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Betriebliches Energiemanagement - Standort und Perspektiven

Josef W. WOHINZ, Dipl..lng. Dr. techn., o.Univ.-Prof., Leiter
der Abteilung für Industriebetriebslehre und Innovotionsfor
schung am Institut für Wirtschafts- und Betriebswissenschaf
ten der Technischen Universität Graz.
Jahrgang 1943. Studium des Wirtschaftsingenieurwesens
für Maschinenbau an der Technischen Universität Graz.
Promotion und Habilitation für Betriebswirtschaftslehre
unter Berücksichtigung der Energiewirtschaftslehre. Mehr
jährige Praxis in Betrieben eines multinationalen Elektro·
konzerns; seit 1979 als Universitätsprofessor an der Techni
schen Universität Graz.

Das Energiemanagement wird in vielen Industriebetrieben als Füh
rungsaufgabe derzeit nicht besonders deutlich erkannt. Dabei können
Fragen der kostengünstigen, sicheren und umweltentsprechenden Ener
gieversorgung für die langfristige Existenz entscheidend werden. Das
Ziel des Beitrages ist es nun, über spezielle Detailprobleme hinaus die
Einordnung des betrieblichen Energiemanagements im Rahm~.n wirt
schaftlicher Unternehmungsführung darzustellen und mögliche Ansätze
zur Weiterentwicklung aufzuzeigen. Aus der Analyse eines »energie
bewuBten Industriemanagements« lassen sich die relevanten funktions
inhalte ableiten. Festlegung und Formulierung von Zielsetzungen, Ener
giebereitstellung und Energieverwendung, Energiekostenanalyse und
Energiecontrolling sowie die systematische Durchführung von Energie
projekten sind zur erfolgreichen Gestaltung des Energieflusses im
Betrieb notwendig. Dabei sind in Zukunft gesamthafte lösungsansätze
wichtiger denn je, sollen die anstehenden Probleme der Ver- und Ent
sorgung fundiert bearbeitet werden.

Wie aktuell sind derzeit
Probleme der
Energieversorgung?

Themen aus dem Bereich der Ener
gieversorgung scheinen in weiten
Bevölkerungskreisen etwas aus dem
Zentrum der tagesaktuellen Diskus
sion gerückt zu sein. Je nach situa·
tionsspezifischer Ausprägung stehen
zwar nach wie vor bestimmte Froge
stellungen im Widerstreit der Mei·
nungen: Die technische Realisierbar
keit von Entschwefelungsanlagen im
Kraftwerksbetrieb, die Sinnhaftigkeit
von speziellen Kraftwerksprojekten

überhaupt, aber auch die ökonomi
sche Zweckmäßigkeit des Einsatzes
alternativer Energieformen sind hier
nur beispielhaft zu erwähnen.
Gegenüber den jüngst zurückliegen
den Jahren ist aber doch eine gewis
se Zurückhaltung erkennbar. Andrer
seits kann angenommen werden,
daß das Problembewußtsein insge
samt für Fragen der Energieversor.
gung in der letzten Zeit zugenommen
hat und die anstehenden Probleme
nur durch gezielte Aktivitäten be
herrscht werden kännen. Etwas bur.
schikos könnte man derzeit also
von einem »Dauerbrenner auf klei
nem Feuer« sprechen.

Wirtschaftliche Aspekte stellen bei
allen diesen Überlegungen eine
wesentliche Komponente im Entschei
dungsprozeß dar. Letztlich wird ein
Vorhaben nur dann als wirklich zu
kunftsorientiert anzusehen sein, wenn
es nicht nur technisch realisierbar,
sondern auch gesellschaftlich akzep.
tobel und eben wirtschaftlich sinnvoll
erscheint.
Die wirtschaftliche Seite der Energie
versorgung muß allerdings differen
ziert betrachtet werden; insbeson
dere ist zwischen gesamtwirtschaftli
chen lmakroökonomischenl und ein
zelwirtschaftlichen lmikroökonomi
sehen) Tatbeständen zu unterschei
den. Dies gilt notwendigerweise
auch für die Energiewirtschaftslehre,
die als »Wirtschaftslehre« im eigent
lichen Sinn des Wortes die mit der
Energieversorgung lais Erfahrungsob
jektl verbundenen Erkenntnisse lais
Erkenntnisobjektel bearbeitet und im
Sinne des Erkenntniszieles weiterent
wickelt.
Deshalb können drei verschiedene
Schwerpunktbereiche unterschieden
werden:

Makroökonomische, d. h. gesamt
wirtschaftliche Sachverhalte durch
die Energiewirtschaft einer Ge·
samtwirtschaft lRegion, Staat,
Volkswirtschaft)

- Mikroökonomische, d. h. einzel.
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Makroökonomische Analyse

Abb. 1: Betnebl,ches Energiemanagement als spezielle mlkroökonomische Analyse In der Energie·
wirtschaft

Energiewirtschaft
·einer

Gesamtwirtschaft
(Region, Staat, Volk)

wirtschaftliche Sachverhalte durch
die Betriebswirtschaft in Energie
betrieben (bzw. Energieversor
gungsunternehmungenl

- Mikroökonomische, d. h. einzeI
wirtschaftliche Sachverholte durch
die Energiewirtschaft in Betrieben
(des Gewerbes, der Industrie,
ober auch des Handels, der Haus
halte u. dgl.1.

Selbstverständlich sind diese drei
genannten Schwerpunktbereiche
nicht völlig voneinander zu trennen;
es bestehen vielmehr vielfältige Be
ziehungen untereinander. Trotzdem
erscheint es zweckmäßig, für tiefer
gehende Ausarbeitungen in wissen
schaftlicher Forschung und lehre
diese Differenzierung vorzunehmen
(Abbildung 11.

Das Betriebliche Energiemanage
ment umfaßt in weitester Auslegung
jede Bearbeitung von Fragen der
Energieversorgung als unternehmeri
sche AufgabensteIlung. Wie prak
tisch überall in diesem Fachbereich
werden die relevanten Grundlagen
durch den aktuellen Stand der Ener
gietechnik gesetzt. Davon aber nicht
zu trennen sind die Fragestellungen,
die nur durch entsprechende ökono
mische Analysen einer befriedigen
den Klärung zugeführt werden kön
nen.
Betrachtet man das Betriebliche
Energiemanogement im weiteren ins
besondere aus der Sicht der Indu
striebetriebe (wobei in vieler Hinsicht
Allgemeingültigkeit angenommen
werden kann), so kann dessen Ziel
setzung als »energiebewußtes lndu
striemanagement« grundsätzlich in
zwei Richtungen interpretiert wer
den:

die Gestaltung einer »energie
bewußten« Produktion, d. h. die
entsprechende Energiebereitstel
lung, Energieumwandlung, Ener
gieverteilung, Energieverwendung
und Energieentsorgung (einschließ
lich möglicher Rückgewinnung
bzw. Verkauf)
die Gestaltung von »energiebe
wußten« Produkten, d. h. die
gezielte Neu- bzw. Weiterent
wicklung von Produkten, die durch
sporsamen Energieverbrauch und
geringe Umweltbelastung bei der
Verwendung gekennzeichnet sind.

Die zuletzt genannten Zielsetzungen
bestimmen insbesondere die Auf
gabensteIlung der Unternehmungslei
tung bzw. der für die Produktinnova
tion zuständigen Organisationsein
heiten.
Die erstgenannten Zielsetzungen
werden üblicherweise zur Formulie
rung der AufgabensteIlung des Be
trieblichen Energiemanagements (im
engeren Sinn) herangezogen. Die

Betriebliches
Energiemanagement als
energiebewuBtes
Industriemanagement

Betriebliches
Energiemanagement

(Gewerbe, Industrie,
Hausha lte)

Betrachtet man das dazu vorhan
dene wirtschaftswissenschaftlich ge
prägte Schrifttum, so überwiegen
Arbeiten zu gesamtwirtschaftlichen
ThemensteIlungen. Aufbauend auf
dem klassischen Werk von Musil [31,
wurde eine möglichst umfassende
Analyse der einzelwirtschaftlichen
Fragen in der Elektrizitätswirtschaft
(als spezielle Betriebswirtschaftslehre
der Energiebetriebel bereits an
anderer Stelle [41 vorgenommen. Ver
gleichsweise wenig und erst in jüng
ster Zeit werden die Problemfelder
des Betrieblichen Energiemanage
ments beorbeitet. Diese stehen im
Zentrum der weiteren Überlegungen.

- -- ..

'.
Betriebswirtschaft

in
Energiebetrieben

(Energieversorgungs
unternehmungen)
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damit beauftragten Organisations
einheiten treten als ergänzende
Funktion neben das Produktions
Management, das Morketing-Mana
gement, das Qualitäts-Management
und das Personal-Management.
Die Grundlage zur Abgrenzung des
Aufgabenumfanges des Betrieb
lichen Energiemanagements bildet
die Ausprägung des betrieblichen
Energieflusses. Von den derzeit rele
vanten Mäglichkeiten (Abbildung 2)
werden in der jeweiligen konkreten
Situation wahrscheinlich nicht olle
maßgeblich sein; durch die Abfolge
von der Energiebereitstellung (durch
Fremdbezug bzw. Eigenversorgung)
über die Energieumwandlung bzw.
Energieverteilung (einschließlich der
dabei entstehenden Verluste) bis zur
Energieverwendung bzw. dem Ener
gieverbrauch und den damit verbun
denen Entsorgungs-, Rückgewin
nungs- und Verkaufsmöglichkeiten ist
ein Fluß vorgegeben, der als be
triebsspezifische Ausgangsbasis aller
weiteren Uberlegungen anzusehen
ist (siehe dazu als Beispiel [1]).

Relevante Funktionsinhalte
des Betrieblichen
Energiemanagements

Eine Gliederung der Funktionsinhalte
des Betrieblichen Energiemanage
ments kann nach verschiedenen Ge
sichtspunkten vorgenommen werden.
In der betrieblichen Praxis wird häu
fig die grundlegende Fachdisziplin
zur Kriterienbildung herangezogen.
Demnach werden
- im Bereich der Energietechnik bau

technische, maschinenbauliche und
elektrotechnische Aufgabeninhalte
gegeneinander abgegrenzt,
im Bereich der Energiewirtschaft
kostenrechnerische, rechtliche und
beschaffungsmäßige Aufgabenin
halte unterschieden.

Eine andere Möglichkeit der Gliede
rung von Funktionsinhalten geschieht
nach den verschiedenen Phasen des
Energieflusses. Danach kann differen
ziert werden:

die Energiebereitstellung
- die Energieumwandlung und -ver-

teilung
die Energieverwendung bzw. der
Energieverbrauch
die Energierückgewinnung, -ent
sorgung und der Energieverkauf.

Schließlich kann eine Gliederung der
Funktionsinhalte des Betrieblichen
Energiemanagements aus der Inter
pretation der Unternehmungsführung
im Regelkreismodell abgeleitet wer
den.
Dazu ist die übliche Form der Dorstel
lung - von der Zielsetzung ausge
hend, über die Planung zur Durchfüh
rung und Kontrolle - für den Bereich
der Energieversorgung zu spezifizie
ren.
Die Festlegung und Formulierung von
Zielen beinhalten die Definition jener
Zustände, die durch die Unterneh
mung bzw. das Betriebliche Energie
management erreicht werden sollen.
Ergänzt werden sie durch das Auf
zeigen der grundsätzlichen Lösungs
wege, die zur Erreichung eingeschla
gen werden sollen. Kostengünstig
keit, Sicherheit, Umweltverträglichkeit,
Notorganisation und Berücksichti-
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Abb. 2: Aktuelle relevante Möglichkeiten im betrieblichen Energiefluß
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Festlegung und Formu
li erung von Zielen

DurchfUhrung von
Energi esparprojekten

I

Abb. 3: Schwerpunktmoßige Funktionsinhalte des Betrieblichen Energiemonogements

Energiebereitstellung und
Energ i everwendung

gung gesamtwirtschaftlicher Belange
werden dabei mehr oder weniger
von Bedeutung sein. Aus der Zielfor
mulierung abgeleitet, sind die spezifi
schen Bedarfsanalysen bzw. damit
zusammenhängenden Energiepla
nungen durchzuführen. Dies gilt für
die gesamte Unternehmung wie für
bestimmte Teilbereiche. Mit ihrer Hilfe
ist die Grundlage für die bedarfs-
gerechte Energiebereitstellung,
-umwandlung, -verteilung und
-verwendung gegeben. Die daraus
folgenden Energiekosten sind an
schließend zu analysieren; die Ab
weichung gegenüber geplanten
Werten erfordert schließlich Steue
rung und Kontrolle im Sinne des Ener
giecontrolling. Unter einem eigenen
Aspekt ist die Durchführung von Ener
giesparprojekten zu sehen. Sie stei
len eine besondere Ergänzung der
regelmäßig ablaufenden Maßnah
men dar und vervollständigen damit
die Darstellung im Regelkreis (Abbil
dung 3l.

Notwendige Grundlagen zur Erfül
lung dieser Funktionsinhalte müssen
gegeben sein. Insbesondere handelt
es sich dabei um Voraussetzungen
aufbauorganisatorischer bzw. ab
lauforganisatorischer Natur. Schwer
punkte dabei bilden Meßtechnik und
Dokumentation (Energiebuchhaltung
bzw. Energiestatistikl, Information und
Motivation (auf Entscheidungs-, Lei
tungs- und Ausführungsebenel sowie
Ausbildung und Beratung (in techni
scher, ökonomischer und soziopsy
chologischer Hinsichtl.

Betriebliches
Energiemanagement als
Forschungsthema

Eine Bestandsaufnahme über die
Situation des Betrieblichen Energie
managements in Österreichs Industrie
[21 zeigt ein Bild, wie es auch für die
Bundesrepublik Deutschland und die
Schweiz ähnlich gezeichnet werden
kann. Einerseits wurde in der Vergan-
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Bedarfsanalyse
und Energieplanung

t
I
I,

Energie- ( ()

genheit auf diesem Gebiet schon
manches getan, andrerseits liegen
aber durchaus noch offene Problem
feider vor.
Daraus ergeben sich Ansatzpunkte
für Verbesserungen, die von verschie
denen Seiten in Angriff genommen
werden können. Im wesentlichen
müssen hier angesprochen werden:
- die energieverbrauchenden Unter-

nehmungen selbst
- die energieliefernden Unterneh

mungen
- die anlagenliefernden (bzw. auf

stellenden) Unternehmungen

Energi ekostenana lyse
und Energ i econtro11 i ng,

I
I

•

-c ") fluß

- die Beratungs- und Finanzierungs-
institute.

Alle diese sind in mehr oder weniger
deutlicher Form bei der Gestaltung
von Energiesystemen beteiligt und
deshalb in den Problemlösungspro
zeß einzubinden (Abbildung 41.

Als Beitrag zur mikroökonomisch, d. h.
einzelwirtschaftlich geprägten Ener
gieforschung werden in nächster
Zukunft in einem Projekt folgende
ThemensteIlungen besonders bear
beitet:
- Einführung des Ener!=lie-Controlling



Abb. 4: Das Zusammenwirken verschiedener
Energiesystemen.

als Instrument zur betrieblichen
Energiekostensenkung
Möglichkeiten und Grenzen des
Wertanalyse-Ansatzes im Energie
bereich
Spezielle Probleme und Metho
den der Datenermittlung zur ener
getischen Betriebsanalyse
Spezielle Probleme und Metho
den der Projektbeurteilung bei
Energiesparprojekten
Relevante Ausprägungsfarmen
der Organisation des Betriebli
chen Energiemanagements IAuf
bau- und Ablauforganisation, Pro
jektel
Möglichkeiten und Grenzen von
Kooperationsmodellen zwischen
Energieversorgungsunternehmun
gen (Energielieferanten) und Ener
gieverbrauchern
Supportivansätze (dur<;:h öffentli
che Stellen, Finanzierungsinstitute,
Ausbildungsinstitutionenl und
deren Akzeptanz in der betriebli
chen Praxis (einschließlich Bera
tung im Energie-Managementl.

Dieses Vorhaben wird vom Fonds zur

Organisatianseinheiten bei der Gestaltung van

Förderung der wissenschaftlichen
Forschung unterstützt. Es ist die deutli
che Zielsetzung des Projektes, mit
den noch zu erarbeitenden Ergebnis
sen den Betrieben (unterschiedlicher
Branchen und Betriebsgrößenl ein
Instrumentarium an die Hand zu
geben, mit dem die Anforderungen
aus einem zukunftsorientierten Ener-

»Manager haben die fra
gen betrieblicher Energie
versorgung als führungs
aufgabe zu erkennen und
daraus die entsprechende
Problemlösungsfähigkeit
zu entwickeln.«

giemanagement besser als bisher
bewältigt werden können. Da techni
sche , ökonomische und soziopsycho
logische Gesichtspunkte gleicher
maßen Berücksichtigung finden sol
len, ist auf die gesamthafte Orientie
rung des Forschungsansatzes beson
dere Aufmerksamkeit gelegt worden..
Es kann darin wohl auch die Ursache
gesehen werden, daß dieses Vor-

\\\7

haben an einem Institut für Wirt
schafts- und Betriebwissenschaften
einer Technischen Universität in An
griff genommen wird.

Zusammenfassende
Schlußbemerkungen

Im Augenblick scheint die Bedeutung
einer sicheren, kostengünstigen und
umweltentsprechenden Energiever
sorgung etwas in den Hintergrund
des allgemeinen Interesses getreten
zu sein. Trotzdem muß überlegt wer
den daß die damit verbundenen Pro
ble~e jedenfalls bestehen bleiben
und zukünftig tendenziell noch stei
gen werden. Aufgrund des Zusam
menhanges zwischen makroökono
misch relevanten Systemgrenzen
(Regionen, Staaten, Volkswirtschaf
ten) und mikroökonomischen Organi
sationseinheiten (Betrieben bzw.
Unternehmungen) müssen Gestal
tungsansätze von beiden Seiten ini
tiiert werden. Dies ergibt neue, bisher
nicht in dieser Form existente Anfor
derungen an die einzelnen Betriebe
bzw. Unternehmungen. Fragen der
Versorgung wie Entsorgung müssen
zukunftsorientiert entschieden und
durchgeführt werden. Dies erfordert
entsprechende Kenntnisse, Fähigkei
ten und Einstellungen bei den mit Füh
rungsaufgaben Betrauten. Sie haben
die Fragen des BetriebliChen Energie
managements als Führungsaufgabe
zu erkennen und aus diesem Pro
blembewußtsein die entsprechende
Problemlösungsbereitschaft bzw. Pro
blemlösungsfähigkeit zu entwickeln.
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