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Shared Service

Beteiligungsorientierte Umstrukturierung 
als Innovationsschub 
Die Trennung der Marktrollen Netz und Vertrieb stellt in Stadtwerken vor allem den Shared Service immer 
noch vor Herausforderungen. In nur wenigen Unternehmen wurden diese Herausforderungen bisher als 
Anlass für ein IT-Projekt zur Mandantentrennung oder als Anknüpfungspunkt für eine Reorganisation und 
damit als Basis für Umstrukturierungen der Organisation und der Arbeitsabläufe genommen. Der Aufsatz 
beschreibt den Ablauf eines Projekts in einem Stadtwerk, das ein beteiligungsorientiertes Projekt im Shared 
Service konzipiert und umgesetzt hat.

Shared-Service-Einheiten in Stadtwerken 
gibt es bereits seit vielen Jahren. Shared 
Services dienen als zentralisierte Abtei-
lungen dazu, gleichartige Service-Prozes-
se aus verschiedenen Abteilungen eines 
Unternehmens zusammenzufassen. Die 
Zusammenlegung dieser Prozesse soll de-
ren gebündelte beziehungsweise effizien-
tere Abarbeitung sowie die internen Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Verhältnisse 
begünstigen. Es lassen sich in der Regel 
Synergien in der Bearbeitung erzielen.

In der Praxis kleiner und mittelgroßer 
Stadtwerke gibt es im Shared Service häu-
fig Mitarbeiter, die zuvor entweder in der 
kaufmännischen Abteilung Verbrauchsab-
rechnung oder in technischen Funktionen 
gearbeitet haben. Sie bearbeiten die Pro-
zesse und Aufgaben, die in den Bereichen 
Netz und Vertrieb anfallen, jetzt gebündelt. 

Typische Aufgaben des Shared Service im 
Front-Office sind Kundenservicefunktio-
nen, wie Kundenbetreuung, Kundenbera-
tung, An-, Um- und Abmeldungen sowie  
Pflege der Kundendaten.

Typische Aufgaben im Back-Office sind 
zum Beispiel die Erstellung von Netz-
nutzungsabrechnungen und Jahresver-
brauchsabrechnungen für Haushalts-, 
Gewerbe- sowie Groß- und Sonderver-
tragskunden für sämtliche Sparten. Zum 
Teil gehören auch Aufgaben des Forde-
rungsmanagements, der Lieferanten-
wechsel für Strom und Gas (netz- und 
vertriebsseitig) und Prozesse aus den 
Bereichen der Marktkommunikation 
und des Energiedatenmanagements zum 
Tätigkeitsumfang eines Shared Service. 
Ergänzend zu diesen regelmäßigen Auf-
gaben steht die zyklische Analyse und 

Anpassung der Prozesse an die stetig 
wachsenden Anforderungen der Bundes-
netzagentur im Fokus.

Herausforderungen für 
Shared-Service-Einheiten

Erfahrungen zeigen, dass die Prozesse in 
den Shared-Service-Einheiten häufig in 
verschiedenen Teilbereichen eine unter-
schiedliche Qualität haben – beispiels-
weise durch Schnittstellenverluste oder 
unklare Zuordnung von Verantwortung. 
Die vorhandenen Defizite in der Leis-
tungserbringung resultieren zum Teil 
noch aus der Vergangenheit. Zum einen 
war die – bedingt durch die Liberalisie-
rung – geforderte Trennung von Netz 
und Vertrieb für Strom und Gas für die 
Trennung der EDV-Systeme ein komplexer 
Vorgang, bei dem sämtliche Prozesse in 
jedem System neu einzurichten und zu 
definieren waren.

Die damit verbundenen Änderungen in 
den Aufgabenbeschreibungen der einzel-
nen Arbeitsplätze sind zum Teil nicht voll-
ständig umgesetzt worden. Zum anderen 
war die Umsetzung vor allem durch eine 
zeitkritische Implementierung sowie die 
Auseinandersetzung mit neuen rechtli-
chen Anforderungen und Systemfunk-
tionen geprägt. Diese Anforderung lenkte 
die Aufmerksamkeit auf das, was schnell 
umzusetzen war. Hierdurch wurden zum 
Teil die mittel- und langfristigen Auswir-
kungen auf bestehende Arbeitsroutinen 
übersehen. Die Herausforderung bestand 
für die Unternehmen darin, die neuen 
Prozesse in die bestehende Unterneh-
mensstruktur zu integrieren.

Die betriebliche Praxis zeigt heute, dass 
die in der Folge entstehenden Prozes-
se oft ad hoc konfiguriert wurden. Im 
Unternehmensalltag sind unklare Ver-
antwortlichkeiten sowie Schnittstellen- 
und Informationsverluste die Folge. Diese 
können sich negativ auf die Motivation 
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Bild 1. Vier-Dimensionen-Modell einer leistungsfähigen Organisation
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des einzelner Mitarbeiter und die Arbeits-
kultur auswirken. Ineffizienzen in der 
Arbeit (zum Beispiel durch Doppelarbeit 
im neuen EDV-System und auf Papier), 
mangelnde Informationen (zum Bei-
spiel über Funktionen der Systeme) und 
mangelndes Verständnis für die neuen 
Abläufe und damit verbunden ein Fest-
halten an alten Routinen führen unter 
Umständen zu einem Verlust der Identi-
fikation mit der Arbeit und reduzieren die 
Bereitschaft, sich für das Unternehmen 
einzusetzen.

Eine Umstrukturierung im Shared Service 
sollte vor dem Hintergrund der beschrie-
benen Effekte immer mehrere Blickwinkel 
einbeziehen. Eine systematische Betrach-
tung hilft, die Ursachen für Reibungsver-
luste und Ineffizienzen in einer Abteilung 
zu verstehen und die notwendigen Lö-
sungen zu finden.

Praxisbeispiel

Die Abteilung eines mittelgroßen Stadt-
werks befand sich zu Projektbeginn in 
folgender Ausgangssituation: 

óó Die Shared-Service-Einheit wurde im 
Jahr 2009 aus der früheren Abteilung 
Verbrauchsabrechnung gebildet. 
Die aus der Liberalisierung neu ent-
standenen Aufgaben des Lieferanten-
wechsels sowie Netzabrechnungen 
für Strom und Gas wurden integriert.

óó Einführung des Zweimandanten-
systems

óó Die Mitarbeiter im Shared Service 
haben eine lange Betriebszugehörig-
keit: Ein großer Teil befindet sich im 
letzten Drittel seiner Berufstätigkeit.

óó Der Arbeitsalltag ist von haus-
gemachten Arbeitsabläufe und 
routinierten Arbeitseinstellungen 
geprägt; sowohl Mitarbeiter als 
auch Führungskräfte halten an alten 
Strukturen fest.

óó Die Mitarbeiter sind teilweise  
demotiviert.

óó Die Führungsebene ist mit 19  
Mitarbeitern zu groß.

Zielsetzung des Projekts war, neue An-
sätze und Abläufe in den Betriebsalltag 
einzubringen, bestehende Routinen zu 
verändern sowie Ansätze und Vorschläge 
für eine professionellere Aufstellung des 
Shared Service zu entwickeln. Der Ord-
nungsrahmen für das Projekt bestand 
aus den folgenden vier Dimensionen: 

óó Struktur
óó Prozesse
óó Arbeitsplatzkultur 
óó Personal.

Diese vier Dimensionen wurden im Pro-
jekt zu jeder Zeit ganzheitlich betrachtet 
(Bild 1). Die wechselseitige Betrachtung 
der vier Dimensionen verdeutlicht, dass 
beispielsweise eine Arbeitsplatzkultur, 
die von Fairness, Glaubwürdigkeit und Re-

spekt geprägt ist, positiven Einfluss auf 
die Motivation der Mitarbeiter hat. Eine 
schlüssige Gestaltung von Strukturen – 
etwa effiziente Aufgabenzuweisung – 
wirkt sich wiederum fördernd auf die 
prozessualen Abläufe aus. Das Projekt 
gliederte sich in vier Projektphasen.

Phase 1
Funktions- und Aufgabenanalyse: Ana-
lyse der Aufbaustruktur (Organigramm, 
Stellenplan), Analyse von Arbeitsaufgaben 
und Ressourcen. 

Phase 2
Analyse ausgewählter Kernprozesse: 
Analyse der Arbeitsabläufe innerhalb der 
Abteilung Shared Service sowie an den 
Schnittstellen zu anderen Abteilungen.

Phase 3 
Entwicklung einer Zielstruktur: Entwick-
lung, Gestaltung, Abstimmung und Do-
kumentation der Zielstruktur, Definition 
der Aufgabenprofile je Mitarbeiter der 
Abteilung.

Phase 4
Umsetzungsplanung: Entwicklung eines 
Umsetzungs- und Kommunikationsplans, 
Festlegung der Aufgaben und Verantwor-
tung der beteiligten Akteure zur Umset-
zung der vereinbarten Maßnahmen.
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Bild 2. Handlungsbedarf im Vier-Dimensionen-Modell
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Beteiligungsorientierung 
von Beginn an – Phase 1

Zu Beginn des Projekts fand eine Auf-
taktveranstaltung mit allen Mitarbeitern 
der Abteilung Shared Service statt. Die-
se wurden über den Projektgegenstand, 
das Projektziel sowie das Vorgehen infor-
miert. Die Veranstaltung bot die Möglich-
keit, Fragen zum Projekt zu stellen.

Zentraler Inhalt der ersten Phase waren 
60-minütige Interviews mit allen Mit-
arbeitern des Shared Service. Die Ge-
spräche waren in zwei Teile untergliedert. 
Im ersten Teil wurde zur Analyse der be-
stehenden Organisation die Methode der 
Funktions- und Aufgabenanalyse durch-
geführt. Basis für diese Analyse ist eine 
für Energieversorgungsunternehmen 
(EVU) entwickelte Funktionslandkarte als 
Datenbank, mit der die Aufgaben eines 
EVU mit einem Muster-EVU verglichen 
werden können. Ziel der Funktions- und 
Aufgabenanalyse war, ein Grundver-
ständnis für die bestehende Aufbau-
organisation und für die Zuordnung 
wichtiger Aufgaben zu den Funktionen 
zu gewinnen. 

Für den zweiten Teil der Interviews wurde 
ein teilstandardisierter Leitfaden   heran-
gezogen. Es wurden unter anderem Fra-
gen zu Schnittstellen, Arbeitsabläufen 
und Prozessen sowie zur Arbeitskultur 
und zu Verbesserungspotenzialen ge-
stellt. 

Rückblickend war es für den Projektver-
lauf wichtig, dass in dieser ersten Projekt-
phase alle Mitarbeiter beteiligt wurden. 
Jeder sollte die Möglichkeit bekommen, 
sich zu äußern und sowohl gut als auch 
schlecht funktionierende Dinge anzu-
sprechen.

Diese Möglichkeit wurde von nahezu al-
len Mitarbeitern genutzt. In den anony-
misierten Interviews kamen auch unan-
genehme Dinge zur Sprache. Ergebnis der 
ersten Projektphase war eine durch die 
Interviewer neutralisierte Beschreibung 
der Ausgangssituation mit identifizier-
tem Handlungsbedarf. Dieser wurde den 
vier Kerndimensionen einer leistungs-
starken Organisation zugeordnet (Bild 2).

In den Interviews wurden mehrfach kri-
tische Prozesse benannt. Diese wurden 
in der zweiten Projektphase jeweils in 
einem Workshop analysiert.

Gemeinsame Prozessanalyse – Phase 2

Im Fokus der zweiten Projektphase stan-
den halbtägige Workshops mit Prozess-
experten für die kritischen Prozesse. 
Diese wurden mit den jeweils beteilig-

ten Mitarbeitern aus dem Shared Service 
durchgeführt. Insgesamt wurden vier 
kritische Hauptprozesse bestimmt und 
analysiert. Zentrale Ziele der Workshops 
waren: 

óó ein kritisches Hinterfragen von Auf-
gaben

óó die Klärung bestehender Schnitt-
stellen

óó eine offene Diskussion von Schwach-
stellen 

óó das Finden von Ansätzen zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit 

óó eine gemeinsame Formulierung 
möglicher Maßnahmen.

Thema eines Prozessworkshops war bei-
spielsweise der monatliche Abrechnungs-
prozess der Groß- und Sondervertrags-
kunden. Als Ausgangspunkt des Prozesses 
wurde der bereits im System angelegte 
Sondervertragskunde definiert. In der 
ersten Workshopphase wurden die im 
Prozess notwendigen Hauptaufgaben 
der Reihenfolge nach bestimmt:

óó Erstellung der Ableseaufträge im Ab-
rechnungssystem mit Vorgabe der 
Frist

óó Einspielung der Zählerstände bezie-
hungsweise Lastgänge (eigenes wie 
fremdes Netz)

óó Tarifierung (für ausgewählte Kunden)
óó Übernahme der Informationen aus 

der Netznutzungsabrechnung
óó Simulationsdruck
óó Rechnungsprüfung
óó Rechnungsdruck.

 

Das Prozessende war die an das Post-
unternehmen übergebene Rechnung. Alle 
Prozessworkshops wurden durch Metho-
den und Instrumente der Organisations-
beratung unterstützt. Die Modellierung 
und Visualisierung der Istprozesse ge-
schah mit Business Process Modeling 
Notation (BPMN). Die Bestimmung von 
Schwachstellen und die Ableitung von 
Verbesserungspotenzialen einschließlich 
Maßnahmenvorschlägen fand ebenfalls 
mit den Mitarbeitern statt. Die Bewer-
tung der Maßnahmen hinsichtlich Auf-
wand und Nutzen wurde mit einer Nut-
zenmatrix erstellt. Anschließend wurde 
ein Handlungsplan zur Unterstützung 
der Realisierung der besprochenen Maß-
nahmen erstellt. Alle bisher erzielten 
Arbeitsergebnisse gingen unmittelbar 
in die Entwicklung der Zielstruktur ein. 

Entwicklung der Zielstruktur in einem 
gemeinsamen Workshop – Phase 3

In der dritten Phase wurde ein Vorschlag 
für eine neue Aufbaustruktur des Shared 
Service entwickelt. Zentrales Element die-

ser Projektphase war ein Workshop mit 
zehn Mitarbeitern, der Abteilungsleitung 
und der Geschäftsführung. Zentrale Ziele 
des Workshops waren: 

óó die Entwicklung von Varianten für 
eine veränderte Aufbauorganisation 
einschließlich Aufgabenzuteilung 

óó Sammlung von Vor- und Nachteilen 
der Varianten für die Zielstruktur 

óó Bestimmung von Handlungs- 
feldern für die Umsetzung 

óó Verdichtung der Varianten auf  
höchstens zwei Modelle.

Im Vorfeld wurden mit der Geschäftsfüh-
rung Prämissen für die Gestaltung der 
neuen Zielstruktur abgeleitet und den 
Teilnehmern im Workshop vorgestellt.       
Es handelte sich unter anderem um fol-
gende Prämissen: 

óó Gestaltung der neuen Aufbau- 
organisation anhand von Aufgaben 

óó ähnliche Aufgaben werden organisa-
torisch gebündelt

óó Arbeitsaufgaben werden gleichmäßig 
verteilt

óó ein Team hat höchstens sechs Mit-
arbeiter einschließlich Teamleitung 

óó alle Organisationseinheiten erhalten 
neue Namen 

óó die Personen, die die Aufgaben  
ausführen, werden im Nachgang zu-
geordnet.

Der Workshop wurde in einem mehrstu-
figen beteiligungsorientierten Verfah-
ren durchgeführt. Dieses wurde bereits 
mehrfach im Rahmen von Reorganisa-
tionsprojekten erprobt und für den vor-
liegenden Projektkontext ausgewählt. 
Mit der gewählten Methodik lassen sich 
zum einen auftauchende Widerstän-
de der Mitarbeiter bei der Umsetzung           
reduzieren. Zum anderen werden die 
Betroffenen bereits mit der Logik der 
neuen Organisation vertraut. Durch ihre 
kontinuierliche Einbindung in den Pro-
zess und die gemeinsame Entwicklung 
der Zielstruktur setzen sie anschließend 
die mit der Zielstruktur verbundenen 
neuen Aufgaben und Prozesse leichter 
und schneller in der Praxis um.  

Der Geschäftsführer und der Abteilungs-
leiter des Shared Service nahmen – wie 
die Mitarbeiter – an den einzelnen Grup-
penarbeitsphasen teil. Ergebnis des Work-
shops waren zwei Varianten für die neue 
Zielstruktur, die nur in wenigen Teilas-
pekten abwichen. Am Ende des Work-
shops wurde der weitere Projektverlauf 
vorgestellt, um weiterhin Transparenz 
herzustellen. Die Zielstruktur wurde im 
Anschluss an den Workshop durch den 
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Geschäftsführer verabschiedet und in 
einer Mitarbeiterrunde der gesamten 
Belegschaft vorgestellt.  

Rollout: Stellenbesetzung und 
Führungskräfte-workshop – Phase 4

Der weitere Projektverlauf zeichnete sich 
vor allem durch ein Bewerbungsverfah-
ren aus. In der neuen Zielstruktur wur-
den drei neue Teams geschaffen: Team       
Kundencenter, Team Service Netz und 
Team Service Vertrieb. Für die Besetzung 
der Stellen in diesen Teams wurde ein 
Bewerbungsverfahren initiiert. Die drei 
Teamleiterpositionen wurden im Verlauf 
des Projekts neu besetzt. 

Mit der Geschäftsführung, der Abtei-
lungsleitung des Shared Service und 
den neuen Führungskräften wurde 
schließlich die personelle Besetzung der 
einzelnen Teams – anhand der im Work-
shop entwickelten Ziel- und Aufgaben-
struktur – abschließend festgelegt. Die 
neue Zielstruktur konnte fünf Monate 
nach der Projektauftaktveranstaltung 
in Kraft treten. Rund drei Monate später 
fand ein Workshop für die Führungskräf-
te statt. Dort wurde unter anderem die 
neue Organisation analysiert, ein Leitbild 
sowie Spielregeln für das Miteinander im 
Führungsteam verabschiedet.

Lessons Learned

Das Resümee der Projektbeteiligten zeigt, 
dass der Shared Service im Praxisbeispiel 
durch das Projekt einen notwendigen     
Innovationsschub erfahren hat. Auch für 
Unternehmen, die in der Vergangenheit 
bereits Projekte zur Systemoptimierung 
durchgeführt haben, zeigt sich, dass 
derartige organisatorische Anpassun-
gen sowie eine Stärkung der Arbeits-
platzkultur immer wieder wichtige oder 
betriebsnotwendige Themen sind. Die 
vielen Veränderungen unter anderem 
in den reglementierten Marktprozessen, 
die ständige Anpassung beziehungswei-
se Erweiterung von EDV-Systemen sowie 
die Mitarbeiterfluktuation erhöhen für 
Versorgungsunternehmen in den ver-
gangenen Jahren den Druck hinsichtlich 
klarer Prozessabläufe, abgestimmter 
Aufgabenprofile und einer stimmigen 
Arbeitsplatzkultur. 
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