanwendung
-zwischen unabhingig und abhingig

Strategien

zwischen Competing on Core Competency (Anwendung oder Entwicklung)
und Competing on Complexity (Anwendung und Entwicklung)

Ausrichtung anwendende
Organisation

zwischen Primat der Softwareentwicklung und Anwendung Standard-
software

Personalentwicklung

selbststindiges Lernen in Bezug auf Software und Softwaregestaltung

Fithrungsstil

Management by Exception and Results; Coaching

Typische Karriere

fachliche Kompetenzkarriere ohne disziplinarische Verantwortung

Softwarebasierte Werkzeu-
ge

prozessintegrierend von Anwendung bis Programmierung fiir Kommu-
nikation und als Wissensspeicher

8.6.4. Neue Konkurrenz fiir das Management durch die Softwaregestaltenden?

Beim Arbeitsprozess der Softwaregestaltung fungieren Fithrungskrifte mehr als Rah-
mengeber und sind nur teilweise direkt involviert. Vielmehr sind Softwaregestaltende
und Programmierende Triger der Arbeitsgestaltung. Welchen Anteil hat das Manage-
ment noch an der Arbeitsgestaltung? Inwiefern gibt es Konflikte innerhalb des Manage-
ments? Kénnen die Softwaregestaltenden als Teil des Managements betrachtet werden?

24  Andere Begriffe dafiir sind Konzepte, Spezifikationen, Stories, Tickets; zu Anforderungen gehort
auch miindliches oder schriftliches Feedback wie z.B. durch Tests.
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Insgesamt ist das Management abhingig von den Softwaregestaltenden. Sie konnen
nichtallein die optimale Nutzung der Softwaretechnik umsetzen. Bei den Arbeitskreisen
von PAKET oder der Anforderungsrunde von INTERN2 sitzen ausgewihlte Expert:in-
nen. Bei INTERN1 ist das Management einer neben vielen anderen Anforderungsstel-
lenden. Bei KOOP1 und KOOP2 iibernehmen IT-DL oder intern in den EVU IT-Projekt-
leitende, Applikationsbetreuende oder Prozessverantwortliche die Softwaregestaltung.
Nur in wenigen Fillen machen Teamleitung oder Gruppenleitung bei der Softwarege-
staltung operativ mit: EVU von PAKET, Teamleitung von KOOP2 oder die Geschiftsfiih-
rung von STARTUP. Dabei gestalten sie dann aber nur Teile einer Software mit.

Vielmehr setzt das Management die Rahmenbedingungen. Die Kontrolle iiber finan-
zielle und personelle Ressourcen und strategische Entscheidungen liegt beim Manage-
ment. Es entscheidet tiber die betriebsinternen Karrieren — egal ob von Software an-
wendendem, gestaltendem oder programmierendem Personal. Wenn die Softwareent-
wicklung komplett ausgelagert ist, dann richtet sich der Fokus des Managements der
EVU darauf, die IT-DL, IT-Beratenden oder Softwarefirmen zu kontrollieren. Bei IN-
TERN1und INTER2 genehmigt das Management die Softwaregestaltung. Bei KOOP1 hat
das Management iiber die Auslagerung der IT entschieden und das Anforderungsma-
nagement eingefiihrt. In einem EVU kontrolliert der Digitalisierungsmanager Anfor-
derungen, bevor sie an das IT-DL weitergeleitet werden. Beim strategischen Anforde-
rungsmanagement von KOOP1 machen die leitenden Personen der IT-Abteilungen aus
den EVU mit. Bei KOOP2 hat das Management eines EVU entschieden, wieder Teile der
Softwaregestaltung vom IT-DL zuriickzuverlagern. Bei KOOP3 hat das Management des
IT-DL beschlossen, einen IoT-Bereich mit entsprechendem Personal zu griinden. Nur
beim STARTUP gibt es keine formalen Hierarchien. Doch basiert der Primat der Soft-
wareentwicklung darauf, dass die Griinder iber Wissen zur Softwareentwicklung ver-
fiigen und die softwaretechnische Interdisziplinaritit verkérpern.

Dann unterscheidet es sich von Fall zu Fall, ob das Management und bestimmte Fith-
rungsebenen ein Hindernis fiir die Softwaregestaltung sind oder diese selbst itberneh-
men. In Matrixorganisationen sind sie oftmals wichtige Sponsoren z.B. fiir IT-Projek-
te, um sie abteilungsiibergreifend durchzusetzen. Bei INTERN1 und INTER2 erleben
Befragte Fithrungskrifte auf Ebene der Fachbereichsleitung als hinderlich fiir die Soft-
waregestaltung und es gibt Kompetenzkonflikt[e(?)] zwischen Abteilungen (IT, Fachbe-
reiche). Bei KOOP2 werden Hierarchien in Frage gestellt. In einem EVU hat das Manage-
ment die Hoheit iiber die Gestaltung vom IT-DL zuriickgeholt (u.a. dadurch, dass das
EVU wieder das Projektmanagement selbst macht). Bei PAKET gibt es ein EVU, in dem
die Fithrungskraft eines Fachbereiches iiber die Wahl eines Softwareunternehmens ent-
scheidet, ohne die IT-Abteilung zu fragen. Im STARTUP herrscht ein anderes Fithrungs-
verstindnis vor. Die Griinder sind héchstens informell fithrend aufgrund ihrer Kom-
petenzen. Dariiber, wer welche Rollen iibernimmyt, entscheiden die Mitarbeitenden ge-
meinsam.

In den Fallstudien treiben die Softwaregestaltenden die Technikgestaltung in den
Organisationen voran. Sie helfen damit, ein Kernproblem des Kapitals zulssen, wodurch
sie eine bestimmte Position fiir sich beanspruchen kénnen (vgl. Armstrong 1985). So be-
stimmt sich, wie schon bei Hohlmann beschrieben, ihre Position technikinduziert: Sie
sind notwendig, wie z.B. die Rolle von Key User:innen, damit die Organisation die Tech-
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nologie einsetzen kann (vgl. Hohlmann 2007 zum Einsatz der SAP ERP-Software). Ei-
nerseits sind Softwaregestaltende, indem sie Arbeit gestalten, Teil des Managements.
Sie helfen, die Arbeit der Anwendenden zu kontrollieren. Andererseits: Wenn es um das
Beschiftigungssystem geht, ist bei den hier untersuchten Fillen noch nicht zu erken-
nen, dass es zu einer direkten Konkurrenz zum existierenden Management kommt. Viel-
mehr entsteht eine eigenstindige Gruppe, die bestehende Karrierewege in Frage stellt
und teilweise eigene bekommt. Ob in Zukunft in den EVU vor allem Softwaregestalten-
de oder -programmierende aufsteigen: Dafiir gibt es keine Indizien. In den Fallstudien
sehen sie sich nicht als Teil des Managements. Programmierende und Gestaltende wol-
len grofitenteils keine disziplinarische Verantwortung haben und Teil des Managements
werden. Laut Pohlmann zeichnet das Management neben Funktionen wie Gestaltung,
Kontrolle und Koordination auch eine hierarchische Position aus, mit der Fithrung und
Weisungsbefugnisse einhergehen (vgl. Pohlmann 2017: 207f.). Das ist bei den meisten
hier befragten Softwaregestaltenden nicht der Fall und das Management hat die Arbeits-
gestaltung durch Softwaregestaltung delegiert oder ausgelagert. Wie STARTUP und die
diskutierte softwaretechnische Prozessorganisation (siehe 8.5.3.3) zeigen, werden Teile
des Managements iiberfliissig, wenn eine Organisation sich auf die Softwaregestaltung
ausrichtet.

8.6.5. Facetten einer industriespezifischen Softwaregestaltung

Die Organisationen in den Fallstudien gestalten eine industriespezifische Software. Es
zeigen sich mehrere Eigenheiten der Softwaregestaltung in der Energiewirtschaft: die
industriespezifische Detailtiefe und Komplexitit, die grofRe Bedeutung der Regulierung,
die Arbeitsteilung zwischen grofRen und kleinen EVU, die lokale Verankerung der EVU,
der zogerliche Wandel und die noch offene Frage, welche Rolle Softwaregestaltung in
Zukunft fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Firmen in der Branche spielen wird.

Es gibt vielfiltige Wissensdominen und ein komplexes technisches und regulato-
risches Umfeld, die eine Herausforderung fiir die Softwaregestaltung in der Energie-
wirtschaft darstellen. Im 7. Kapitel wurden einige der vielen Gesetze und Verordnun-
gen genannt. Dazu kommen technisch komplexe Anlagen — ob Kraftwerke oder Netze
mit ihren Zihlern, Trafostationen und verschiedenen physikalischen Eigenheiten (Gas,
Strom). Dazu kommt, dass trotz Entflechtung viele Stadtwerke noch Konzerne mit un-
terschiedlichen Geschiftsfeldern inklusive Schwimmbadern und 6ffentlichem Nahver-
kehr sind. Typisch fur die Industrie ist, dass, obwohl in anderen Industrien dhnliche An-
wendungsbereiche (z.B. Instandhaltung) existieren, diese trotzdem individuell sind. IN-
TERN1kann durch die interne Softwaregestaltung eine industriespezifische Instandhal-
tungssoftware entwickeln, z.B. mit Notruffunktion fiir Monteur:innen. Die individuelle
Softwaregestaltung ist darauf ausgelegt (wie ein Befragter meint), Netzkonzession zu
bekommen. Das heif’t, die Softwaregestaltung richtet sich an institutionelle Begeben-
heiten, die darin bestehen, dass die netzbesitzende Organisation (meist die Kommunen)
den Netzbetrieb vergibt und spezifische Erwartungen hat.

Zudem ist die grofRe Bedeutung der Regulierung fiir die Softwaregestaltung und die
damit einhergehenden stetigen Softwareanpassungen etwas Industriespezifisches. Ein
grofler Teil der Softwaregestaltung wire ohne den stetigen Wandel der Regulierung nicht
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notwendig. Das STARTUP existiert nur aufgrund einer Regulierung (Emissionshandel)
und ihre Dienstleistung ist es, diese digital umzusetzen. Fiir die IT-DL, Softwarefirmen
und allgemein die Softwaregestaltenden ist die sich stetig iandernde Regulierung und
die neuen Anforderungen durch die Energiewende Geschiftsgrundlage und Existenz-
berechtigung. Zudem stellt die Regulierung eine Grundlage fiir Synergien und Koope-
rationen bei der Softwaregestaltung dar: Sie ist fir alle gleich, und so stellt sie einen
Ausgangspunkt dar, um zu kooperieren und zumindest fiir die regulierten Bereiche eine
industriespezifische Standardsoftware zu entwickeln. Das zeigt sich in der Software-
gestaltung vor allem bei KOOP1 und PAKET, wo ein IT-DL bzw. eine Softwarefirma fir
mehrere EVU einen Standard ausprigt. Die Unterscheidung zwischen regulierten und
wettbewerblichen Bereichen wird in der Softwaregestaltung zur Frage, was EVU koope-
rativ und was sie individuell programmieren.

Das Besondere an der Energiewirtschaft in Deutschland sind die vielen Stadtwer-
ke. Sie stellen einen grofRen Markt fiir Software dar. Vor allem die kleineren EVU zeigen
sich in den Fallstudien als Trittbrettfahrer, wenn es um Softwaregestaltung geht. In den
Fallstudien sind es eher die mittleren und grofien EVU, die sich an der Entwicklung ei-
nes Standards beteiligen. Dies geschieht bei einem IT-DL wie bei KOOP1 oder KOOP2
oder indem EVU mit Softwarefirmen Projekte machen oder extra Personal haben, um
Anforderungen zu stellen und zu testen wie bei PAKET. So profitieren die kleineren EVU
davon, was an Software entwickelt wird. Ein EVU aus PAKET oder die IT-DL von KOOP1
und KOOP2 stellten die entwickelte Software anderen (meist kleineren) EVU zur Verfii-
gung. Daskann soweit gehen, dass auf dem gleichen Server fiir mehrere EVU die Anwen-
dungssoftware liuft und sie ein EVU oder ein IT-DL betreibt und gestaltet. Bei KOOP1
und PAKET sprechen Befragte explizit davon, dass IT-DL oder Softwareunternehmen
Stadtwerke »spielen« kénnen und dies auch tun. Es wird in den Fillen auch angeboten
(wie auch in KOOP2), einzelne Prozesse via BPO fiir EVU zu iibernehmen, d.h. nicht nur
die Software zur Verfigung zu stellen, sondern auch die Anwendenden.

Speziell an der Branche ist zudem die Kultur, zu der Kooperationen, ein regiona-
ler Bezug und zdgerlicher Wandel innerhalb der EVU gehoren. Einerseits erleichtert
die Kultur die Kooperation wie bei KOOP1. Die kooperative Kultur stammt wohl aus
einer Zeit, in der kein Wettbewerb herrschte und die Stadtwerke die gleichen Her-
ausforderungen hatten, aber keinen gemeinsamen Markt. Immer noch gibt es eine
getrennte, regionale Verantwortung und begrenzten Wettbewerb. Gleichzeitig zeigt
KOOP2, dass Kooperationen scheitern kénnen. Die Branche zeichnet sich zudem durch
einen regionalen Bezug aus, der sich in spezifischen Netzen (INTERN1), regionaler
Kundschaft (KOOP1, KOOP2) und regionalen Arbeitsmarkten niederschligt (einzelne
Befragte bei KOOP2 und PAKET). Fiir die Softwaregestaltung bedeutet das zum einen,
die Anforderungen vor Ort aufzunehmen, und zum anderen den Vorteil, Fachkrifte
aus mittelgrofien oder kleineren Stidten gewinnen zu konnen, weil die grofRen Kon-
zerne und IT-Unternehmen dort meist keine Niederlassungen haben. In der Branche
zeigt sich ein zogerlicher Wandel wie bei INTERN1 und INTERN2 oder den EVU aus
KOOP1 und KOOP2: ob bei der Durchsetzung gemeinsamer Werkzeuge fiir die Soft-
waregestaltung, der teamiibergreifenden Zusammenarbeit oder der Einfithrung neuer
Methoden wie Scrum. Die EVU versuchen, die Wettbewerbsfihigkeit ihrer altherge-
brachten Strukturen zu erhalten, und transformieren sie nur inkrementell. Bei KOOP3
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fungiert das IT-DL als Mittelsmann in die Branche fiir das [oT-Softwareunternehmen.
Es kann als iibersetzende Organisation zwischen der Start-up-Welt und der EVU-Welt
gesehen werden. Der Fall zeigt, dass innovativere Technologien wie IoT ausgelagerte
oder branchenfremde Organisationen gestalten und die EVU, wenn tiberhaupt, dann
eine fertige Standardlosung erweitern (wie EVU1 von KOOP3). EVU2 von KOOP2 hat
eine Person eingestellt, welche die Projektkultur férdern soll. An den althergebrachten
energiewirtschaftlichen Strukturen hilt das EVU aber fest: Die funktionale Aufteilung
nach fachlichen Abteilungen und Teams bleibt bestehen (Abrechnung, Netzanschluss,
Energiehandel, IT-Abteilung etc.) und fiir die Softwaregestaltung erginzt das EVU
die Organisation um Positionen fiir IT-Projektmanagement, IT-Koordination und Key
User:innen.

Nimmt man die Matrix der vier Typen der soziotechnischen Arbeitsgestaltung
(8.6.1.3), so ging es in keiner der Fallstudien um reine Auftragsarbeiten oder um soft-
warebasierte EVU, deren proprietire Software zu einem Standard in der Branche wird
und die sich disruptiv mithilfe von Softwareentwicklung durchsetzen kénnen. START-
UP entwickelt zwar eine proprietire Software, die sie anderen anbietet, jedoch fiir eine
sehr spezielle Funktionalitit (Emissionshandel). In simtlichen anderen Fillen geht es
um Standardsoftware, die bis auf PAKET und einige EVU bei KOOP1, KOOP2, KOOP3
die EVU weiterentwickeln. Es ist und bleibt eine offene Frage, welcher der vier Typen der
Arbeitsgestaltung aktuell und in Zukunft quantitativ dominiert. Von den untersuchten
Fillen steht kein EVU kurz davor, in naher Zukunft aus dem Markt gedringt zu werden.
Somit bestitigen die Fallstudien, was unter 7. geschrieben wurde: Das Uberleben in der
Branche sichern unterschiedliche Formen der Softwaregestaltung. Wobei es variiert,
wie umfangreich der verwendete Standard ist und welche individuellen Anpassungen
die EVU vornehmen.
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