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Wolfgang Posch

Das Energiepentagon
Ein ganzheitlicher Energiemanagement-Ansatz

In dieser Abhandlung wird ein Energiemanagement Modell auf Basis der entscheidungsorientierten Betriebs-
wirtschaftslehre vorgestellt, das die firr einzelne Industriebetriecbe mafgeschneiderte Implementierung eines
ganzheitlichen Energiemanagementsystems ermoglicht. Das Modell weist drei Dimensionen auf. In der ers-
ten Dimension werden die drei Managementebenen - normativ, strategisch und operativ — abgedeckt, in
der zweiten erfolgt die Segmentierung in die fiinf Managementfunktionen Planung, Organisation, Perso-
nalfithrung, Information sowie Kontrolle und in der dritten Dimension wird das dynamische Element der
Entwicklung abgebildet. Dieser generische, an den allgemeinen Managementfunktionalititen ausgerichtete
Ansatz lasst sich ausgezeichnet in das Unternehmen sowie die energiewirtschaftlich relevante Umwelt inte-
grieren und resultiert in einer hohen Kompatibilitit mit anderen Managementsystemen des Unternehmens.

Neue Anforderungen

Am Ende ihres vielbeachteten Artikels
»The End of Cheap Oil* stellen Camp-
bell und Laherrére im Jahr 1998 kurz
und biindig fest: ,...The world is not
running out of oil — at least not yet.
What our society does face, and soon,
is the end of the abundant and cheap
oil on which all industrial nations de-
pend.” Wenngleich die in diesem Ar
tikel erfolgte Datierung mit 2010 als
spatesten Zeitpunkt fir das damit an-
gedeutete weltweite Fordermaximum
von konventionellem Erdol zwischen-
zeitlich nicht mehr aufrecht zu halten
ist?, so sind hohe Energiepreise (oft
auch in Verbindung mit dem Emis-
sionshandel) und die Energieversor-
gungssicherheit tatsachlich weltweit

1 Zit. Campbell (1998), S. 83
2 Vgl. Smil (2005), S. 210 ff.
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zu Vorstandsthemen in vielen Unter-
nehmen avanciert. Damit tritt zu einer
bisher zumeist rein technisch orien-
tierten Betrachtungsweise energiewirt-
schaftlicher Aspekte in Unternehmen
auch eine stark betriebswirtschaftliche
Komponente hinzu, die zunehmend
die Managementaspekte dieses Themas
in den Vordergrund stellt.

Dies erfordert ein auf die Gestal-
tung, Lenkung und Entwicklung der
Energiewirtschaft ausgerichtetes ganz-
heitliches Energiemanagementsystem,
das die damit verbundenen Anforde-
rungen erfiillt und dabei auch Manage-
mentinstrumente zur Verfugung stellt,
die sich zur Beherrschung der jiingsten
Entwicklungen in den Energiemarkten
eignen (beispielsweise der Umgang mit
der Liberalisierung leitungsgebundener
Energiemarkte,...).

Betriebliches Energiemanagement

Durch die Einbindung der Energie-
wirtschaftsziele in die Zielpyramide
des Unternehmens erfolgt eine auto-
matische Ausrichtung der energiewirt-
schaftszielorientierten Tatigkeiten an
den Unternehmenszielen. Die Energie-
managementfunktion als Gesamtheit
der einzelnen im Energiemanagement-
system gebiindelten Funktionen (Pla-
nung, Organisation, Personal, Informa-
tion, Kontrolle) steht zu den originaren
energiewirtschaftlichen ~ Funktionen
(z. B.: Energieeinkauf, -umwandlung,
-nutzung,...), die in der innerbetrieb-
lichen Energiewertschopfungskette er-
fasst sind, in einem komplementaren
Verhiltnis.? Sie kann als Querschnitts-
funktion betrachtet werden, die in alle
originaren energiewirtschaftlichen

3 Vgl. Wohinz (1989)
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Funktionen steuernd eingreift. Da-
durch ist sichergestellt, dass sowohl alle
Aspekte des Managements als auch alle
Aspekte der energiewirtschaftlichen
Wertschopfung abgedeckt sind.

Durch die Nutzung der den Ener-
giemanagementfunktionen inharenten
Koordinationswirkung und den zu-
satzlichen Einsatz sogenannter iiber-
greifender Koordinationsinstrumente*
wird nicht nur ein gesamtheitlicher,
intra-energiewirtschaftlicher Fit erzielt
sondern auch eine Einbindung in das
Unternehmen und die energierelevante
Umwelt erméglicht. Zusitzlich fithre
die Energieentwicklung als dynamische
Komponente des Energiemanagement-
systems zu einem kontinuierlichen Ab-
gleich mit den im Rahmen der Unter-
nehmensentwicklung  durchlaufenen
Abschnitten des Unternechmenslebens-
zyklus’ und den mafgeblichen Ande-
rungen der energierelevanten Umwelt.

Das Energiepentagon Modell

Das auf Basis mehrjahriger Forschungs-
arbeiten entwickelte Energiepentagon
Modell® trigt all den oben angefiihrten,
erforderlichen Charakteristika Rech-
nung und dient als Ausgangspunkt
fir den Aufbau mafgeschneiderter

4 Vgl. Kapper (2001), S. 313
5 Vgl. Bleicher (2004), S. 529 ff.
6 Siehe Posch (2010)
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Energiemanage-
mentsysteme
far einzelne
Unternehmen.
Es weist drei
Dimensionen
auf (sehe Abb. 1).
In der ersten
Dimension wer-
den die drei Ma-
nagementebe-
nen — normativ,
strategisch und
operativ. — ab-
gedecke, in der
zweiten erfolgt
die Segmen-
tierung in die
fanf  Manage-
mentfunktionen
Planung, Orga-
nisation, Perso-
nalfihrung, In-
formation sowie
Kontrolle und in
der dritten Dimension wird das dyna-
mische Element der Entwicklung abge-
bildet. Durch die Ubereinanderlegung
der Modelldimensionen erhélt man die
einzelnen Elemente des Modells. Diese
konnen als Managementfunktion auf
einer bestimmten Managementebene
verstanden werden, wobei der Aspekt
der ubergreifenden Koordinierung
und der Entwicklung als jeweils zu-

3 Dimensionen

giepolitik zusammen, erhalt man eine
Systematik von dreizehn eng miteinan-
der in Beziehung stehenden Elementen
(sieche Abb. 2).

Stellt man das die normative Ebene
abdeckende Element der Energiepolitik
in die Mitte des Energiemodells und
ordnet die funf Managementfunkti-
onen Planung, Organisation, Personal-
fuhrung, Information und Kontrolle
rund um die Energiepolitik an, resul-
tiert daraus die Form eines Pentagons
(siche Abb. 3). Die zentrale Position
der Energiepolitik entspricht ihrer be-
sonderen Aufgabe als Kristallisations-
punkt der Integration. Dies resultiert
aus der sinnstiftenden Funktion, die
die Energiepolitik nicht nur zum Aus-
gangspunkt des intrafunktionalen Fits
macht, sondern auch — ausgedriickt in
der Verschmelzung der fiinf Manage-
mentfunktionen auf normativer Ebene
— einen starken Einfluss auf den inter-
funktionalen Fit ausiibt und zusatzlich
in grofem Umfang zum Fit mit dem
ubergeordneten System beitrigt, indem
im Rahmen der Energiepolitik eine
Uberfithrung der Unternehmensziele
in energiewirtschaftliche Rahmenziele
stattfindet und die Unternehmens-
kultur aber die Sinnstiftung in die
Ausgestaltung der Energiewirtschaft
einflieBt. Die funf peripher angeord-
neten Managementfunktionen decken
sowohl die strategischen, effektivititso-
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ABB. 2: ELEMENTE DES ENERGIEPENTAGON MODELLS

satzliches Element betrachtet werden.
Fasst man ferner auf normativer Ebene
die Managementfunktionen als Ener-

rientierten als auch die operativen, effi-
zienzorientierten Aspekte ab und sind
als Netzwerk miteinander verkniipft.
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Diese Koordinierungsaufgabe wird
einerseits durch die Funktionen selbst
geleistet und andererseits noch durch
ibergreifende  Koordinierungsinstru-
mente (z. B. Kennzahlensystem inklu-
sive Balanced Scorecard, Budgetierung,
interne Leistungsverrechnung, ...) ver-
starkt.

Energiepentagons widerspiegelnde Re-
kursivitat iber die Systemhierarchien
hinweg gegeben ist. Uberdies stellt das
Energiepentagon auch die Schnittstelle
des Unternehmens mit dem energe-
tisch relevanten Umfeld dar. Dadurch
erfolgt eine direkte Harmonisierung
des Subsystems Energiewirtschaft mit

Energiepentagon
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ABB. 3: DAs ENERGIEPENTAGON

Die Dynamisierung des Modells er-
folgt durch das Entwicklungselement,
das — vor allem fufend auf der Ener-
gieinnovation’ — die Selbstentwick-
lungskraft und Anpassungsfahigkeit an
ein sich im Verlauf der Zeit dnderndes
Umfeld (sowohl das Unternehmen
selbst als auch das energetisch relevante
Umfeld) sicherstelle. Ahnlich wie bei
der Koordination, wo die fiinf Manage-
mentfunktionen bereits einen groffen
Anteil an der gesamten, durch tbergrei-
fende Koordinationsinstrumente ver-
vollstindigten Koordinationsleistung
haben, tragen diese Managementfunk-
tionen auch zur Entwicklung einen
wesentlichen Anteil bei, der durch die
Energieinnovation komplettiert wird.
In besonderem Mafe wird dies bei der
ex ante Kontrolle sichtbar, die in ihrer
Funktion als Pramissenkontrolle den
Fit zwischen strategischen Planungs-
pramissen und tatsichlicher Umfeldsi-
tuation zum Inhalt hat und damit ein
Gradmesser des Anderungsbedarfs ist.

Systemintegration

Als Subsystem ist die Energiewirtschaft
in das Unternehmen eingebettet, wo-
bei eine weiterfithrende Integration des
Energiemanagementsystems mit dem
Managementsystem des Unternehmens
durch die sich im Modellaufbau des

7 Vgl. Posch (2006)
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dem energiewirtschaftlich relevanten
Unternehmensumfeld und gleichzeitig
wird die energetische Anpassung an das
Unternehmen weitergegeben, was zur
Anpassung des Gesamtunternchmens
an Anderungen des energetischen Um-
felds fiihre.

Der generische, an den allgemei-
nen Managementfunktionalititen
ausgerichtete Ansatz resultiert in ei-
ner hohen Kompatibilitit mit anderen
Managementsystemen des Unterneh-
mens. Insbesonders ist dabei an eine
Absorptionsintegration in die in vie-
len Unternehmen bereits bestehenden
HSEQ-Systeme, die sich haufig an den
Standards der Umwelt oder Qualitats-
managementsysteme nach ISO orien-
tieren, zu denken. Sicherlich wird der
sich derzeit noch im Entwicklungssta-
dium befindliche ISO Standard fiir En-
ergiemanagement, der sich im Aufbau
an den ISO Umwelt- und Qualitatsstan-
dards orientieren wird, dieser Entwick-
lung forderlich sein.®

Ausblick

Aufgrund der dhnlichen Betrachtungs-
weise von Energie- und Stoffstromen in
Unternehmen bietet sich die zukiinftige
Erweiterung des Managementmodells
um die Stoffstrome an. Dies entspricht
auch dem Trend zu einer gesamtheit-

8 Vgl. IEA (2007), ISO (2008)

lichen Optimierung der energetischen
und stofflichen Ressourcen von Unter-
nehmen. Dies kénnte in zukunftigen
kompetenzbasierten ~ Betrachtungen
von Unternehmen dazu fuhren, die
Fihigkeiten, die das Management von
unternehmensweiten  Energie- und
Stoffstromen betreffen, als gebiindelte
Ressourcenkompetenz zu erfassen.

Diese Kompetenz wird sich dann in
vielen Fillen als Kernkompetenz des
Unternehmens erweisen, was bei einer
isolierten Betrachtungsweise von Ener-
gie- und Stoffstromen eher als Ausnah-
me zu werten ist.
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