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Wieleseich diese Schrift ?

Die intelligente Verwendung von Energie wird fr viele Betrie-
be in naher Zukunft einer der Schliissel zu neuen Chancen am
Markt. Bei der Suche nach energetisch effizienten Lésungen
sind technische Innovationen oft zentral. Das Impulsprogramm
RAVEL hat sich im Rahmen verschiedener Untersuchungspro-
jekte eingehend mit den technischen Aspekten einer effizien-
teren Verwendung der Elektrizitdt auseinandergesetzt.

Zu einem modernen Energiemanagement gehoren aber neben  Softwarefur einen effi-
diesen sogenannten «Hardware»-Ldsungen auch betriebsorga-  zienten Energieverbrauch
nisatorische Massnahmen («Software»). Solche Fragen werden

in der Schriftenreihe RAVEL Industrie vertieft dargestellt.

Entsprechend dem Zielpublikum (Praktiker aus der Industrie)

liegt das Schwergewicht der Schriftenrethe beim Vermitteln

von moglichst praxisnahen Hilfsmitteln. Erarbeitet wurden zum

Beispiel Tools zur Erfassung (messen, aufbereiten) und zur

Analyse von relevanten Daten fur ein modernes Energiema-

nagement. Weiter wurde ein periodisch nachgefiihrtes Nach-

schlagewerk geschaffen, um dem Praktiker wichtige Daten, In-

formationen oder K ontaktadressen zu Aspekten eines modernen

Energiemanagements einfach zuganglich zu machen. Im Ubri-

gen wurde eine Methode weiterentwickelt, um Massnahmen

zur Forderung des rationellen Einsatzes der Energie auf ihre

Wirtschaftlichkeit hin zu untersuchen.

Der folgende Bericht befasst sich mit einem weiteren betriebs-  Organisation
wirtschaftlichen Aspekt des Energiemanagements, ndmlich der

Frage, wie die Anstrengungen fir einen rationelleren Einsatz

der Energie in einem Unternehmen organisatorisch eingebun-

den werden konnen. In dieser Schrift haben wir den Begriff

"Organisation” weit gefasst. Wir gehen aus von der klassischen
Organisationslehre mit Aufgabengliederung und Zuweisung auf

Aufgabentrager und -trégerinnen. Dabei werden die Ublichen
Organisationshilfsmittel gestreift. Ein nachster Abschnitt dieser  Aufbau der Schrift
Schrift befasst sich mit Organisationsmitteln, die der Zielset-

zung, der Umsetzung und der Beeinflussung der Basis dienen.

Wir nennen sie: Die neueren, raffinierten Instrumente. Ein

grosses Anliegen ist uns die Beeinflussung der Unternehmens-

kultur. In der Tat sind formale Organisationsmittel in ihrer Wir-

kung beschrankt. Erst wenn die Organisation as organisches

Gebilde verstanden wird, erkennt man auch die Bedeutung, die

den in der Organisation gepflegten Werten zukommt. Die Wer-

te bilden die Wurzeln des Verhaltens.
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Toolbox
zur Selbstbedienung

Der Bericht konnte sich auf eine breite Palette bestehender Un-
tersuchungen und Erfahrungen aus Wissenschaft und Praxis
stitzen. Zum Zwecke der besseren Lesbarkeit wurde aber be-
wusst darauf verzichtet, im Text Literaturzitate mit wissen-
schaftlicher Akribie auszuweisen. Fir den interessierten Leser
sollte es hingegen mdglich sein, mit Hilfe des Literaturver-
zeichnisses vertiefende Literatur zu ausgewahlten Themen zu
finden.

Diese Schrift ist eine Toolbox. Praktisch heisst dies: Es wird
Ihnen eine Werkzeugkiste offeriert. Entnehmen Sie ihr jene
Werkzeuge, die Siein der aktuellen Situation brauchen kénnen.
Oft sind dabei allerdings situative Anpassungen notwendig.
Aber die Toolbox kann IThnen noch mehr bieten. Es finden sich
darin auch Anregungen, was Sie weiter tun kdnnen, um eine
noch perfektere Energieorganisation zu erhalten.

Der Bericht ist wie folgt gegliedert:

Kapitel 1 stellt die grundsétzlichen Aufgaben der Organisation
im Rahmen des Energiemanagements dar.

Kapitel 2 stellt unsere Organisationsphilosophie vor und geht
auf die Aufgaben des Energiemanagements ein.

Kapitel 3 gibt Ihnen das erste Arbeitsmittel in die Hand: Eine
Liste der Aufgaben des Energiemanagements fir die verschie-
denen Bereiche des Unternehmens.

Wasfinden Sie wo?

* Die Auffassung von RAVEL Uber Organisation
und das Organisieren Kapital 2

 Aufgaben des Energiemanagements Kapitel 3

« Die traditionellen, bekannten Instrumente des
Energiemanagements Kapitel 4

* Die neueren, raffinierten Instrumente des
Energiemanagementes Kapitel 5

* Die M&glichkeiten zur Beeinflussung von
Organisationskulturen Kapitel 6

Kapitel 4 zeigt |hnen unter dem Titel «Die traditionellen Mittel
des Energiemanagements» verschiedene Fihrungs- und Orga
nisationsmittel: Ziele und Leitbild, Stellenbildung, Aufbau- und
Ablauforganisation. Die Présentation der beiden Hilfsmittel Stel-
lenbeschreibung und Funktionsdiagramm runden diesen Ab-
schnitt mit den konventionellen Organisationsvorstellungen ab.
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Kapitel 5 geht auf neuere organisatorische Entwicklungen ein.
Der Energieaudit ist ein Werkzeug, um den aktuellen Stand des
Energiemanagements zu positionieren und die Entwicklungs-
moglichkeiten aufzuzeigen. Das Energieteam wird hier als Fuh-
rungsgremium gesehen, das Projekt und V orhaben auch macht-
massig begleitet. Der Energiezirkel ist ein Mittel, um den Ge-
danken sinnvoller Energienutzung an die Basis zu bringen.
Kapitel 6 tragt der modernen Organisationsauffassung Rech-
nung. Die Unternehmenskultur ist der Hort der unternehmens-
relevanten Werte. Soll ein sorgféltiger Umgang mit Energie
Selbstverstandlichkeit werden, so braucht es eine Verankerung
dieser Denkweise in der Unternehmenskultur. Kulturen sind
schwer zu beeinflussen. Ein Weg dazu ist die Organisations-
oder Unternehmensentwicklung. Wir skizzieren dazu die ent-
sprechenden Vorgehensweisen. Ein Energiemanagement-Profil
soll Hilfsmittel und Leitlinie fir die Entwicklung des Energie-
managements im Unternehmen sein.
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1 DieOrganisation des Energie-
managements

Was ist Organisation? Der Begriff ist breit und abgenutzt. Aber
folgende Aussagen gelten:

Jedes Unternehmen

— ist eine Organisation und handelt als Organisation

— hat eine Organisation im Sinne einer Verteilung der Aufga-
ben

— organisiert die Ablaufe der verschiedenen Aktivitéten

Wenn wir davon ausgehen, dass die Unternehmung eine Orga-  Willensbildung und
nisation ist, so sprechen wir ihr Entscheid- und Handlungsfa-  Willensdur chsetzung
higkeit zu. Sie bildet sich einen Willen und setzt diesen Willen

durch. Der bekannteste Aspekt des Begriffs Organisation be-

trifft die Aufgliederung und Zuteilung von Aufgaben auf ein-

zelne Bereiche und Tréger. Wir sprechen in diesem Zusammen-

hang von Aufbauor ganisationen.

Ein weiterer, zunehmend wichtiger Aspekt betrifft die Rege- Aufbau- und

lung der Ablaufe der einzelnen Aktivitéten. Durch einesinnvol-  Ablauforganisation
le Gestaltung einzelner Handlungssequenzen lassen sich Pro-

bleme reduzieren und Kosten einsparen: Wir sprechen in die-

sem Zusammenhang von Ablaufor ganisation.

Alle drei Aspekte sind wichtig. Sie sind auch fir das Energie-
management von Belang. Dort zeigen sich die Fragestellungen
unter folgender Formulierung:

» Was will das Unternehmen im Bereich Energiemanagement  Fragestellungen im
tun? Welche Ziele und welche Werte sollen angestrebt wer-  Energiemanagement
den?

» Wer trégt fur die einzelnen Massnahmen die Verantwortung,
und wo findet sich der Aufgabentréger im Unternehmen?
Mehr noch: Lassen sich die Aufgaben des Energiemanage-
ments auf mehrere Aufgabentrager, ja sogar auf das gesamte
Management Ubertragen?

» Wie kann man Energiemanagement realisieren? Welche Fol-
ge von Aktivitdten ist angezeigt?

In den nachfolgenden Ausfuhrungen werden die Themen nicht
immer nach dem obigen, theoretischen Raster behandelt. Den-
noch folgen wir der Idee.
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2  Energiemanagement und Unter-
nehmensfihrung: Unsere Organi-
sationsphilosophie

Die Willensbildung der Unternehmung wird einerseits gepragt
durch betriebswirtschaftliche Notwendigkeiten, andererseits be-
einflusst durch gesellschaftliche Diskussionen. Betriebswirt-
schaftlich geht es vorab um die Beschaffung und Verwendung
von Energie zur Erstellung von Produkten und Dienstleistun-
gen. Diesen engen Betrachtungswinkel bezeichnen wir als tra-
ditionelles Energiemanagement. Die aktuellen gesellschaftli-
chen Diskussionen zwingen zu einer Ausweitung der Optik.
Die Beeinflussung der Umwelt durch Energieverbrauch, aber
auch die gesellschaftlichen Auswirkungen eines starken Ener-
giekonsums beeinflussen heute die Entscheid- und Handlungs-
situation der Unternehmen in starkem Mass. Diesen Aspekt
maochten wir als mehrdimensiona und verknipft bezeichnen.

2.1 Dietraditionellen Aufgaben des
Energiemanagements

Unternehmungen beschéftigen sich seit jeher intensiv mit Ener-
giefragen. Dabel ging es in der Vergangenheit weitgehend um
die klassische Problematik der Beschaffung und der Verwen-
dung. Energie war eine wichtige Ressource und Energie war
ein Kostenfaktor. Auch ein aktuelles Energiemanagement wird
die beiden Gesichtspunkte «Beschaffung und Kosten» beriick-
sichtigen.

Einkauf Fabrikation Absatz

Markt
Energie- Energiemanagement Der Markt reagiert nur
management kontrolliert die kostensensibel. Folge-
vermeidet Energiekosten. probleme der Produktion
Beschafuungs- stehen (noch nicht)
engpasse. zur Debatte.

traditionelle und neue
Aufgaben desEnergie-
managements

Dietraditionellen
Bezugspunkte des
Ener giemanagements
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Die neuen Bezugspunkte
des Ener giemanagements

Das Unternehmen im
Spannungsfeld der
Bezugsgruppen

10

Energiemanagement allein aus der Beschaffungs- und Kosten-
optik wird zunehmend als zu eng empfunden. Gesellschaftliche
und ethische Aspekte zwingen die Unternehmen, den Horizont
des Energiemanagements auszuweiten.

2.2 Dieneue Sichtweise des Energiema-
nagements: integriert und umweltbe-
zogen

Die eindimensionale Betrachtungsweise, wie sie die obige Dar-
stellung zeigt, ist Uberholt. Das Energiemanagement ist Teil des
strategischen Managements. Das Unternehmen erhdlt unter die-
sem Gesichtswinkel die Aufgabe, in einer sich standig veréan-
dernden Umwelt zu Uberleben: Es geht also nicht mehr nur da-
rum, Engpésse und Kosten zu vermeiden. Eine optimale Aus-
richtung auf die Kundenbedurfnisse ist zwar nach wie vor von
grosster Bedeutung. Die unternehmerische Zukunft verlangt
aber auch die Ubernahme der Verantwortung fiir jene Umwelt,
in der produziert und konsumiert wird. Folgeprobleme fir Um-
welt und Gesellschaft aus der unternehmerischen Tétigkeit sind
sehr wohl ein Thema eines strategisch-okologischen Manage-
ments.

Ausgehend von dieser Sichtweise weitet sich das traditionelle
Modell der Unternehmungsfihrung aus. Das Unternehmen
steht im Schnittpunkt vielféltiger und oft widerspriichlicher In-
teressen. Anhand eines Schemas lassen sich die verschiedenen
Bezugsgruppen darstellen, die Anspriiche an das Unternehmen
vorbringen.

offentliche Meinung
Ei

Kapitalgeber (Anwaltsgruppen)

Beschaffung Produktion Vermarktung

Arbeitnehmer Enteressenverbénd%

Gewerkschaftea (Konkurrentenj

m'
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Die umseitige Darstellung zeigt die Komplexitét der Gesamt-
fuhrung eines Unternehmens. Das Management muss sich, soll
das Uberleben des Unternehmens garantiert werden, mit den
Ansprichen und Forderungen aller Bezugsgruppen auseinan-
dersetzen (Stakeholder-Prinzip). Verschiedene Gruppierungen
verstérkten in den letzten Jahren ihren Einfluss. Dies gilt u.a
fur die sogenannten «Anwaltsgruppen» (Greenpeace, WWF),
fUr die offentliche Meinung und die Medien. Ein ricksichtslo-
ses, nur auf Gewinn ausgerichtetes Management wird von die-
sen Gruppierungen je langer, je weniger akzeptiert. In dieser
heiklen Situation muss sich das Management al's funktionsttich-
tig erweisen und die Anspriiche aller Bezugsgruppen befriedi-
gen kénnen. Gelingt das nicht, so wird das Unternehmen iso-
liert.

Was die Aufgabe des Energiemanagements zusétzlich er-
schwert, ist der Umstand, dass diese Anspriiche nicht zeitweise,
sondern sténdig befriedigt werden missen. Management heisst
folglich: Allesund jedes zur gleichen Zeit.

Entsprechend der Rolle des Energiemanagements hat sich die
Aufgabe der Verantwortlichen in diesem Bereich verandert.
Energiemanagement ist nicht mehr eine punktuelle Optimie-
rungsaufgabe. Es ist Tell der Grundaufgabe der Unterneh-
mungsfihrung. Wenn die Forderung aufgestellt wird, dass
Energiemanagement die Aufgabe des gesamten Managements
werden muss, so liegt hier die Begrindung fur die Arbeit mit
einem Energieteam.

Dass es spezielle Aufgabentréger, also eigentliche Energieman-
ager gibt, ist kein Widerspruch zu dieser Forderung. Auch in
andern Hauptfunktionen der Unternehmensfihrung wie Marke-
ting, Kostenmanagement etc. sind Spezialisten die Promotoren
einer an ale im Unternehmen gerichteten Denkweise.

Fazit:

Energiemanagement darf sich heute nicht mehr nur as
Beschaffungs- und Kostenoptimierung in der Hand von
Spezidisten verstehen.

Energiemanagement ist eine Aufgabe, die sich 6kologisch
und ethisch begriindet. Die daraus resultierenden Aufga
ben miissen vom gesamten Management mitgetragen wer-
den. Energiemanagement ist somit Tell des New Manage-
ment.

Stakeholder-Prinzip

Energiemanagement als
Teil der unternehmeri-
schen Grundaufgabe

11
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«direkte» und «indir ekte»
Organisationsmittel

Fremdor ganisation versus
Selbstorganisation
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2.3 DieBeeanflussung der Organisation
Uber «direkte» und «indirekte»
Organisationsmittel

Die Palette der Mittel zur Beeinflussung von Organisationen
reicht von den formalen Organisationsmitteln zu den neuen, eher
weichen Instrumenten. Wir unterscheiden sogenannt «direkte»
und sogenannt «indirekte» Organisationsmittel. Die direkten
Mittel sind organisationstechnische Fuhrungshilfen. Indirekte,
«weiche» Organisationsmittel setzen bei den psychosozialen
Steuergrossen des Menschen an. Sie sind oft von grosserer
Wirksamkeit als die bekannten «direkten» Organisationsmittel.

( Energiemanagement )

«direkte» Organisationsmittel «indirekte» Qrganisationsmittel

¢ Organigramm o Werte

e Stellenbeschreibung ¢ Unternehmenskultur

¢ Management by objectives ¢ Vorhilder

e Strategien und Leithilder ¢ Fithrungsaktivititen des
Managements

Die aktuelle Organisationslehre betont die Bedeutung der indi-
rekt wirkenden Mittel. Weil sie das Verhalten emotional steu-
ern, ist die Wirkung der gemeinsam geteilten Werte und der
Unternehmenskultur sehr stark. Werte und Kulturen sind aber
nur schwer beeinflussbar. Ein Energiemanagement muss sich
folglich auch mit den indirekt wirkenden Organisationsmitteln
befassen. Der enge, traditionelle Betrachtungswinkel der Orga-
nisationslehre weitet sich aus.

Formal e Organi sationsansétze wurden und werden erganzt durch
die Moglichkeit der Selbstorganisation. Personen und Gruppen
haben durchaus die Fahigkeit, eigenaktiv auf Umweltsituatio-
nen zu reagieren. Das gilt auch fir das Energiemanagement. Es
braucht dazu also nicht immer formale Organisationsmittel,
Vorschriften und Anweisungen. Oft ist es besser, statt Papier
und Vorschriften zu erlassen, die Eigeninitiative zu férdern.

Diese Feststellung zeigt auch die Grenzen der formalen Organi-
sationstétigkeit auf. Heute wird das Unternehmen eher als Or-
ganismus und weniger als technisches Konstrukt verstanden.
Wir wollen hier allerdings nicht in Einseitigkeiten verfallen.
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Zur Gestaltung und Beeinflussung von Organisationen braucht
es ebenfalls die direkt wirkenden Organisationsmittel wie Or-
ganigramm, Stellenbeschreibung und klare Jahresziele.

Fazit:

Die Palette der organisatorischen Moglichkeiten zur Be-
einflussung von Organisationen gegenuber friher ist brei-
ter geworden. Neben den traditionellen Instrumenten der
Aufbau- und Ablauforganisation treten Mittel, die Uber
die Beeinflussung von Wertvorstellungen ein geéndertes
Verhalten der Organisation erzeugen wollen.
Organisationen muissen aber nicht immer von aussen her
beeinflusst werden. Sie haben die Méglichkeit zur Selbst-
organisation.

13
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3  Diednzelnen Aufgaben des Ener-
giemanagementsim Unter nehmen

Bevor man einen Bereich reorganisieren kann, muss man seine
Aufgaben kennen. Nachstehend zeigen wir die Aufgaben des
Energiemanagements in aller Breite und aufgeschlisselt nach
Aktivitétsfeldern.

3.1 Der Energiefluss als Leitidee fur die
Bestimmung der Aufgaben

Die Hauptaufgaben des betrieblichen Energiemanagements las-
sen sich anhand des Energieflusses ableiten.

DasModell des Energieflusses

Volkswirtschaftliche Ebene:

Energiefluss volkswirt-

Beschaffen Bereitstellen Verwenden Weitergeben schaftlich
Energie- Energiehandel:  Produktions- Abfallwirtschaft
produktion —Transport oder Dienst-
— Ubertragung leistungshetrieb
—Verteilung

Der Energiefluss beginnt mit der Beschaffung der Ressourcen
(Kohle, Erdol, Erdgas, Wasserkraft, Sonne, Wind, Kernener-
gie), dem Erschliessen der Primérenergien aso. In der Urform
ist die Energie alerdings fur die Industrie noch nicht nutzbar,
weshalb die Energie nun zum Verbraucher transportiert und an
die Benutzer verteilt oder mit anderen Worten: bereitgestellt
werden muss.

Betriebswirtschaftliche Ebene: Dievier Hauptaufgaben

) ) des Ener giemanagements
Beschaffen Bereitstellen Verwenden Weitergeben

15
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Verwendung

Welitergabe

Wichtige funktionelle
Bereichein einer
Unternehmung
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Die bereitgestellte Energie wird nun in Form von Treibstoffen,
Brennstoffen und Elektrizitdt verwendet, um die Produktion ei-
nes Gutes zu ermdglichen.

Die anfallende Abwéarme und die Energieumwandlungsabfélle
wie Asche etc. missen nun, genauso wie das gefertigte Endpro-
dukt, weitergegeben, d.h. entsorgt oder verkauft werden.

Der Energiefluss gliedert sich in zwel Hauptbereiche: Der un-
ternehmensexterne Fluss umfasst einerseits die Beschaffung,
andererseits die Weitergabe von Energie in Produkten und
Dienstleistungen und in der Form von Entsorgungsgutern. Der
interne Fluss umfasst die Bereitstellung und vor allem die Ver-
wendung von Energie im Unternehmen. Im internen Bereich
geht es vorrangig um die Optimierung der Energieproduktivitét.
Vorab interessiert hier der interne Fluss der Energie und der da-
mit verbundenen Aufgaben.

3.2 Die Aufgabe des Energiemanagements
nach Tatigkeitsgruppen

Entsprechend dem interdisziplindren Charakter des Energie-
managements ergeben sich fir die meisten betrieblichen Berei-
che konkrete Aufgabenstellungen, die zur Férderung des intelli-
genten Einsatzes der Energie unabdingbar sind.

Fiihrung

Administration

Produktion

Technik

Verkauf/Logistik

Personalbereich

ARV VANV VNV

Die oberste Fuihrungsebene hat einen sehr grossen Einfluss
auf die Bildung unternehmensinterner Werte. Sie ist fur dieim
Hause herrschende Energiephilosophie verantwortlich. Sie ent-
scheidet Uber die Einflhrung von Fihrungs- und Kontrollmit-
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teln im Energiebereich. Das obere Management kontrolliert
direkt oder indirekt den Energieverbrauch im Unternehmen.

Aufgaben sind insbesondere:
» Formulierung eines Leitbildes «Energie» bzw. Formulierung  Aufgaben des obersten
von entsprechenden Aussagen in andern Fihrungsmitteln Managementsim Energie-
management
» Setzen erreichbarer Ziele und Vorleben eines energiebewuss-
ten Verhaltens

* Veranlassung von Audits, Einfihrung eines Energie-Control-
lings

» Vergleich der Energiekosten mit anderen Kosten
» Festlegen der Kriterien fur Investitionen im Energiebereich

* Abschétzen der anfallenden Kosten fir Energiesparmass-
nahmen

» Budget fur Energiesparmassnahmen

* Bewilligung von Mitteln zur Kontrolle des Energiever-
brauchs

» Bewilligung von Mitteln zur Schulung der Mitarbeiterschaft

» Wahl von energieoptimalen Produktions- und Logistikmit-
teln

» Bewilligung einer Infrastruktur, die Energiefragen im Unter-
nehmen bearbeitet (Energieverantwortliche(r), Energieteam
etc.)

Als Administration wird jenes Aufgabengebiet im Unterneh-  Aufgaben der

men bezeichnet, das die direkt produktiven Bereiche durch Plaa Administration im
nung, Koordination und Kontrolle, sowie durch Verwatung Energiemanagement
und Organisation unterstiitzt. Die Beschaffung sei hier eben-

falls unter dem Bereich Administration aufgefuhrt.

Aufgaben sind insbesondere:

» Einkauf von Energie, Bewirtschaftung von Energietrégern

17
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Aufgaben der Technik im
Ener giemanagement

Aufgaben der Produktion
im Ener giemanagement

18

e Durchfiihrung der vom oberen Management beschlossenen
Aktivitaten:
— Energie-Controlling
— Suche von Investitionsalternativen nach energetischen Ge-
sichtspunkten
— €fc.

» Energiekosten-Management

» Einsatz von energieoptimalen Maschinen, Installationen etc.
im eigenen Bereich

Als Bereich Technik seien hier die Bereiche Forschung und
Entwicklung (F + E), Produktionsplanung, sowie Produktent-
wicklung bezeichnet.

Aufgaben sind insbesondere:

» Entwicklung von energieoptimierten Produkten und Dienst-
leistungen fur den Verkauf

» Planung und Beschaffung von Produktionsanlagen fir eine
energieoptimierte Produktion

» Erwerb von Know-how fir die Weiterentwicklung bestehen-
der oder zu beschaffender Anlagen

Der Bereich Produktion umfasst jenen Bereich, der sich direkt
mit der Herstellung von Produkten und Anlagen befasst. Dazu
gehort aber auch Instandhaltung, Werkzeugservice und Metho-
denservice (Arbeitsvorbereitung, Programmierung). Hier befin-
den sich im Industriesektor in der Regel die grossten Energie-
verbraucher. Wegen der weitergehenden Automatisierung ist
der Energieverbrauch in der Produktion tendenziell steigend.

Aufgaben sind insbesondere:

* Inventar der Energieverbraucher

» Kontrolle des Energieverbrauchs: Erstellen von Massstaben
fUr Energiekennzahlen, Messen des Energieverbrauchs ein-

zelner Maschinen und Anlagen

 Durchfihren von Energieaudits
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» Erstellen von Energiebilanzen (inkl. Abwéarme), Erfassen der
Nutzenergie der Produkte

» Beurteilung, Quervergleich zu Branchen, zu Vorgangen und
Prozessen

» Erkennen und Bearbeiten von V erbesserungspotentialen

» Mitsprache und Einflussnahme bei der Planung und beim
Kauf von Produktionsanlagen im Hinblick auf die optimale
Energieverwendung

» Beeinflussung des Energiebewusstseins bei Vorgesetzten

und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Motivation

Der Verkauf vermittelt Produkte und/oder Dienstleistungen an Aufgaben von Verkauf,
die Nachfragergruppen. Der Vertrieb bereitet die Audieferung  Logistik im Energie-
der Marktleistungen vor und unterstiitzt den Verkauf. Die Logi-  management

stik stellt Verkauf und Vertrieb die entsprechende Infrastruktur

zur Verflgung.

Aufgaben sind insbesondere:

» FoOrderung von energetisch sinnvollen Produkten und Dienst-
leistungen

» Vorstellen von neuen Produkten, die sowohl in Gebrauch als
auch im Produkt selbst energiegiinstig sind

» Wahl von energetisch glinstigen Vertriebssystemen

» Darstellung energieorientierter Verkauf sargumente

» Beeanflussung des Energieverbrauchs bel Transportmitteln

» Entsorgung von Verbrennungsmaterialien

» Sammeln, wiederverwenden von Abféllen

Der Personalbereich befasst sich, gemeinsam mit der Linie,  Aufgaben des Personal-
mit der Ressource Mensch. Der modernen Entwicklung fol-  bereichsim Energie-
gend, liegen die Aufgaben heute weniger in der Personalver- ~ Management

waltung und -administration. Es geht um die Schaffung eines

Mitarbeiterstabes, der fur das quantitative und qualitative
L eistungsangebot der Unternehmung die Verantwortung trégt.
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Aufgaben sind insbesondere:

» Suche und Einsatz von Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern
fr das betriebliche Energiemanagement

* Ausbildung und Beeinflussung der Mitarbeiterinnen/Mitar-
beiter durch Kurse, Informationsveranstaltungen, Hauszeit-
schrift

» Erganzen der Pflichtenhefte aller Mitarbeiter unter Beriick-
sichtigung energetischer Sachfragen

Fazit:

In alen wesentlichen Bereichen des Unternehmens gibt es
Aufgaben fur das Energiemanagement.

Uberpriifen Sie Ihre eigenen Aufgabenkatal oge mit dem
hier vorliegenden. Wo hat es L licken?

3.3 DasEnergiemanagement als
integrierte Aufgabe flr das gesamte
Unternehmen

Nicht zuletzt auf Druck der Umweltproblematik setzt sich die
Erkenntnis durch, dass Energiemanagement eine gesamtunter-
nehmerische Aufgabe wird oder bereitsist. Porter hat die Wert-
schdpfungskette al's Darstellungsmittel unternehmerischer Akti-
vitdten eingefuhrt. Dieses Mittel soll auch hier fir weitere
Uberlegungen verwendet werden.



éMVEL Die einzelnen Aufgaben des Energiemanagements
USTRIE

Ener giemanagement als Quer schnitt-Funktion Totales Energiemanage-
ment:
USW. Die Porter'sche Wert-
schopfungskette mit
Energiemanagement Einbezug des Ener gie-
Marketingmanagement managements
Kostenmanagement

generelle Unternehmensfiihrung

N
e
(;Q‘b \QQ \QQQ
& /&
S & & S
& & & & N
3 S & /& & O
3
&€ S

Generelle Aufgabe des Energiemanagements ist es, die best-  Forderung der
mogliche Energieproduktivitdt im Unternehmen zu veranlassen.  Energieeffizienz als
Diese Aufgabe zeitigt einmal einen Kosteneffekt. Dadurch wird ~ Hauptaufgabe des
die Wettbewerbs- und Marktstellung des Unternehmensverbes-  Ener giemangements
sert. Aber auch indirekt kann ein gutes Energiemanagement die

Stellung im Bezugsfeld der Unternehmung verbessern.

Ein kluges, okologisches Energiemanagement fuhrt zu Image-
effekten. Je nach Tatigkeitsfeld ist das fur ein Unternehmen
von grosser Bedeutung. Anders gesehen: Wenn heute ein Un-
ternehmen im Konsumguter-Bereich tétig ist und ein schlechtes
Okologisches Management betreibt, so werden die sogenannten
Anwaltsgruppen dieses Verhalten publik machen. Fir betroffe-
ne Firmen kann dieses Vorgehen direkte Auswirkungen in der
Nachfrage bewirken.

Damit ein Energiemanagement Wirkung zeigt, muss es das Von der Energieeffizienz
ganze Unternehmen netzartig Uberziehen. Auch zu dieser Aus-  zur Wettbewer bsfahigkeit
sage bestehen interessante, bereits erprobte Paralelen. Um im

Marketingdenken, im Qualitdtsmanagement oder im sogenann-

ten Lean Management Erfolge zu erzielen, genligt es nicht,

punktuelle Aktionen anzureissen. Die Werthaltung der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter muss nachhaltig beeinflusst wer-

den. Man muss also die Unternehmenskultur als Steuergrésse

fur das Mitarbeiterverhalten in die Realisation der Aktivitéten

miteinbeziehen. Nur so erreicht man, dass Energiemanagement

von alen getragen und dauernd beachtet wird.
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Forderung der
Energieeffizienz als
Hauptaufgabe des
Ener giemangements
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Interessant sind Untersuchungsergebnisse, die im Rahmen von
RAVEL in der Schweiz gemacht wurden. Sie haben diesen Zu-
sammenhang von Energieproduktivitdt und Energiemanage-
ment-Aktivitdten im gesamten Betrieb bestétigt. Es hat sich so-
gar noch mehr gezeigt: Betriebe, die beztiglich Energieproduk-
tivitét zu den besten in ihrer Branche zahlen, gehdren auch hin-
sichtlich ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu den besten in ihrem
Markt. Das heisst selbstverstandlich nicht, dass man mit gutem
Energiemanagement allein — so quas automatisch — zu den
auch generell leistungsfahigsten Betrieben aufrickt. Es heisst
vielmehr umgekehrt, dass die in diesen Betrieben angewandten
modernen Managementmethoden und Arbeitsorganisationen,
wie Total Quality Management, Team Work, kontinuierliche
V erbesserungsprozesse etc. auch ein modernes Energiemanage-
ment beglnstigen.

Der Interpretation der Untersuchungsergebnisse sei noch beige-
flgt, dass diese Unternehmen ein modernes M anagementdenken
umsetzen. Sie verfligen Uber die notwendigen Kenntnisse und
Techniken. Sie konnen sich die erforderlichen Vortelle erwirt-
schaften. Sie haben zusétzlich den unternehmerischen Willen,
Okologisch und energiemassig verantwortungsvoll zu handeln.
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4  Dietraditionellen Mittel des
Energiemanagements

Nachstehend finden Sie Ausfihrungen dber jene Instrumente
des Energiemanagements, die allgemein bekannt sind. Sie bil-
den auch gleichzeitig die organisatorische Basis des Energie-
managements.

Getreu der Einleitung gehen wir zuerst auf den Prozess der
Willenshildung ein. Ziele und das Energieleitbild sind der Aus-
druck des Willens der Unternehmensleitung, im Energiebereich
eine Fuhrungsverantwortung wahrnehmen zu wollen. Mittels
Organigramm plaziert man die Verantwortung fur das Energie-
management im Gesamtunternehmen. Stellenbeschreibung und
Funktionendiagramm sind weitere, eher statische Flhrungsmit-
tel. Die Ablauforganisation ist instrumentell schwierig zu fas-
sen. Wir schliessen dieses Kapitel mit entsprechenden Ausfih-
rungen.

4.1 DasLetbild als Absichtserklarung fur
ein Energiemanagement

4.1.1 DieEnergiefitnessalsunternehmerische Zielgrdsse

Unternehmensziele kennzeichnen zukunftsbezogene Vorgaben,
die durch die Unternehmensaktivitdten erreicht werden sollen.
Sie bilden den Ausgangspunkt fir die Ableitung von konkreten
Massnahmen in den einzelnen Funktionsbereichen der Unter-
nehmung.

Das Unternehmen als
«logische» Zielpyramide:
Von den Zielen zu den

M assnahmen

Ziele Stufe Leitbild

Detailziele
(beispielsweise Jahresziele)

Massnahmen

23
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I ntegration von Energie-

aspekten

Begriffe

Die Begriffe Palitik,

Strategie und Leitbild in
ihrem Zusammenhang

24

Grundlage aller Aktivitaten eines intelligenten Energiemanage-
ments bildet die Integration von Energiefragen in die Unterneh-
menspolitik. Der Einbezug von Vorgaben im Bereich der ratio-
nellen Verwendung der Energie ins unternehmerische Zielsy-
stem ist insofern wichtig, as ein modernes Energiemanagement
Anpassungen in alen Unternehmensfunktionen (Forschung und
Entwicklung, Logistik, Produktion, Organisation etc.) voraus-
setzt.

Begriffe wie Unternehmungspolitik, Leitbild oder Grundstrate-
gie werden in der Literatur sehr unterschiedlich verwendet. Zu-
mindest fur die RAVEL-Energiemanagementkurse sollen die
Begriffe daher gekléart und abgegrenzt werden:

Ein Leitbild ist eine konzentrierte und allgemein zugangliche
Darstellung der wesentlichen Marschrichtung der Unterneh-
mung, die fir die Mitarbeiter und die Offentlichkeit bestimmt
ist.

Eine Grundstrategie ist hingegen ein internes Papier, dass die
grundlegende Willenskundgebung der Unternehmung fur die
néchsten Jahre darstellt.

Unter der Politik wird die Gesamtheit der konkret formulierten
Ziele, Strategien und der Planung des Mitteleinsatzes verstan-
den.

Viele Firmen deklarieren in ihren neueren Leitbildern, dass sie
ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen 6konomischen, sozialen
und 6kologischen Zielen anstreben.

Unternehmenspolitik
als Rahmen

Unternehmens- Unternehmens-
strategie leitbild

Vertrauliches Papier
zur grundlegenden
Marschrichtung der
Unternehmung

Publikation der
wesentlichen Ziele
in neutraler Form

Einsatz der Mittel

z.B. rationelle Verwendung
der Energie
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Der rationelle Einsatz von Energie ist eines der integrativen  Energiealsintegratives
Elemente einer solchen Unternehmenspolitik. Er ist sowohl  Element

Okologisch wie 6konomisch wichtig zur Erreichung der Unter-

nehmensziele. Es durfte daher nitzlich sein, bereits im Unter-

nehmendeitbild bzw. in der Grundstrategie eine Erklarung zur

rationellen Verwendung der Energie zu formulieren.

Viel wichtiger ist aber die Ausarbeitung einer eigenen Energie-

politik, die mit einem Energieleitbild auch nach aussen kom-

muniziert werden kann.

Die Festlegung einer Energiepolitik und damit verbunden der  Koordinationsfunktion
Einbezug der rationellen Verwendung von Energie ins Zielsy-

stem der Unternehmung bringt somit zum Ausdruck, dass zur

rationellen Verwendung der Energie nicht nur situationsbezo-

gene Einzelmassnahmen genligen, sondern dass aufbauend auf

einer Analyse der unternehmensexternen und -internen Rah-

menbedingungen ein System von aufeinander abgestimmten

Massnahmen eingeleitet wird.

Neben dieser Koordinationsfunktion erflllt der Zielbezug von  Steuerungsfunktion
Energiemanagement auch eine Steuerungsfunktion. Alle Ent-

scheidungen werden auf die Erreichung des vorgegebenen Zu-

standes ausgerichtet, wobei digenigen Handlungsalternativen

ausgewahlt werden, die den hochsten Zielbeitrag leisten. Damit

werden energetische Effizienzanforderungen als Bewertungs-

kriterien fur Unternehmensentscheide zusétzlich Bertcksichti-

gung finden.

Im welteren ist die Kontrollfunktion von Unternehmenszielen  Kontrollfunktion
hervorzuheben. Anhand der vorgegebenen, mess- und Gberprif-

baren Ziele kann der Beitrag einzelner Unternehmensaktivité

ten zur Verwirklichung einer rationellen Verwendung der Ener-

gie bewertet und notwendige Kurskorrekturen auf der operatio-

nellen Ebene der Unternehmung vorgenommen werden.

Zu guter Letzt erfillt die Integration von Energiefragen ins  Informationsfunktion
Zielsystem der Unternehmung eine Informationsfunktion. Mit

einem Energieleitbild ist es der Unternehmung méglich, mit

seinen «Stackholdern» (Mitarbeiter, Marktpartner, gesellschaft-

liche Anspruchsgruppen) zu kommunizieren.
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Beispiel einesEnergie-
leitbildes (Teil eines
Gesamtleitbildes)

Erhebung der Daten

26

Am Beispiel eines Chemiekonzerns soll gezeigt werden, wel-
che Elemente ein Energieleitbild enthalten kann:

— Sicherung der Energiever sorgung durch:

» Bezug von Energie auf der Basis langfristiger Vertrége,
Betelligungen, durch Zugang zu Kaufgemeinschaft und
Schaffung von Reserven;

» eigene Herstellung von elektrischem Strom und Wéarme
entweder nach klassischen Verfahren oder mittels alterna-
tiver Technologien.

— Effiziente Nutzung von Energie durch den Einsatz energie-
sparender Technologien beim Neubau von Gebauden, bei
Anlagen und Maschinen, durch die Entwicklung energiespa-
render chemischer Verfahren und durch eine Produktepal et-
te, deren Einsatz bel den Kunden einer reduzierten Energie-
menge bedarf.

— Sparsamer Umgang mit Energie durch Motivierung aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie sollen die ihnen zur
Verfigung stehenden Mittel stets energiebewusst einsetzen.
Abfallstoffe werden, wo moglich, dem Recycling zugefihrt.

— Einelnvestitionspolitik, die fir Energiesparprojekte eineim
Vergleich zu kommerziellen Projekten weniger hohe Wirt-
schaftlichkeit zul &sst.

4.1.2 Wiekoénnen sinnvolle Energieziele erarbeitet
werden?

Am Anfang eines unternehmenspolitischen Zielfindungsprozes-
ses wird die Ausgangslage ermittelt. Hier geht es darum, einer-
seits den Betrieb im Vergleich zu der Konkurrenz zu analysie-
ren (Starken/Schwéachen-Profil) und andererseits das unterneh-
merische Umfeld und dessen zeitliche Entwicklung abzuschét-
zen (Chancen- und Gefahren-Profil).

Aufgrund dieser internen und externen Analyse ist es moglich
die Energiesituation zu beurteilen und konkrete Ziele zur Ver-
wendung der Energie zu formulieren.
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Analyse der Energiesituation

Vergleiche mit anderen Umweltanalyse und
ghnlichen Unternehmen -prognose
Starken und Schwéchen Entwicklungstendenzen

Urtell
Lagebeurteilung

Leitbild Entscheid und
eitol Formulierung

Es geht hier um die Aufgabe, zukiinftige Entwicklungen einer
vielschichtigen Umwelt abzuschétzen und in ihrer Bedeutung
fur die eigene Organisation zu beurteilen.

Einfliisse Einfliisse Umweltanalyse - _
von aussen Entwicklung vonaussen  Erhebung von Basis-
im Grenzbereich I nfor mationen
Wirtschaft

Interdisziplinéres
Energiemanagement

Einfliisse

Einfliisse
von aussen

von aussen
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Okologie

Technische Umwelt

Gesellschaftspalitische
Umwelt

28

Fragen zur Analyseim Bereich Okologie

Welche Energietrager sind verfugbar?

Wie wird sich die Verflgbarkeit der Energietrdger ent-
wickeln?

Welche Energietrager werden in absehbarer Zeit knapper?

Zu welchen Schadstoffemissionen fuhrt die Gewinnung und
Bereitstellung der einzelnen Energietrager?

Wie verhdlt es sich mit dem Unfallrisiko bel der Gewinnung
bzw. Bereitstellung der einzelnen Energietrager?

Welche Umweltbelastung entsteht durch die Nutzung der
verschiedenen Energietrager?

Fragen zu den Entwicklungen der technischen Umwelt

Wie verhdlt es sich mit der Energieeffizienz der Ublichen
Produktionsprozesse in unserer Branche?

Wurden innovative Techniken bereits angewendet?

Sind Technologien bekannt, die kurz vor der Einflhrung ste-
hen und die die Energie rationeller nutzen?

Weisen neuere Forschungsresultate auf die Entwicklung von
Technologien, die mithelfen, die Energie rationell zu nutzen?

Fragen zum gesellschaftspolitischen Umfeld:

Welche weltpolitischen Entwicklungen kénnten die Verflg-
barkeit von Energietragern beeinflussen?

Gibt es Stromungen in der offentlichen Meinung, die auf
eine Verteuerung gewisser Energietrager schliessen lassen?

Gibt es Tendenzen in der politischen Diskussion, die eine
kinstliche Verknappung gewisser Energietréger erwarten
lassen?

Welche Gesetze und Verordnungen beeinflussen den Einsatz
der einzelnen Energietrager?
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Fragen zum 6konomischen Umfeld:
» Fur welche Energietrdger sind Marktverknappungen zu er-  6konomischen Umfeld
warten? Welche Auswirkungen wird dies auf
— die Beschaffungssituation
— dieKostensituation
haben?
* Welche weiteren Einflussfaktoren konnten eine (massive)
K ostensteigerung ausl ésen?
Fragen zur internen Analyse:
» Wieviel Endenergie wird verbraucht? Interne Daten
Stérken und Schwéachen
* Welche Kosten fir Energie (aufgetellt nach Kostenarten/Ko-
stenstellen und Kostentréger) fallen an?

* In welchem Verhédltnis werden verschiedene Energietréger
eingesetzt?

* Wo und wann wird Energie verbraucht?

 Warum wird die Energie auf diese Art und Weise ver-
braucht?

* Wo und mit welchem Wirkungsgrad wird die Energie in Se-
kundarformen umgewandelt?

* Welche Kennwerte sind relevant und fir Vergleiche sinnvoll?

* Wie stehen wir im spezifischen Energieverbrauch im Ver-
gleich zu &hnlichen Werken?

* Wo sind uns Bereiche mit Uberméssigem Energieverbrauch
bekannt?

* Wo wird die notwendige Verflgbarkeit der Energie Ubertrof-
fen?

* Wo kénnen verschiedene Energieverbrauchsbereiche koordi-
niert werden?

* Wo kann der Anlagenwirkungsgrad erhoht werden?

* Wo kann Warme rickgewonnen oder mehrfach verwendet
werden?

29
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Tipszum Formulieren
des L eitbildes

30

» Wo konnen erneuerbare Energien eingesetzt werden? Gibt es
Einsatzmdglichkeiten fur die Warmekraftkopplung?

Nun gilt es aus der Fille von Erkenntnissen eine Art Synthese
zu erarbeiten. Mit dieser Lagebeurteilung ist die Grundlage zur
Formulierung eines Energiel eitbildes abgeschl ossen.

4.1.3 Wieformuliert man ein Energieleitbild?

Mit dem Energieleitbild sollen die Grundsétze zur Erreichung
einer «Energiefitness» zum Ausdruck gebracht werden. Die
Formulierung eines Energieleitbilds mag auf den ersten Blick
vielleicht kompliziert und umstandlich wirken, doch mit Hilfe
des folgenden Rasters kann dies leichter erfolgen.

Zu beachten ist:
1 Leitsatze sollten vorwiegend mit «WIR» anfangen.

Beispiel: Wir werden die niedrigstmogliche Energiequalitat
verwenden und Energie nach Moglichkeit in Serie
mehrfach nutzen.

2 Inhaltlich engagierte, kantige und aussagekréftige Sétze for-
mulieren.

Beispiel: Wir wollen den Stromverbrauch der Hilfs- und Ne-
beneinrichtungen durch Zeitmanagement in den
néchsten funf Jahren halbieren.

3 Diedrei Grundoptionen des Managements beriicksichtigen:

» ausbauen/ erweitern
* halten
* reduzieren

Beispiel: Wir reduzieren in den néchsten drei Jahren die
Wachstumsrate des Energieverbrauchs und erho-
hen die Wirkungsgrade unserer Anlagen um 10%.

4 Eine Letsatzformulierung wird immer von geeigneten
«Massnahmen» zur Erflllung der Strategie begleitet. Tip:

..., indem ....
Beispiel: Wir verstérken die Kompetenz fir Energiefragen,

indem sich unsere Mitarbeiter in RAVEL-Kursen
aus- und weiterbilden.
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Zum besseren Verstandnis: Ein Beispid:

1 Wir wollen den Energieverbrauch trotz einer Produktions- Beispiel eines Energieleit-
steigerung in den néchsten finf Jahren konstant halten. bildes (Auszug aus einem
Gesamtl eitbild)
2 Wir wollen den Olverbrauch fiir die Raumheizung bisin drei
Jahren eliminieren, indem wir die Abwérme nutzen.

3 Wir wollen die Versorgung mit fossilen Energietrégern si-
chern, indem wir den Bedarf an fossilen Energietragern fir
mindestens zwei Jahre lagern.

4 Wir Uberprifen die Erfolge der Energiesparmassnahmen und
teilen die Ergebnisse den Mitarbeitern und einer interessier-
ten Offentlichkeit periodisch mit.

Dass hier messbare oder Uberprifbare Leitsdtze postuliert wer-
den sollen, mag erstaunen. In der Tat finden sich in Leitbildern
heute hdufig Formulierungen, die zwar schon klingen, aber we-
nig Verbindlichkeiten beinhalten. Entsprechend grossziigig
kann ihre Erreichung dann auch beurteilt werden. Die hier po-
stulierte Formulierungstechnik verlangt nach einer praktischen
Umsetzung. Ohne Engagement sind diese Satzungen nicht zu
erfullen. Somit missen dem guten Willen auch Taten folgen.

Fazit:

Ein Energieleitbild kanalisiert die Vorstellung Uber Ener-
giemanagement. Es steht (oft als Teil eines Gesamtleitbil-
des) am Anfang aller Managementaktivitaten.

Ko6nnen Sie die nachstehenden Fragen beantworten:

* Gibt es im Unternehmen energiepolitische Zielvorstel-
lungen?

* Sind diese Vorstellungen so konkret, dass sie zur Steu-
erung und zur Kontrolle taugen?

» Sollen diese Vorstellungen den sich énderden Umwelt-
bedingungen angepasst werden?

* Wo mussintern die Wirkung des Energiemanagements
Uberpriuft werden?
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Abstimmung von
Aufgaben, Kompetenz
und Verantwortung

32

4.2 Die Stelle—diekleinste organisatori-
sche Einheit

Die Rede war von der Aufteilung von Aufgaben. Die kleinste
Einheit, die Aufgaben Ubernehmen kann, ist die Stelle. Eine
Stelle wird gebildet durch Zuteilung von Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortung. Diese Aufzahlung ist nicht willkdrlich.
Zu jeder Aufgabe gehdrt ein adaquates Mass an Kompetenz.
Wer Uber Kompetenz verfugt, muss auch sein Handeln verant-
worten kénnen.

Das Energiemanagement organisieren: Bestimmen von
Aufgabentréagern und Zuordnung von Aufgabe, Kompe-
tenz und Verantwortung

Bestimmung von Aufgaben-
trager/in mit entsprechendem
Fahiggkeitsprofil

Festlegung der Aufgabe in ei-
nem bewéaltigbaren Umfang

Aufgabe
Zuordnung von Kompetenz in
jenem Ausmass, damit die Er-
Kompetenz fallung der Aufgabe gewahr-
leistet ist
Verantwortung Festlegung der Verantwortung
gemass Aufgabe

Formale Fuhrungsmittel wie Stellenbeschreibung und Organi-
sationshandblicher sind Mittel, um Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten zu fixieren.

Fazit:

Gibt esin IThrem Unternehmen eine genau bestimmte Stel-
le oder bestimmte Stellen, die Energiemanagement als
Aufgabe wahrnehmen? Beachten Sie dazu auch das Kapi-
tel 4.5 (Stellenbeschreibung).
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4.3 DasOrganigramm als Hilfsmittel zur
Zuweisung von Aufgaben im Energie-
management

Unternehmen entstehen aus der Sicht des Organisators durch
die Aufteilung von Aufgaben in Teilaufgaben. Und Unterneh-
men funktionieren dann, wenn es gelingt, diese Teilaufgaben
und ihre Lésung so miteinander zu verbinden, dass ein effizient
arbeitendes Ganzes daraus entsteht. Die Frage nach der best-
moglichen organisatorischen Ldsung ist somit auch fur das
Energiemanagement von Bedeutung.

4.3.1 Aufbau- und Ablauforganisation

Wo soll das Energiemanagement in der Gesamtorganisation Die beiden Gesichtspunkte
verankert werden? Wo ist der beste Platz fir den Energiever-

antwortlichen? Diese Frage wird in der Regel mittels einer ent-

sprechenden Stellenbildung — haupt- oder nebenamtlich —in ei-

nem Organigramm beantwortet. Man nennt diese Organisa-

tionsdarstellung «Aufbauorganisation». Die Aufbauorganisa-

tion als Fuhrungshilfe ist heute nicht mehr unbestritten. Zwel

Vorwurfe sind besonders haufig: Ein Organigramm sei

* eine statische Darstellung ohne Bezug zur heute herrschen-
den Dynamik im Innern und im Umfeld einer Unternehmung

» mangelhaft in der Aussage, weil Ablaufe wichtiger seien als
die hierarchische Abbildung einer Organisation.

Die moderne Organisationslehre bewegt sich Richtung Ablauf-
organisation. In der Realitét Uberschneiden und Uberkreuzen
sich die Projekte. Es entstehen — vor allem, wenn der Ge-
schéftsablauf nicht Gberdacht wird — Reibungsverluste, unndoti-
ge Wartezeiten und Fehler. Das Denken in der Dimension
«Struktur und Aufbau» muss also durch das Denken in Abléu-
fen in der Organisation erganzt werden.

Wir befassen uns im néchsten Abschnitt mit Organisations-
bildern der Aufbauorganisation. Die vorgestellten Losungen
werden bezuglich ihrer Eignung und ihrer Vor- und Nachteile
diskutiert. Nach der Diskussion der Fragen um die Aufbauorga-
nisation geht es um Aspekte der Ablauforganisation. Der Um-
stand, dass Abléaufe stark von der gegebenen Unternehmens-
situation abhangen, lasst nur allgemeine Vorschlage zu. Wer
immer sich mit Energieproblemen und -projekten befasst, tut
gut daran, sich auch mit dem Ablauf der Energiegeschéfte im
Rahmen einer gegebenen Organisation zu befassen.
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Beschaffung

Produktion

4.3.2 Organisatorische Lésungen in der Praxis
Die Linienorganisation

Linienorganisationen haben in den letzten Jahren gegentiber
der sogenannten Matrixorganisation an Popularitét gewonnen.
Fur die Linienorganisation sprechen Einfachheit, Klarheit und
Funktionalitét. Aber jeder Kenner der Organisationsproblema-
tik wird auch zugeben mussen, dass vor allem in Mittel- und
Grossbetrieben jede Linienorganisation auch Aspekte einer
Matrixorganisation in sich trégt.

Beispiel 1
Organigramm in der Art einer Linie. Der Energieverant-
wortlicheist im Bereich zentrale Dienste integriert

a) Allgemeine Angaben zur Firma

Branche; VSM-Metallwaren
Mitarbeiter: 200
Umsatz: 55 Mio sFr.

Energiekostenim
Verhdtnis zum Umsatz: 0.5%
Energietréger: — Elektrizitét
— Diesdldl
— Leichtdl
— Heisswasser
— Druckluft

b) Betriebsstruktur
Organigramm (vereinfacht)

Geschaftsleitung

Direktions-Sekretariat

Marketing/ Zentrale Technischer .

Verkauf Dienste Kundendienst Technik
Betriebs- Energiebeauftragter
unterhalt als Teilzeitaufgabe
usw.
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¢) Bemerkungen

Organisation mit einer breiten Anzahl von direkt unterstellten
Organisationseinheiten, aufgegliedert nach Funktionen. Das
Energiemanagement wird vom Leiter Betriebsunterhalt mit an-
dern Aufgaben zusammen wahrgenommen.

d) Vor- und Nachteile, Eignung
Diese Losung durch Stelleninhaber mit Doppel- oder Mehr-
fachfunktionen findet sich vorwiegend in Klein- und Mittelfir-

men mit geringen Energiekostenanteil an den Gesamtkosten.

Vor- und Nachteiledieser L 6sung

Vorteile Nachteile

K ostengiinstig Uberlastung der Trager
durch Mehrfachfunktionen

Beauftragte sind dort, wo Neigungsmaéssige Erledigung

die Probleme anfallen der Aufgaben, Vernachlés-
sigung von gewissen wichti-
gen Aufgaben

Praxisnédhe und Sachver- Enge Kompetenzgrenzen

stand der Stelleninhaber

konnen vorausgesetzt

werden

Klarheit der Dienst- und Hoher Koordinations- und

Informationswege Informationsaufwand bei
Ubergreifenden Aufgaben

Kompetenzen bei den
Beauftragten

Die Ldsung, einer Stelle mehrere, oft recht verschiedene Auf-
gaben zuzuweisen, kommt haufig vor. Abklarungen haben ge-
zeigt, dass diese organisatorische Lésung einer durchsetzungs-
starken Politik im Wege steht. Energiemanagement wird in vie-
len Betrieben eine Zusatzaufgabe bleiben. Damit Uberdecken
andere, dringende Aufgaben diesen wichtigen Auftrag. Man
wird beflrchten missen, dass mit dieser Organisationsform
wohl ein Energiemanagement im umfassenden Wortsinn nicht
zu redisieren ist. Einflusse, wie beispielsweise das Interesse
der Geschéaftdeitung an Energiefragen oder eine entsprechende
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éRAVEL
INDUSTRIE

Firmenkultur kénnen zwar bewirken, dass das pessimistische
Urtell im Einzelfall nicht zutrifft. Die Losung bleibt aber pro-

blematisch.

Beispied 2

Organigramm in der Art einer Stab-Linien-Organisation:
Der Energieverantwortliche ist im Bereich Technische Be-

triebeim Stab integriert

a) Allgemeine Angaben zur Firma

Branche:

Mitarbeiter:

Umsatz:

Energiekosten im
Verhaltnis zum Umsatz:
Energietréger:

b) Betriebsstruktur

Organisationsiiber sicht
Stab-Linien-Organisation

VSM-Metallwaren
620
140 Mio sFr.

2.5%

Holding

Produktbereich  Produktbereich

1 2

Elektrizitat 7 GWh/Jahr
Heizol schwer 750 t/Jahr
Heizdl leicht 125 t/Jahr
Gas 1.1 GWh
Wasser (Kuhlung) 190'000 m?

Management und Finanzen

Produktbereich  Produktbereich
3 4

Die verschiedenen Produktbereiche sind als Gesellschaften ju-
ristisch selbstandig. Management und Finanz ist ein Stabs- und
Dienstle stungsunternehmen.
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Detailorganisation im Energiebereich

Management und Finanz AG

Technische Betriebe Finanzen Dienste

Unterhaltsbhetriebe

Infrastruktur

¢) Bemerkungen

Zuweisung des Energiemanagements in den Stabsbereich. An-
dere Aufgaben, wie Finanz- und Rechnungswesen, Management
der Unterhaltsbetriebe und Infrastrukturaufgaben werden eben-
falls von diesem Stabsbereich wahrgenommen. Da alle Schwe-
stergesellschaften die Unterhaltsdienstleistungen der Manage-
ment und Finanz AG benttzen, ist es moglich, die Energiekon-
zepte der Holding bis zur untersten Ebene anzuwenden.

d) Vor- und Nachteile, Eignung
Die Stab-Linien-Losung ist fur mittelgrosse Firmen (500 -
1000 Mitarbeiter) und fur Grossfirmen geeignet. Mittelgrosse

Firmen werden die Stabsstelle wohl oft as Doppelfunktion
ausgestalten.
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Vor- und Nachteile dieser Ldsung

Vorteile Nachteile
Vom Tagesgeschéft gelos- Gefahr der Problemferne:
ter Auftrag, sorgféltige Unkenntnis der «wahren»
Auftragsausfiihrung Probleme der Linie
Direkter Zugang zu alen Gefahr der «Grauen Emi-
Linienstellen nenz». Macht und Einfluss
ohne Verantwortung
direkter Zugang zur Konflikte durch die Tren-
Ubergeordneten Stelle nung von Entscheidvorbe-
reitung (Stab) und Entscheid-
durchfiihrung (Linie)

Stabslosungen sind haufig. Die oben angegebenen Nachteile
konnen sehr oft durch die Personlichkeit des Stelleninhabers
Uberwunden werden. Die Qualitdt der beauftragten Personen,
der Stil im Umgang mit den Linienstellen und die Intensitét der
Zusammenarbeit zwischen Stab und Linienstellen entscheiden
Uber den Erfolg dieser L 6sung auch im Energiemanagement.

Heute werden alerdings die Stabsl6sungen zunehmend kritisch
beurteilt. Im Zug des sogenannten «Lean-Management» ver-
sucht man, organisatorische Wucherungen und Uberbauten zu
reduzieren.

Beispiel 3
Projektorganisation: Die Moglichkeit, feste Strukturen zu
durchdringen

a) Allgemeine Angaben zur Firma

Branche: L ebensmittel
Mitarbeiter: 153
Umsatz: 88.6 Mio sFr.

Energiekosten im
Verhadltnis zum Umsatz:  0.6%
Energietréger: — Leichtdl
— Strom
— Heisswasser (100 °C)
Druckluft
Kéatemittel
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b) Betriebsstruktur

Organigramm ver einfacht

Geschaftsleitung

) Finanzen und Marketin
Produktion Administration im VerkaL?f

Technischer Dienst

Projekt

Usw.

¢) Bemerkungen

Konventionelle Organisation mit ausgebautem Projektmanage-
ment (auch fur Energieprojekte). Diese Organisationsform ist
zwar modern, aber eher untypisch fir einen Mittelbetrieb.
Grossbetriebe sind gezwungen, das Projektmanagement zu for-
dern, um die festen Organisationsstrukturen und organisatori-
schen Realisationshindernisse aufzubrechen.

d) Vor- und Nachteile, Eignung

Die Projektorganisation ist als eigenstandige und entsprechend
mit Kompetenzen ausgestattete Organisationsform relativ jung.
Sie wird, weil ihre Aktivitdten quer zur etablierten Organisa-
tion erfolgen, oft als Organisation in der Organisation ange-
sprochen.

Projektorganisation
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Vor- und Nachteile dieser Ldsung

Vorteile Nachteile

Anpassungsfahig und Stark von den Funktionen
durchsetzungsstark: fir des Projektleiters abhangig:
einzelne Aktionen geeignet gute Fihrung macht den Erfolg
Klare Verantwortlichkeiten Der Projektleiter muss stress-

und frustrationsresistent sein:

Kurze Entscheidungs- Widersténde und Abwehr-

ablaufe haltungen der Organisation
sind blich

Eine Organisationsform, Sofortlésungen vorgesehen:

die stark technisch unter- Fur sténdige Aufgaben nicht

stiitzt werden kann (Netz- geeignet (Energieeffizienz ist

plantechnik, Metaplan- ein dauerhaftes Themal)

technik, PC-Programme etc.)

Die Organisationsform Projektmanagement ist sehr anspruchs-
voll. Die Projektleitung muss schrittweise oder gleichzeitig ei-
ne Vielzahl von Regelungen treffen: Zielsetzung, Zusammen-
stellung des Teams, Definition von Schnittstellen, Zeit- und
Kostenmanagement, Informationswesen. Keine Organisation
lasst Projektmanagement in ihrem Innern widerstandslos wir-
ken. Weil das Projektmanagement sich horizontal zur vertika
len Grundorganisation bewegt, kommt es zu Konflikten. Oft
behindern sich verschiedene Projekte gegenseitig. Kein Projekt
lauft ohne eine gewisse Zahl von Friktionen ab. Damit ist auch
skizziert, dass an die Projektleiterin oder an den Projektleiter
hohe Anforderungen bezuglich Fuhrung und Konfliktfahigkeit
gestellt werden.

Beispiel 4
Organigramm mit Fachunterstellung: Der Energieverant-

wortliche im Konzernstab mit fachlicher Anweisungsbefug-
nis

a) Allgemeine Angaben zur Firma

Branche; Chemiefasern
Mitarbeiter: ca 2100
Umsatz: 480 Mio sFr.

Energiekostenim
Verhdltnis zum Umsatz: ca 5%

Energietréger: — Elektrizitat 200 GWh/a
— Erdgas 150 GWh/a
— Heizdl @ 30 GWh/a

— Wasser (Kihlung) 6,1 Mio m¥a
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b) Konzernstruktur

Organigramm ver einfacht

Generaldirektion

Stabsbereich andere
Sicherheit Stabsbereiche
Energie
Umwelt
Direktion Direktion
Werk A Werk B
Stabsstelle Stabsstelle
Sicherheit und Energie Sicherheit und Energie
Technik Technik
Energie- Instand-
betriebe haltung

¢) Bemerkungen

Konzernorganisationen mit zwei grossen Werken. Der Energie-
verantwortliche ist als vollamtliche Stabsstelle (Stabsbereich)
mit den Aufgaben Sicherheit, Energie und Umwelt betraut. Er
hat gegentber den Fachunterstellten direkte Weisungsbefug-
nisse. Diese fachliche Parallelorganisation ist im Organigramm
durch dunne Linien festgehal ten.
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d) Vor- und Nachteile

Die organisatorische Losung, einem Energiebeauftragten (mit
weitern Funktionen) Fachunterstellte zuzuweisen, ist bei Kon-
zernen und Grossfirmen angezeigt. Dadurch entsteht eine
Situation, diein vielem einer Matrixorganisation ghnlich ist.

Vor- und Nachteile dieser L 6sung

Vorteile Nachteile

Hohe organisatorische Auf- Parallel organisation zu be-

hangung gibt Einfluss: stehender Organisation:

Zugang zum obersten Ma- Friktionen und Dienstweg-

nagement gewahrleistet Probleme sind haufig

Beauftragter Fachexperte Der Weg Uber verschiedene

sichert die Verfolgung der Organisationsstufen beein-

Energiebelange trachtigt die Geschwindigkeit
und den Informationsgehalt
der Fuhrung

Rasche Durchsetzung/Um- Die Beziehung Stab zu Stabs-

setzung von Entscheiden stelle ist organisatorisch pro-

durch die Beauftragten in blemreich

den Organisationseinheiten

Diese fur Grossorganisationen typische Losung kombiniert Li-
nien- mit Matrixelementen. Die Fuhrungsverantwortung fur die
Energieverantwortlichen in den Werken bleibt bei deren Li-
nienvorgesetzten; die fachliche Verantwortung wird von der
Experten-Fachstelle Ubernommen. Diese kinstliche Aufteilung
schafft Gberall dort Probleme, wo Linien- und Fachvorgesetzte
nicht zusammenarbeiten.

Fazit:
Stellen Sie sich die Fragen:

» Gibt eseine Stelle, die als Haupt- oder Zusatzaufgabe
das Energiemanagement betreibt?

* |st die organisatorische Eingliederung des Energiema-
nagements auf Vor- und Nachteile hin abgeprift?

« Sind Anderungen notwendig?
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4.3.3 KeineOrganisationsform ist ohne M angel

Wie die Kommentare zu den verschiedenen Organisationsfor-
men zeigen, weist jede Organisationsform Vor- und Nachteile
auf. Es gibt keine ideale Organisation. Jedes Unternehmen
muss somit jene Organisation des Energiemanagements wah-
len, die ihm angemessen erscheint. Das ist sehr oft auch eine
Kombination aus mehreren Elementen idealtypischer Ldsun-
gen. Dabei muss Raum bleiben fir die Suche neuer LGsungen
und fur Improvisation. Eine perfektionistische Uberorganisa-
tion behindert die Anpassungsfahigkeit der Organisation.

4.4 Die Ablauforganisation alsWeg zu ei-
ner dynamischen Betrachtungsweise

In der Organisationstheorie, mindestens jener der européischen
Autoren, nimmt die Ablauforganisation oft einen bescheidenen
Platz ein. Meist wird mit dem summarischen Hinweis gearbei-
tet, dass diese Problematik aufgrund der praktischen Situation
zu regeln sei. Konnte diese Haltung in der Vergangenheit dann
akzeptiert werden, wenn stark standardisierte Ablaufe vorla-
gen, so wird sie fur standig sich anpassende Unternehmen ge-
fahrlich. Die moderne dynamische Organisation sieht sich fort-
wahrend mit Ablaufproblemen konfrontiert.

Bei der Ablauforganisation steht die Gestaltung eines optima-
len Prozessablaufs in einer Organisation im Vordergrund. Es
geht um die Festlegung der einzelnen Prozessschritte. Diese
Schritte mussen auf die vorhandenen Ressourcen

* Raum

e Finanz- und
» Sachmittel
» Personen

o Zeit

abgestimmt werden. Es ist augenféallig, dass diese Problematik
auch im Falle des Energiemanagements von Bedeutung ist.
Einerseits verlangt die Ablauforganisation eine gute Vorstel-
lung Uber die einzelnen Arbeitsschritte fir ein Energievorha
ben. Andererseits braucht es fir die Realisation auch Kenntnis
darlber, in welchem organisatorischen Rahmen dieses Vorha-
ben ablaufen soll. Dann lassen sich die einzelnen Schritte zu
einem sinnvollen Ganzen zusammenfgen.

Die Problematik der
Ablauforganisation
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Beispiel 1
Zeitlich begrenztes
Energiespar programm

Die Zieleder Ablauforganisation im Energiemanagement

Einhaltung der Terminefur ein Vorhaben
Einhaltung der Kosten fir ein Vorhaben
Einhaltung der angestrebten Ergebnisse
Minimierung der Zeit

Audlastung der vorhandenen K apazitaten

Beispiele von Ablauforganisationen

Ablauforganistion Beispiel 1:
Zeitlich begrenztes Ener giespar programm

1 Managemententscheidung

— Definition: Erwartete Ergebnisse (qualitativ), Untersu-
chungskosten, Zeitplan fir Untersuchung und Durchfih-
rung, Beschrankungen

— Benennung des Managementmitglieds und des Projektlei-
ters, die fur das ESP verantwortlich sind.

Auswahl eines Ad-hoc-Energieteams

— Vertreter z.B. aus den Bereichen:
Produktion; Betrieb; Technik; Kaufmannische Abteilun-
gen; Umweltschutz; sowie Berater, Vertreter der Liefer-
firma

Analyse des | ST-Zustandes
— Erfassen des Energieverbrauchs
— Welche und wievidl Primérenergie wird verbraucht?
(MWh benutzen, nicht sFr.; auch Wasser miteinschlies-
sen)
— Wo, wann und wofur wird die Energie verwendet?
— Umwandlung in Sekundarformen, Berechnung der
Wirkungsgrade
— Analyse des Energieverbrauchs
— Wahl von geeigneten Bezugsgrossen und berechnen
von Kennzahlen
— Vergleich mit dahnlichen Betrieben oder Branchenarten
(EKV-Statistik)
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4 Untersuchung von Schwachstellen
— Erarbeiten eines M esskonzeptes (wenn notiQ)
— Entwickeln und Ausarbeiten von Energiesparmassnah-
men

5 Prifen von Energiesparmassnahmen
— Benutzung der Checklisten (vgl. die RAVEL-Schriften)
— Ausarbeitung einer Liste der moglichen Energiesparmass-
nahmen

6 Schéatzen der Einsparungen
— Schétzen der Einsparungen fur jede Massnahme: Energie-
einsparung
Energiekosteneinsparung
Produktionsqualitét und -ausbeute
— Geschétzte Gesamtenergieeinsparung
— Dem Management Schétzungen vorlegen

7 Schatzen der Kapitalinvestitionen

— Schétzen der Investitionen fur zusétzliche Einrichtungen
(Fr. und in % der damit erzielten jahrlichen Energieein-
sparung)

— Uberpriifen der Folgen der Energiesparmassnahmen

— Eliminieren unrealistischer Energiesparmassnahmen

— Schétzen der Gesamtinvestitionen

— Bestimmen der Amortisationszeit fur jede Energiespar-
massnahme Uber Annuitétenrechnung

8 Prioritaten setzen
— fir betriebliche Anderungen
— grossere Einsparungen bei kleinen Auswirkungen auf die
Belegschaft oder Produktion
— andere Einsparungen
— Definition eines langfristigen Programmes

9 Durchfihrung des Energiesparmassnahmen
- Prozess - Aktivitéaten

10 Uberpriifen der Erfolge
—Vergleich mit den Zielen
— Festlegen weiterer Massnahmen
— Regelméssige Uberpriifung (1-2 Jahre) der Betriebsinstal-
lation
— Bekanntmachen der Aktion
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Beispiel 2
EinfUhrung einer
Ener gieor ganisation

46

Ablauforganisation Beispiel 2:
EinfUhrung einer Energieor ganisation

Managemententscheidung

— Definition der erwarteten Ergebnisse

— Durchfiihrung und Abgrenzungen (Einfigung in die
Gesamtorgani sation)

— Benennung des Projektverantwortlichen (fir die
EinfUhrungsphase)

Auswahl des Energieteams
Vertreter aus den Bereichen

— Produktion

— Buchhaltung und Marketing
— Infrastruktur

— Personal

— Forschung und Entwicklung

Analyse des | ST-Zustandes

— Erfassen des Energieverbrauchs

— Analyse des Energieverbrauchs

— Identifikation von Schwachstellen

— Organisation (Kompetenz, Kommunikation, Prozesse,
Hilfs- und Nebenbetriebe, Mess-, Regel-, Steuerbereich.
Ausbildung, Finanzen, Marketing, Personal)

— Erstellen einer Energiedokumentation

Formulieren von konkreten Energiezielen

(quantitativ)

— Insgesamt einzusparende Primérenergie

— Investitionsbegrenzung

— Positive und allenfalls tolerierbare negative Auswirkun-
gen auf andere Bereiche (Produktivitét, Personal etc.)

Konstitution von Energiezirkel
— Entwickeln und Ausarbeiten von Energiesparmassnah-
men
— Prifen der Massnahmen
— Schétzen der Einsparungen
— Energie- und Energiekosteneinsparungen
— Produktivitétsverbesserungen
— Aufwand der Massnahmen
— |deen dem Management vorlegen
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6. Schatzen der Investitionen fur notwendige Einrichtun-
gen
(z.B. Kommunikationssystem, Mess-, Steuer-,
Regeltechnik)

7. Prifung von Vorschldgen aus dem Energieteam und
insbesondere aus den Energiezirkeln

8. Uberwachen der Entscheidfindung

9. Uberwachung der Durchfiihrung und Erfolgskontrolle

Die Ablauforganisation arbeitet mit den Mitteln

Arbeitsanalyse
Arbeitssynthese

In der Arbeitsanalyse werden die einzelnen Aufgaben eines
Energievorhabens in Tétigkeitsschritte zerlegt. Diese Schritte
werden mit den Ressourcen in Beziehung gesetzt.

In der Arbeitssynthese werden die einzelnen Teile wieder zu
einem sinnvollen Ganzen zusammengefugt. Zur Illustration
diene das beigefligte Beispiel «Ablauforganisation fir ein
Energiesparprogrammy». Der Nutzen der Ablauforganisation
kommt dann voll zum Tragen, wenn ein Vorhaben mehrmals
in gleicher oder &hnlicher Weise durchgezogen werden kann.
Mit dem Begriff «Lernkurven-Effekt» wird gut auf die oft er-
heblichen Sparpotentiale eines repetitiven Vorgehens verwie-
sen.

Die Ablauforganisation kann mittels Hilfsmitteln verbessert
werden. Oft geniigt ein einfaches Blatt Papier und eine Uber-
denkzeit, um ein gutes Resultat zu erreichen. Die Ablauforga-
nisation l&sst sich auch durch den Gebrauch von Arbeitstechni-
ken verbessern. Bekannte Mittel sind:

» Nutzung der Agenda (Zeit)
» Bakendiagramme

* Netzpléne

» Computerprogramme
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Zweck der
Stellenbeschreibung

Inhalt der
Stellenbeschreibung

48

Fazit:

Stellen Sie sich die Fragen:

* Gibt es Ablaufe im bestehenden Energiemanagement,
die zu Uberdenken und neu zu organisieren sind?

» Zeigen Ereignisse oder Zustande, dass eine Fixierung
von Ablaufen angezeigt ist?

» Wollen Sie eine (neue) Energieorganisation einfuhren?
Dann hilft Ihnen sicher unser V orschlag.

45 Die Stellenbeschreibung als Hilfsmittel
zur Fixierung von Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortung

Wenn im letzten Kapitel Wert auf eine kollektive Bearbeitung
von Energiefragen im Betrieb gelegt wird, soist es aber oft
von Vortell, als zentrale Ansprechperson und als Initiator der
verschiedenen Aktivitdten rund um den rationellen Einsatz der
Energie, einen Energiebeauftragten zu bestimmen.

Die Stellenbeschreibung ist ein individuelles Fuhrungsmittel.
Mit diesem weit verbreiteten Organisationshilfsmittel sollen
die Dimensionen einer Stelle definiert und die Aufgaben der
Stelleninhaberin/des Stelleninhabers gegeniiber andern Stellen
abgegrenzt werden. Es geht also um

» Zielsetzung der Stelle
» Aufgabe

» Kompetenz

* Verantwortung

Zu diesen zentralen Elementen der Stellenbeschreibung kom-
men weitere Punkte dazu:

» Grundanforderungen der Stelle

 Organisatorische Position (Unterstellung,
Uberstellung, Anzahl Unterstellte)

o Stellvertretung

Die nachfolgende Muster-Stellenbeschreibung ist tétigkeitsbe-
zogen formuliert. Esfolgt also keine Auflistung von Aufgaben,
sondern es werden die Tétigkeiten vorgestellt, die der/die Stel-
leninhaber/in in seinem/ihrem Aufgabengebiet hat.
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Wie werden Stellenbeschreibungen abgefasst? Empfehlens-
wert ist, dass der Stelleninhaber/die Stelleninhaberin die eige-
ne Stellenbeschreibung aufgrund eines Modells selber erstellt.
Es ist nicht Aufgabe der vorgesetzten Instanz, die Stellenbe-
schreibungen aller Unterstellten abzufassen. Sehr oft fehlt den
Vorgesetzten auch die notwendige Detailkenntnis und Ein-
sichtmoglichkeit, um die Stellenbeschreibungen abzufassen.
Aufgabe des/der Vorgesetzten ist es allerdings, die vorgelegten
Stellenbeschreibungen kritisch zu Uberprifen, Aufgabenab-
grenzungen zwischen den Stelleninhabern vorzunehmen und
L tcken in der Stellenbeschreibung zu ergénzen.

Ein weiterer Vortell dieser Formulierung der Stellenbeschrei-

bung von unten nach oben ist nicht nur die Arbeitsentlastung

von Vorgesetzten. Auf diese Weise ist es auch mdoglich, das

Aufgabenversténdnis des/der Stelleninhaber/in zu Uberprifen.

In der Folge ist eine mdgliche Stellenbeschreibung abgebil det:

Stellenbeschreibung fur Peter Muster Beispiel alsOrientierung
Abtellung: Technik und Unterhalt

Funktionsbezei chnung: Energiebeauftragter

Direkter Vorgesetzter: Klaus Messmer, Leiter Technik

Stelleninhaber

wird vertreten von Petra Marti, techn. Mitarbeiterin
Stelleninhaber

vertritt Klaus Messmer, Leiter Technik

Direkt Unterstellte
(Funktion) — PetraMarti, techn. Mitarbeiterin

Grundanforderung der Stelle

Die Stelle erfordert eine Ausbildung Maschinentechniker HTL
und eine Vertiefungsausbildung Energie, bendtigte Erfahrung:
5 Jahre Tétigkeit in einer ahnlichen Funktion.

Sprachkenntnisse: d (Muttersprache)

f (Umgangssprache)
e (Fachsprache)
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Zielsetzung (Zweck der Stelle)

Der Stelleninhaber ist zusammen mit beauftragten Stellen ver-
antwortlich fUr das Energiemanagement im Unternehmen:

* Wahrnehmung der Belange der Energie auf Geschaftdei-
tungsebene

Beurteilung der Energiesituation fur das Unternehmen
Formulierung der betrieblichen Energiepolitik

Anordnen und Durchsetzen von Massnahmen

Beurteilung von Bauten und Investitionen aus energetischer
Sicht

Er sorgt fur die Verbesserung der Energieversorgung unter fol-
genden Rahmenauflagen

 Wirtschaftlichkeit
» Umweltfreundlichkeit
» Versorgungssicherheit

Er Uberwacht die Beschaffung, Bereitstellung und Verwen-
dung der Energie im Konzern. Er berédt die Geschaftsleitung in
Fragen des Energieeinsatzes.

Kompetenzen

Der Energiebeauftragte besitzt die Kompetenz einer Stabs
funktion gegenliber Betriebs- und Abteilungsleitern. Er ist von
ihnen in allen Fragen, die seinen Aufgabenbereich tangieren,
beizuziehen.

Aufgaben

Er hat fachliche Weisungskompetenz (mit Einschrankung auf
Energiefragen) gegeniiber folgenden Abteilungen

 Einkauf und Beschaffung
» Technik und Unterhalt
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1 Politik und strategische Aufgaben

Im Rahmen eines Antrags an die Geschaftsleitung

formuliert die Energiepolitik des Konzerns

plant die Beschaffung fir wichtige Energietréger, eva
luiert die Energielieferanten

Uberprift Bauvorhaben und weitere Investitionen auf ihre
energetischen Konsegquenzen, macht gegebenenfalls Va-
riantenvorschlége

plant und realisiert energietechnische Sanierungsmass-
nahmen

erstellt in seinem Kompetenzbereich Projektierungs-,
Investitions- und Kreditantrage

2 Fuhrungsaufgaben

initiiert und moderiert den Energiezirkel oder das -team

evaluiert Vorschldge aus dem Vorschlagswesen und aus
Energiezirkeln bezlglich der Realisierbarkeit und der
maoglichen Einsparungen

schafft Sparanreize, motiviert Uber Medien (Hauszei-
tung/Anschlage) und personliche Auftritte die Mitarbei-
terschaft

Uberwacht die energetischen Auswirkungen aler
Investitionen

3 Realisation des Energiemanagements

koordiniert die verschiedenen Aktivitéten im Energiebe-
reich des Konzerns

ordnet die Installation von Messvorrichtungen an
ordnet Messungen im Energiebereich an
fuhrt eine laufende Energieverbrauchkontrolle

erarbeitet betriebsspezifische Energiekennziffern und
macht Vergleiche mit dhnlichen Verbrauchergruppen
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begleitet die Reaisierung von Massnahmen, kontrolliert
die erreichten Werte und fuhrt die offiziellen Abnahmen
durch

veranlasst die Kontrolle der Einhaltung von Vorschriften,
fuhrt selber Messungen durch

erstellt Wartungsplane fur Installationen aus energeti-
scher Sicht

erstellt Arbeitsunterlagen, macht aufgrund neuer Erkennt-
nisse Checklisten und Wartungsunterlagen

4 Ausbildungsaufgaben

instruiert die Mitarbeiterschaft aus Produktion und Ver-
waltung im Umgang mit Energie

organisiert interne Kurse mit hauseigenen und aussenste-
henden Spezialisten

5 Infor mationsaufgaben

informiert nach innen und nach aussen Uber getroffene
energetische Massnahmen

ist Ansprechpartner bel Energiefragen (auch gegeniber
der Offentlichkeit), berét die internen Stellen in Energie-
fragen

unterhdt eine Fachbibliothek, die allen Mitarbeitern des
Konzerns bel Bedarf zur Verfligung steht

6 Berichtswesen

erstellt die Energiestatistiken

erstellt den jahrlichen Rechenschaftsbericht, erstellt eine
jahrliche Energieverbrauchs-Bilanz

erstellt Gutachten aus energetischer Sicht

fuhrt eine Dokumentation Uber Energiesparmassnahmen,
Erfahrungen im Energiebereich, mogliche Lieferfirmen
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Besonderes

Unterschrift Stelleninhaber/in - Unterschrift VVorgesetzte/r

Visum Personalstelle

Datum: Méarz 1994 Datum: Marz 1994

Datum:

4.6 Das Funktionsdiagramm als Hilfsmit-
tel zur Klarung von Verantwortlich-
keiten

Das Funktionsdiagramm ist ein Organisationsmittel, welches
das Zusammenwirken der verschiedenen Stellen im Unterneh-
men bei der Bearbeitung einer Thematik aufzeigt. Im Gegen-
satz zu Stellenbeschreibung und Organigramm werden im
Funktionsdiagramm Verknipfungen und Verbindungen sicht-
bar. Das Funktionsdiagramm dient vor allem dazu, Mitent-
scheidungs- und Mitwirkungsaktivitéten sichtbar zu machen.
Diese Einpassung in das Entscheidungs- und Ausfihrungsge-
flge ist fUr das Energiemanagement von besonderer Wichtig-
keit. Zum einen ist das Energiemanagement eine Tétigkeit, die
ressortibergreifend funktioniert. Zum andern muss sich das
Energiemanagement seinen Platz im Funktionsgefiige des Un-
ternehmens erst erwerben. Spannungen und Probleme sind un-
vermeidlich. In solchen Fallen hilft das Funktionsdiagramm,
weil es die Wege eines Geschéftsvorfalls und die dabei ange-
sprochenen Partner aufzeigt.

Als Darstellungsform wird in der Regel die Matrix gewahlt.
Auf der einen Dimension der Matrix trégt man die Aufgaben
und Aufgabenschritte ein. Auf der zweiten Dimension der Ma-
trix werden die angesprochenen Funktionen eingetragen.

Zweck des
Funktionsdiagramms
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Modell eines Funktionsdiagramms (verkirztes Beispiel)

[ = = o

Stellen 8 = = 5 & c

kv ~ 2 =

= < = o =

oS of o o= S = D

€SB £S= £¢c£ < 3 = = =

So = SO SE o = -

B B4+ 25 25 £ ] )

20 05 00 @ @© @ =

B+ wEe e ot — o ©

Cyw 5 &9 cx O @ c

L3 22 @ 2 5 o 9
= e

Aufgaben Py 2L PE PE 0 @ =

- 2E o8 oo g o c o
Energiemanagement Ml M= o<t mF a L

Energiepolitk M MMMMA |

formulieren
und anpassen

Aktivitdten im Energie-
bereich gesamt
(Jahresplanung)
ausarbeiten

=
=
=
=
=
>

A M | X M | Geschiftsleitung

Vorschldge fiir Mass-
nahmen im Bereich
Gebdude/Maschinen
ausarbeiten

Vorschlage fiir

Schulungsmassnahmen

M MMMTE VAM

und Information (E*)
ausarbeiten
Vorschlage fiir K E VMVM

Messsysteme
und Kontrollmittel
im Energiebereich

Legende:

K = Kontrolle

= Ausfiilhrung M = Mitsprache/Zusammenarbeit
= Entscheidung V =Vorschlagsrecht

= Information E*=wenn gréssere Vorhaben

Das Funktionsdiagramm zeigt auf Gbersichtliche Art und Wel-
se, wie im Unternehmen themenbezogen zusammengearbeitet
wird. Das Erstellen solcher Diagramme ist arbeits- und zeitauf-
wendig. In gemeinsamen Sitzungen missen jene Punkte ge-
kléart werden, die (immer wieder) zu Differenzen Anlass geben.
Somit ist das Funktionsdiagramm ein Mittel, um betriebsin-
terne Kompetenzkonflikte einzudéammen. Die obige Darstel-
lung zeigt auch die Grenzen des Organisationsmittels. Kom-
plexe Projekte und Beziehungen kénnen damit nicht dargestel It
werden. Dazu werden differenziertere Hilfsmittel wie Netzpl&-

ne, Handblcher etc.

bendtigt.
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Fazit:

» Haben Sie die Aufgaben Ihres/Ihrer Energieverantwort-
lichen fixiert? Beachten Sie, dass Stellenbeschrei-
bungen sehr gut durch die Aufgabentrager bzw. Aufga-
bentrégerinnen erstellt werden kdnnen.

» Haben Sie die Verantwortlichkeiten der verschiedenen
Instanzen gegeneinander abgeprift, damit es nicht zu
Doppel spurigkeiten kommt?
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5 Dieneuen Organisationsmittel:
Audit, Team und Zirkel

Wahrend die klassischen und traditionellen Organisationsmittel
von einer statischen Organisationsauffasssung ausgehen, su-
chen die neuen Organisationsmittel in der Organisation ein dy-
namisches Gebilde zu sehen. Dieses Gebilde muss neue Her-
ausforderungen verarbeiten. Anderungen im organisatorischen
Verhalten lassen sich dann bewerkstelligen, wenn breit, kraft-
voll und vernetzt eingegriffen wird.

Der Energieaudit ist ein Mittel, das vordergrindig eine Art
Kontrolle darstellt. Durch die breite Art der Fragestellung zeigt
sich aber, dass der Audit eher ein betriebswirtschaftliches Fuh-
rungsmittel zur Erreichung der Ziele und zur Beeinflussung der
Denkhaltung darstellt. In diesem Sinne ist der Audit Willenshil-
dung und Willensdurchsetzung zugleich.

Das Energieteam ist ein Durchsetzungsmittel. Es wird durch
Teamarbeit vermieden, dass gute Absichten durch Mangel an
Durchsetzungskraft und durch eine zu wenig breite Abstiitzung
im Unternehmen absterben.

Der Energiezirkel will die Intelligenz und das Engagement der
Basis in Projekte einbeziehen. Der Zirkel ist ein Umsetzungs-
mittel mit deutlich erzieherischem Charakter. Alle diese neuen
Mittel sind, wie Kenner dies sicherlich bemerkt haben, dem
Qualitdtsmanagement nachempfunden. In der Tat lassen sich
mit dem Qualitdtsmanagement methodenmassige Vergleiche
ziehen. Das Qualitdtsmanagement verlangt wie das Energiema-
nagement, ein Umdenken aufgrund einer geénderten Umweltsi-
tuation.

51 Audit

Ein effizientes Energiemanagement setzt genaue Kenntnisse
der Energiesituation im Betrieb voraus. Ein oft verwendetes In-
strument zum Aufzeigen und zur Analyse des | ST-Zustandes ist
der Audit. Unter dem Audit verstehen wir ein Managementin-
strument, das eine systematische, dokumentierte, regelmassige
und objektive Bewertung der Leistung der Organisation, des
Managements und der Abldufe zum Ziel hat. Ein Audit be-
zweckt also die Identifikation von Energieverbrauchern in ei-
nem Betrieb und zeigt Energiesparmdglichkeiten auf. Wir kon-
nen im wesentlichen zwei verschiedene Auditformen unter-
scheiden. Auf der einen Seite haben wir den im zeitlichen wie

Organisation als
dynamisches Gebilde

Waswill die «Audit»-
Technik?
Und wiefunktioniert sie?
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auch im personellen Umfang genau abgegrenzten Audit, der
meist von einem Spezialisten durchgefihrt wird und mit dem
Vorliegen eines Massnahmenkataloges endet. Auf der andern
Seite haben wir das im Betrieb institutionalisierte Auditing,
welches laufend Uber den IST-Zustand informiert und somit die
Moglichkeit geben soll, kontinuierlich V erbesserungen zu reali-
sieren.

Diese Auditform ist allerdings auf ein im ganzen Betrieb gut
verankertes und funktionierendes Energiemanagement ange-
wiesen. Im ersten Fall wird typischerweise ein externer Berater
beigezogen, der die Analyse macht und Problemldsungen auf-
zeigt. Im zweiten Fall hingegen wird ein externer Berater hdch-
stens dazu beigezogen, ein eigenes Energieauditing aufzubau-
en. In der Folge werden diese beiden Auditarten kurz vorge-
stellt. Die Ausfihrungen in diesem Kapitel stiitzen sich vor a-
lem auf den Schlussbericht eines Forschungsprojektes zum
Energieauditing, das die «Holderbank Management + Bera-
tungs AG» zusammen mit der «Alusuisse-Lonza AG» und der
ETH durchgefuhrt hat und auf eine neue Verordnung der euro-
péischen Gemeinschaften tber die freiwillige Beteiligung indu-
strieller Unternehmen an Umwel tbetriebsprifungen.

5.1.1 Der Kurz- oder Miniaudit

Im Kurzaudit geht es darum, mit mdglichst geringem Aufwand
die energierelevanten Informationen in einem Betrieb zu ge-
winnen. Aus der Uberzeugung heraus, dass Energiemanage-
ment nicht nur Aufgabe und Verantwortung einer einzelnen
Person ist, sondern die ganze Betriebsorganisation durchdrin-
gen muss, soll der Audit neben technischen vor allem organisa-
torische Fragen aufarbeiten. Der Kurzaudit wird meistens von
einem Team durchgefiihrt. Geleitet werden kann dieses Team
durch einen externen Berater, der den Betrieb mit der nétigen
Unabhangigkeit und Distanz betrachtet. Die im Juli 1993 verof-
fentlichte EU-Verordnung zum Okoaudit sieht fir den EU-
Raum eine Zulassungsprifung von solch unabhangigen Audit-
beratern vor. Der Kurzaudit ergibt einen Uberblick zur Energie-
situation im Betrieb und zeigt Schwachstellen auf.

Organisatorische Fragen:

— Hat der Betrieb eine offizielle Energiepolitik schriftlich fest-
gelegt?

— Sind Energieziele fur alle betroffenen Unternehmensebenen
definiert?
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— Sind die Instrumente, die Mittel und die Verantwortungen
zur Erreichung dieser Ziele bestimmt?

— Sind die erforderlichen Kontroll- und Korrekturmassnahmen
geplant?

— Wurden die Mitarbeiter stufengerecht informiert und werden
alenfalls Weiterbildungskurse durchgeftihrt?

Technische Fragen:

— Wie sieht die grafische Darstellung des Energieeinsatzes im
Ablauf des Produktionsprozesses aus?

— Wie sieht der Energiefluss im Betrieb aus (Sankey-Dia-
gramm)?

— Wo ergeben sich ineffiziente Prozesse?

— Wo kann durch einfache Steuerungsmassnahmen Energie
eingespart werden?

— €tc.

Das Ziel eines Kurzaudits ist es, genau definierte Fragen zu be-
antworten. Es wird dabei vor allem darum gehen, bestehende
Informationen zusammenzutragen, aufzuarbeiten und zu inter-
pretieren. Messungen hingegen wurden den Rahmen des Kurz-
audits sicher sprengen. Zusammenfassend kann gesagt werden,
dass es das Ziel eines Kurzaudits ist, einen Gesamtuberblick
Uber die Energiesituation des Betriebes zu gewinnen und beste-
hende Energiemanagementfragmente sinnvoll zu komplettie-
ren. Dem Betrieb kann damit gezeigt werden, was das betriebli-
che Energiemanagement erreichen kdnnte, wenn nur schon aus
den potentiell vorhandenen Informationen ein optimaler Nutzen
gezogen wirde und die erfassten Daten ausgewertet sowie ent-
sprechende Prozeduren und Methoden angewendet wiirden.

5.1.2 Der (Voll-)Audit

Das Ziel eines Vollaudits muss es sein, im Betrieb die Energie
genauso gut zu kontrollieren, wie die Finanzadministration ihre
FinanzflUsse kontrolliert. FUr die Betriebsorganisation bedeutet
dies, dass die Uberpriifung (Audit) des Energiemanagements
nicht nur periodisch an externe Berater delegiert werden kann,
sondern dass es sich bei einem Vollaudit um eine permanente
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unternehmensinterne Aufgabe handelt. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang der Einbezug aller beteiligten Kreise. Der Au-
dit darf nicht nur als behindernde Uberprifung der eigenen Ak-
tivitdt angesehen werden, sondern muss als Hilfestellung fur
zukUnftige Entscheide empfunden werden. Ein ganzheitliches
Audit besteht darum nicht nur aus der permanenten Erfassung
und Interpretation von energierelevanten Daten, sondern auch
in der Institutionalisierung der Vermittiung von Anregungen
und Weisungen an die betroffenen Kader und Mitarbeiter. Die
Resultate des Audits missen in Weliterbildungsveranstaltungen
einfliessen und Basis bilden fir Aktivitéten von Energieteams
oder Energiezirkeln.

Beispiel eines Fragenkatalogs

Folgende Fragen im Zusammenhang mit der betrieblichen Or-
ganisation sollten mit einem Vollaudit beantwortet werden kon-
nen:

— Welches ist die generelle Energiepolitik des Unternehmens,
gibt es eine Vision oder eine bindende Absichtserklarung?

— Welche spezifischen oder konkreten Ziele gibt es? Sind sie
quantifiziert und an Termine gebunden? Sind sie ambitits
und erreichbar? Sind sie messbar oder verifizierbar?

— Gibt es Taktiken oder Strategien, welche aussagen, wie die
Ziele erreicht werden sollen und gibt es Aussagen, wie die
entsprechenden Ressourcen zur Zielerreichung zugeordnet
und bentitzt werden sollen?

— Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren fir die jeweilige
Zielerreichung?

— Welche Hauptaktivitéten gibt es momentan? Welche Funk-
tionen (Energiemanager, Energiekoordinator, Energieteam
etc.) und welche Aktivitdten (Analyse von Trends, Informa-
tionen der Belegschaft etc.) sind realisiert?

— Welche Informationen (interne/externe) werden zur Ausfih-
rung der Aktivitéten benutzt?

— Welche Erfolgskontrollaktivitéten gibt es, die ein Urtell dar-
Uber erlauben, wie gut die einzelnen Aktivitéten zur jeweili-
gen Zielerreichung beitragen?
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Gibt es Schllsselgruppen ausserhalb des aktuellen Energie-
managements, welche berilicksichtigt werden mssen (unter-
nehmensintern und -extern)?

Wie stark hangt das Energiemanagement von diesen Grup-
pen ab und welchen Einfluss kann es auf sie ausiiben?

Wer dominiert/bestimmt die Entwicklung des Energiema-
nagements?

Was wird as Hauptfaktor fir ein gutes Funktionieren der
Energiemanagementorgani sation angesehen?

Haben die Energieverantwortlichen Macht und worauf be-
ruht sie?

Welche personlichen Fahigkeiten, Haltungen und Motive ha-
ben die Schliissel personen des Energiemanagements und wie
sehen diese, wie die Energiemanagementorganisation funk-
tionieren sollte?

Wie gut funktionieren diese Schllisselpersonen al's Gruppe?

Wie sehen diese Schliisselpersonen die Zukunft der Ener-
giemanagementorgani sation?

Wie stark sind diese Personen wirklich, und woher kommt
diese Macht?

Gibt es eine strategische Energiesffizienzplanung?

Gibt es fur Bereiche/Abteilungen Leistungs-/Erfolgskon-
trollen?

Wieviele Angestellte sind im Energiemanagement tétig und
wie sind sie ausgebildet?

Sind die Produktionsmittel und Hilfsmittel in guter Verfas-
sung und «up to date»?

Gibt es strikte finanzielle Limiten fur Energiemanagement
und entsprechende Investitionen?

Welche Haltung haben die Angestellten in Bezug auf Zusam-
menarbeit (Teamarbeit) mit dem Management und unter sich
selbst?
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— Haben die Angestellten spezielle Wertvorstellungen, welche
das Energiemanagement beeinflussen konnten?

— Gibt es wichtige Vereinigungen und Anwaltsgruppen,
wel che beriicksichtigt werden missen?

Energiespezifische Daten aus dem Betrieb missen in einem
Vollaudit in eine moglichst aussagekréftige Form gebracht wer-
den. Zudem mussen fur die jeweilige Industriebranche typische
Einheiten benutzt werden:

* Esist sinnvoll, alle Energiemengen in eine einheitliche Ein-
heit zu konvertieren. Normalerweise wird hierzu entweder
GJ oder MWh verwendet.

* Anhand der gesammelten Daten sollten immer méglichst
ausfuhrlich spezifische Werte berechnet und dargestellt wer-
den: zum Beispiedl kg Dampf/kg Ol; GJProdukteinheit,
kwh/m? geheizter Raum; sFr/kWh

» Die Daten sollen immer graphisch dargestellt werden. Wich-
tig ist, dass der jeweils geeignete Grafiktyp verwendet wird:

— Trends: zeitlicher Verlauf
— Proportionen: Kuchendiagramm
— Mengen, Einheiten: Balkendiagramm
— Abhangigkeiten: Scatterdiagramm
— Variationen: Histogramme

» Alle Grafiken, wann immer dies moglich ist, mit einem Be-
zug: pro Produkt, pro Prozessstufe und pro Energietrager.

» Wenn mdglich sollen auch Referenzwerte anderer Unterneh-
men dersel ben Branche herangezogen werden.

* Wo immer moglich sollte in den Grafiken auch der Zusam-
menhang zu den Kosten (in absoluten Frankenbetragen) er-
sichtlich gemacht werden.

Die Daten und Grafiken kdnnen dann beziglich Trend, Ein-
flussfaktoren, Uberméassige Variationen analysiert werden. Das
Wichtigste ist aber, dass alle Grafiken mit den zustandigen Per-
sonen diskutiert und die Schlussfolgerungen festgehalten wer-
den.
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Fazit:

Der Audit ist ein Priif-, aber auch ein Steuermittel der Ener-
gieorganisation.

» Konnen Sie die kritischen Fragen Ihres Energiemanage-
ments beantworten?

* Wollen Sie eine breite Bestandesaufnahme durchfihren?

5.1.3 Energiemanagement und I nvestitionen

Viele organisatorische Massnahmen zum intelligenten Einsatz
der Energien befassen sich mit Anlagen, die bereits bestehen.
Ist eine Anlage oder ein Prozess fertig geplant oder gar reali-
siert, dann kénnen oft nur noch marginale Anpassungen zur ra-
tionelleren Verwendung der Energie eingefihrt werden. Viele
Sachzwange lassen oft keine substanziellen Anpassungen mehr
zu. Obschon diese aus energetischer Sicht durchaus angebracht
waren. Wichtig ist daher der friihzeitige Einbezug von energie-
technischen Konzepten bereits in der Phase der Planung von
neuen Anlagen, Produkten oder Produktionsprozessen.

Aufgrund dieser Tatsache sind einige Firmen dazu Ubergegan-
gen, ihre Investitionsvorhaben nicht nur auf ihre finanziellen
Konsequenzen hin zu Uberpriifen, sondern verlangen bereits in
der Planungsphase einen Ausweis darliber, dass die Méglich-
keiten eines rationelleren Einsatzes der Energie vollstandig
ausgeschopft wurden.

In der Firma Viscosuisse muss jedes Investitionsvorhaben mit
einer Investitionssumme von dber 1 Mio. Fr. durch die Fach-
stelle Energie und Umwelt visiert werden. Damit kann sicher-
gestellt werden, dass ein Investitionsentscheid erst gefallt wird,
wenn die technischen Mdglichkeiten eines rationellen Ein-
satzes der Energie auch wirklich ausgeschopft wurden.
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Verankerung eines
Energieteamsin der
Unternehmenshierarchie
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5.2 DasEnergieteam
(Durchsetzungsmittel)

Energiemanagement ist eine Aufgabe, die das ganze Unterneh-
men betreffen und umfassen soll. Es ware demnach fatal, wenn
der oder die Verantwortliche fir das Energiemanagement iso-
liert und ohne Bezug zum Ubrigen Management oder zur Basis
arbeiten wirde. Soll das Energiemanagement Wirkung zeigen,
so muss das Anliegen zur Schaffung optimaler Energieproduk-
tivitdt breit abgestitzt sein: Sowohl im direkt produktiven Be-
reich wie im Verwaltungsbereich braucht es Kréfte, die das
Energiemanagement mittragen. Diese Gruppe von Fach- und
Fuhrungskréaften, die gemeinsam die Verantwortung fur Aktio-
nen und Aktivitaten Ubernehmen, wird Energieteam genannt.

Das Energieteam ist somit ein firmenpolitisches Fih-
rungsgremium, das den Gedanken des Energiemanage-
ments in das Unternehmen hineintragen und die einzelnen
Projekte betreuen und steuern will.

Die Praxis lehrt, dass es nicht gentigt, gute Ideen an ein Unter-
nehmen heranzutragen. Es braucht ein Gremium mit entspre-
chendem Ruickhalt (GL-Mitglied im Energieteam), das den Ge-
danken des Energiemanagements trégt. Wo die organisato-
rische Absicherung einer Idee fehlt, wird sie durch Tagesaktivi-
téten Uberdeckt. Es bleibt bei der schénen Absicht.

Beispiel
Das Energieteam: Leitung, Betreuung und Wirkung

Leiter Produktion
(Geschéftsleitungsmitglied)

Verantwortlicher
fiir das Energieteam

Administrative
Energieteam Betreuung

5 Mitglieder Energie-
verantwortliche(r)

Realisation von
verschiedenen Projekten
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Wie die Darstellung zeigt, soll das Energieteam nicht als grosse
Institution verstanden werden. Erfolge treten dann ein, wenn
das Team Uber eine engagierte Gruppe von wenigen (4—7 Per-
sonen) Mitgliedern verfigt.

Das Team als Transportmittel fir Anliegen des Energie-
managements

Zusammengefiigte
Krafte eines Teams
bringen mehr

4

Isolierte Ideen
eines Einzelkampfers

Was bringt ein Energieteam? Teams sind ideal

 fur die Durchsetzung von jenen Ideen, die mit genligendem
Rickhalt versehen sind

fur die Verbreitung von Gedanken und Ideen

fr eine verbesserte L dsungssuche mit breiten Ansétzen

fur die Koordination von Aktivitdten

far die Motivation und Verpflichtung der Teammitglieder

Grundsétzlich kann man also sagen, dass die teamméassige Or-
ganisation des Energiemanagements sowohl die interne Akzep-
tanz erhoht, als auch die Effizienz der Massnahmen verbessert.
Entsprechende Untersuchungen aus RAV EL -Projekten bestéti-
gen diese Feststellung.

Nutzen des Ener gieteams
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Zusammensetzung eines Ener gieteams (als Beispiel)

 Laeiter(in) Produktion
(Geschéftdeitungsmitglied)

» Energieverantwortliche(r) des Unternehmens
 Leiter(in) internes Rechnungswesen oder des Einkaufs

» Verantwortliche(r) fur Personal- und Ausbildungsfragen
» Kader der Instandhaltung/Technik

» Kader aus Marketing/V erkauf

 Kader aus Forschung und Entwicklung

Fazit:

Energiemanagement braucht Unterstiitzung und Interesse
sowohl von der Geschéftdeitung als auch vom Ubrigen
Management. Uberpriifen Sie:

» Haben Sie eine breite Abstiitzung der Projekte?
* Wer leitet die Projekte?
o Wer istim Team beteiligt?

5.3 Der Energiezirke (Umsetzungsmittel)

Um die Idee des optimalen Energieeinsatzes an die Basis zu
bringen, empfiehlt sich der Einsatz von Energiezirkeln. Ener-
giezirkel sind, der Name deutet es bereits an, den Qualitatszir-
keln nachempfundene Organisations- und Arbeitsformen. Die
|dee stammt aus den USA, wurde aber dann in Japan verfeinert
und breit angewandt. Heute ist das Modell der Qualitétszirkel
in alen Industriestaaten verbreitet.

Energiezirkel beabsichtigen zweierlei:
» Siewollen die Sorgfalt im Umgang mit Energie dort wecken,

wo Erfolge durch personliche Beteiligung mdglich sind: Bel
der Mitarbeiterschaft.
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* Durch die betriebswirtschaftliche Problemstellung soll eine
| dentifikation mit dem Unternehmen und den Unternehmens-
problemen Uber die konkreten Energiefragen hinaus geschaf-
fen werden.

Es sind a'so betriebsokonomische Ziele, die mit Gbergeordneter
unternehmerischer Denkweise kombiniert werden sollen. Die-
ser doppelte Zielaspekt hat entscheidend zum grossen Erfolg
der «Zirkel»-Idee beigetragen. Die messbaren Erfolge der Ein-
sparungen an Energie sind interessant, der nicht messbare Bei-
trag zur Schaffung eines bestimmten Energiebewusstseins
(Energiekultur) und einer Motivation der Mitarbeiterschaft ist
ebenso bedeutsam. In einem firmeninternen Handbuch fir sol-
che Zirkel sind folgende zwei Leitsétze fur die Mitarbeit in Zir-
keln aufgefuhrt:

e Seien Sie nicht mit den momentanen Zusténden zufrieden,
sondern Uberlegen und verbessern Sie.

» Verurteilen Sie nicht Fehler, sondern empfehlen Sie Verbes-
serungen.

Energiezirkel sind somit ein Transportmittel einer Idee
zur Basis hin. Energiezirkel dienen dazu, durch die Anre-
gung der Mitarbeiterschaft neue Losungen und Applika-
tionen von Sparideen im Unternehmen zu erreichen. Man
geht davon aus, dass die selbst erarbeiteten Ideen auch je-
ne sind, die umgesetzt werden. Durch die Problemstellun-
gen sollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl be-
triebswirtschaftlich als energiebewusst denken lernen.

Die Form der Gruppenarbeit soll den Gedankenaus-
tausch und damit die Originalitét der Losungen verbes-
sern.
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Rolle Koordinator

Rolle Experte
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Energiezirkel: Rollen und Organisation

5-8 Mitarbeiter/innen treffen
sich 2-4 mal monatlich, um

Verbesserungen des Energie-
managements zu besprechen

Experten
(Energieverantwortlicher)
stehen lhnen bei Bedarf
zur Verfiigung

Mehrere Gruppen zusammen
haben einen Koordinator

Die Resultate aus der Zirkelarbeit sind Vorschldge zur Verbesserung des
Energiemanagements

Energiezirkel bestehen aus etwa sechs bis neun Firmenangeh6-
rigen, die sich in regelméassigen Abstanden wahrend etwa drei
Monaten treffen, um sich interdisziplindr mit Fragen um den
rationellen Einsatz der Energie zu besprechen. Projektorientiert
werden Schwachstellen aufgedeckt, deren Ursachen erkannt
und den Vorgesetzten angepasste Massnahmen empfohlen. Wo
immer und wann immer moglich, wollen sie diese Ldsungsvor-
schldge selbst in Angriff nehmen. Initiiert oder moderiert wer-
den solche Energiezirkel in der Regel durch den Energiebeaut-
tragten.

Der Koordinator amtet als eine Art Ombudsmann, an den sich
der Zirkel bei Schwierigkeiten wenden kann. Er (oder sie) hilft
bei organisatorischen Fragen und bei der Kontaktnahme mit
Fachleuten. Der Koordinator beschafft auch Fachliteratur und
bietet L 6sungen bei internen Schwierigkeiten an.

Experten stehen den Zirkeln bei, wenn diese eine solche Un-
terstiitzung winschen. Gerade im Energiebereich scheint eine
fachlich sattelfeste Begleitung unabdingbar. In eigenen Semi-
naren treffen sich die Gruppenleiter mit ihrem Koordinator
zum Informations- und Erfahrungsaustausch.
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Viele Firmen haben ein etwas eingeschlafenes Vorschlagswe-
sen durch diese (Energie-) Zirkel abgelost. Das Wettbewerbs-
prinzip wird dann eingesetzt, wenn Vorschlége pramiert und
die entsprechenden Teams geehrt werden.

Wer gegenuiber den Energieteams Zuriickhaltung und Skepsis
hat, der sei auf die oft im einzelnen relativ kleinen, im ganzen
aber grossartigen Resultate dieser Mitwirkung der Arbeiter-
schaft hingewiesen. Allerdings wére es unklug, ohne gentigen-
de Kenntnis und Vorbereitung solche Energiezirkel zu schaf-
fen. Es braucht dazu Kenntnisse, die u.a. in entsprechenden
RAVEL-Kursen erworben werden konnen.

Fazit:

Energiemanagement darf nicht eine schéne Idee bleiben.
Die Idee selbst braucht ein Transportmittel zur Basis.
Energiezirkel sind ein bewahrtes Mittel, die Ideen an die
Mitarbeiterschaft heranzutragen.

* Nutzen Sie den Willen zu Eigenaktivitdten bei der Mit-
arbeiterschaft, schaffen Sie Energiezirkel.

» Suchen Sie im Unternehmen Themen und Projekte, die
Im Zirkel bearbeitet werden kénnen.

» Reden Sie Uber die Zirkel - Erfolge spornen an.
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6  Mittel zur Beeinflussung und zur
Kontrolle von Unter nehmens-
kulturen

Das Wort «Unternehmenskultur» 16st oft noch Abwehrreaktio-
nen aus. Was meint das Schlagwort? Es umschreibt die Er-
kenntnis, dass auch Unternehmen wertgesteuerte Gebilde sind.
Werte l6sen ein bestimmtes Verhaten aus. Wenn es also ge-
lingt, energiebewusstes Verhalten mit der Wertstruktur des Un-
ternehmens zu verbinden, so ist dieses Verhalten gesichert. Es
muss nicht laufend erarbeitet und eingefordert werden. Er-
wuinschtes Verhalten geschieht quasi automatisch, unbewusst.

Kein Zweifel: Unser vermeintlicher Energieliberfluss hat zu ei-
ner Nachlassigkeit im Umgang mit Energie gefthrt. Wir mis-
sen in einem gewissen Sinn wieder zum Verhalten unserer Vor-
fahren zurlickkehren. Energie muss sorgféltiger genutzt wer-
den. Esist alerdings nicht leicht, in der heutigen Zeit Kulturen
mit dieser Wertschatzung von Energie anzureichern. Wider-
stdnde sind zu erwarten. Wir versuchen, mit unsern Vorschla
gen Maoglichkeiten aufzuzeigen, wie Kulturen bewegt und ihre
Entwicklungen beurteilt werden kénnen.

6.1 DieOrganisationskultur als
unterstltzendes Element im
Ener giemanagement

Mit «Kultur» wird die Art und Weise bezeichnet, wie ein Un-
ternehmen seine Aufgabe |6st. Im Zentrum der Kultur stehen
Werte. Die Werte, oft Uber einen langen Zeitraum geschaffen
und unbewusst vorhanden, steuern das Verhalten der einzelnen
Firmenangehdrigen tUber Normen und Verhaltensregeln. Diese
Steuergrdssen fuhren dazu, dass sich ganz spezifische und un-
ternehmenstypische Verhaltensweisen und Verhaltensqualitéten
herausbilden. Aussenstehende und Uneingeweihte erkennen oft
spontan diese typischen Verhaltensmuster.

Das Wesen der
Unter nehmenskultur
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Werte und Gesdllschaft
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Gemeinsame, geteilte Werte als kulturbildende Gr 6ssen

Erkennbar im Umgang
mit Bezugsgruppen,
beispielsweise Kunden

A

Fiihrungs-
schwergewichte

Erkennbar

Erkennbar gemeinsame im Fiihrungs-

im Umgang < Normen geteilte Regeln } B\:\?;S?:t s

mit Energie vas |

: Werte wichtig /
was ist uns
unwichtig?«
typische
Verhaltensmuster

Erkennbar im Umgang
mit Ressourcen

Unternehmen, die beweglich und anpassungsfahig sind, passen
sowohl die Wertstruktur als auch den Normen- und Regelsatz
den gednderten Umweltbedingungen an. Alte, Uberflissig ge-
wordene Werte werden ausgetauscht gegen neue, zeitgemasse.
Diese Anpassungsfahigkeit sichert dem Unternehmen die Uber-
lebensfahigkeit. Was hier a's selbstverstandlicher und quasi au-
tomatischer Prozess beschrieben ist, erweist sich in der Praxis
oft als schmerzhafter und schwieriger Vorgang. Werte sind
emotional geladen. Und genau das erschwert die Preisgabe von
einma Uberholten und die Aufnahme neuer, zeitgemasser
Werte.

Eswird hier von unternehmerischen Prozessen gesprochen. Das
hier Gesagte gilt in grosseren Dimensionen auch fir eine Ge-
sellschaft. Auch die Gesellschaft muss in der Lage sein, neue
Werte zu Ubernehmen und in Handlungsmuster zu tberfihren.
Dass dies im Energiemanagement Schwierigkeiten macht, kann
taglich mitverfolgt werden.
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6.1.1 Wieneue Werte eingefihrt werden

Neue Werte gelangen Uber verschiedene Kanédle in das Unter-  Neue Werte aufnehmen
nehmen. Wichtige Einflussgréssen sind

Umgebende kulturelle Werte der Gesellschaft

Wichtige, oft schockartige Ereignisse

Erfolge

Bewusste Handlungen des Managements

Es liegt auf der Hand, dass die kulturellen Werte der Gesell-
schaft, die eine bestimmte Haltung zu Energiefragen und zu
Energiemanagement entwickeln, auch die Unternehmenskultu-
ren von Betrieben beeinflussen. Im Klartext: Wenn die schwei-
zerische Gesellschaft zur Energie und zum Energiekonsum ein
kritisches Bewusstsein entwickelt, so schlagt diese Werthaltung
auch auf Schwelizer Unternehmen durch. Wenn Verbande Sorg-
falt im Umgang mit Energie propagieren, so beeinflusst dies
auch die Mitgliedfirmen. Das Energiebewusstsein wurde nach-
haltig beeinflusst durch die Energiekrise Mitte der 70er Jahre
und entsprechender spéterer Ereignisse. Hier erlebten die Un-
ternehmen, wie rasch sich die Versorgungs- und Kostensitu-
ation im Energiesektor wandeln kann. Viele Unternehmen be-
gannen in dieser Zeit, ein Energiemanagement zu entwickeln.

Energiebewusstsein im Unter nehmen aufbauen

Erfolge Umgebende
verst%rken Grosskulturen

4 beeinflussen
Anséatze

das Unternehmen

Das Management

hat eine Eclhgcks, haff
entscheidende wert- riebnisse schatten
neue Werte

bildende Funktion
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Unternehmen, die frihzeitig und engagiert auf ein Energiema-
nagement umgestiegen sind, konnten in diesen Bemihungen
Erfolge erzielen. Sie steigerten die Effizienz der Energienut-
zung, senkten Kosten und konnten die Emissionen reduzieren.
Diese Erfolge spornen dazu an, weitere Massnahmen in dieser
Richtung zu unternehmen.

Ausgangspunkt von Massnahmen ist ein Werteprofil eines Un-
ternehmens. Hat ein Unternehmen sich lange genug mit Werten
allgemein und mit seiner Kultur beschéftigt, so lasst sich ein
Profil der Werte herausarbeiten.

Werteprofil eines Schweizer 1ndustrieunternehmens
(im Urtell des eigenen Kaders)

Wertaspekte Auspragung der Werte

== = 0 + ++
Technische Orientierung O
Leistungsorientierung O
Mitarbeiterorientierung O

Kundenorientierung

O

Umweltorientierung O

Energiespar-Orientierung O

Kostenorientierung O

Produktorientierung O

Strategisch-langfristige
Orientierung O

nach Pumpin/Kaobi

Der Sinn solcher Profile liegt in deren Erarbeitung. Man redet
Uber jene Dinge, die Selbstverstandlichkeit sind. Dabei ent-
deckt man Verbesserungspotentiale.
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6.1.2 Kultur beeinflussen

Kulturen sind nicht leicht zu beeinflussen und nicht leicht zu  Kulturgestaltung als
andern. Da Kulturen Uber einen langen Zeitraum gewachsen Fihrungsaufgabe
und die Werte entsprechend verfestigt sind, wehren sich Kultu-

ren gegen Anderungsvorhaben. Es braucht eine ganze Zahl von

Massnahmen, die koordiniert und konzentriert eingesetzt wer-

den missen, um die Werte zu andern.

Elastische Reaktion der Kultur auf Anderungsvor haben

Unternehmenskultur

Anderungsdruck Anderungswiderstand

Die Rolle des Managements beim Aufbau eines neuen Werte-  Zentrale Rolle des
und damit Energiebewusstseins kann nicht gentigend hervorge- M anagementes
hoben werden. Fuhrungskréfte geben durch ihr Verhalten nach-

haltig wirkende Signale. Sie haben auch fur das Energiebe-

wusstsein eine Vorbildwirkung. Durch ihre Botschaften, durch

ihre Fuhrungsaktivitéten verstérken oder bremsen sie unterneh-

mensinterne Aktivitdten. Der Aufbau eines Energiebewusst-

seins darf aso nicht ohne Beizug und Unterstiitzung des ober-

sten Managements geschehen.

Neben der Einflussnahme durch das Management braucht es
weitere Mittel zur Beeinflussung der Organisation. |m néchsten
Kapitel sei auf die verschiedenen Moglichkeiten aus den Berei-
chen der Information, der Schulung und der FUhrung eingegan-
gen. Prozesse der Wert- und Kulturgestaltung im Unternehmen
brauchen Zeit. Sehr viel Zeit sogar. Man wird nicht erwarten
durfen, dass sich bereits nach wenigen Anstrengungen Erfolge
einstellen. Der Zeitraum zur Neugestaltung von Kulturen be-
misst sich in Monaten und Jahren.
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6.1.3 Das Steuermittel fir Anderungen: Der Kulturfahr-
plan

Um einem unkoordinierten Aktionismus entgegenzusteuern,
braucht es ein Koordinationsmittel, einen Kulturfahrplan. Die-
ser Kulturfahrplan gibt einen Uberblick tiber die Aktivitatenfol-
ge, den Zeitpunkt der Aktivitdt und das Zielpublikum. Auch
hier wird die Absicht klar: Eine Veranderung im Energiebe-
wusstsein verlangt vielfaltige Ansatzpunkte.

Kulturfahrplan

Aktivitat Zeit Wer tut's?

Ausarbeitung eines Mai Geschéftsleitung
Energieleitbildes: For-
mulierung der Leitsétze

(1Tag)

Artikel in der Hauszeit- Juni Redaktor

schrift (Bilder Uber Bau Hauszeitschrift
Warmertuckgewin-

nungsanlage)

Energieanalyse im Be- August Energiebeauftrag
reich 2 —Verbreitung ter mit externen
der Ergebnisse Experten
Vortrag Energiema- Oktober Experten

nagement fir oberes
und unteres Manage-
ment (1 Stunde externer

Fachmann)

Kennziffern Uber Ener- November Energiebeauf-
gieverbrauch in diesem tragter

Jahr

etc.

Eine Organisation muss laufend und in standig neuer Form mit
den neuen Werten konfrontiert werden. Wie die vorangehenden
Abschnitte zeigen, gibt es eine breite Fulle von Ansatzpunkten.
Gefragt ist Einfalsreichtum und Variationsvermégen. Wichtig
ist aber auch etwas weliteres; Solche Aktivitaten sind zeitlich zu
begrenzen.

Man soll 12, vielleicht 18 Monate ein gleiches Grundthema be-
handeln, dann wird man abbrechen miissen. Auch hier schadet
das Ubermass einer guten Idee. Wenn die Dinge zu lange be-
handelt werden, kann Begeisterung in Ablehnung umschlagen.
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6.1.4 DasResultat: Eine energiebewusste Organisations-
kultur

Vorschriften und aktive Fuhrungstétigkeit konnen die Mitarbei-  Werte als permanente
terschaft nur punktuell beeinflussen. Kulturelle Normen und  Steuergréssen

Werte wirken, und das ist ihr grosser Vorteil, immer und unab-

héngig von der Anwesenheit von Vorgesetzten. «Man macht es

in unserer Firma eben so...,» ist die Begriindung. Dieses

Selbstverstandnis einer Haltung und einer Wertstruktur gegenu-

ber ist Zeichen dafir, dass eine (neue) Kultur sich etabliert hat.

Werte steuern das Verhalten. Als Resultat kann man also ein
neues Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Ener-
giebereich erwarten. Friher oder spéter zeigt diese Verhaltens-
anderung auch Resultate. Energiekosten sinken, der sorgféltige
Umgang mit Energie zeigt sich Uberall.

Werte steuern das Ver halten

Neue Wertstruktur ... beeinflusst ... gibt bessere Resultate
im Unternehmen ... Mitarbeiterverhalten ... im Umgang mit Energie

e

OE-Prozess = Einwirkungen iiber eine langere Zeit

Der grosse Vorteill wertgesteuerter, kultureller Fihrung zeigt
sich aber vor allem darin, dass auf breiter Front Eigenaktivita-
ten ausgel 6st werden. Die Mitarbeiterschaft verhdlt sich gemass
den Werten, die propagiert worden sind. Energiegerechtes Ver-
halten wird selbstverstandlich.
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Fazit:

Werte steuern das Verhalten in einer Organisation. Sie
sind der Ursprung einer bestimmten Kultur. Der Vortell
kulturell abgestitzter Werte liegt darin, dass sie nachhaltig
und auf alen Stufen wirken!

Uberpriifen Sie:

* Hat energiebewusstes Verhalten in unserem Unterneh-
men einen breiten Ruckhalt?

» Mussen wir eine entsprechende Basi s schaffen?

» Welche Mittel zur Beeinflussung der Kultur haben bei
uns Erfolg?

* Verhdlt sich das Management aus energetischer Sicht
vorbildlich?
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6.2 Organisationsentwicklung und
Ener giemanagement

Energiemanagement will Veranderungen erreichen. Wo erfolg-
reich Veranderungen durchgesetzt wurden, konnte man fest-
stellen, dass sich dabel die Werte, Normen, Einstellungen und
Verhaltensweisen im Unternehmen gedndert hatten. Organisa-
tionen entwickeln sich. Wirde dies nicht der Fall sein, misste
die Zeit sie Uberholen. Sie sind, wenn sie sich nicht anpassen,
far den Untergang bestimmt. Es ist zweifellos Zeit, dass die
Unternehmen as Ganzes eine neue Einstellung zum Umgang
mit Energie entwickeln. Mit der Forderung, dass die Organisa-
tion als Ganzes ein neues Verhaten entwickeln muss, ist auch
die Richtung der Verénderungsarbeit umschrieben. Es geht um
Unternehmens- und Organi sationsentwicklung.

Or ganisationsentwicklung
Die Umwelt stellt Forderungen als notwendige Fahigkeit
an die Organisation. zur Anpassung

Die Organisation entwickelt
neue, adiquate Werte,
Normen, Verhaltensweisen ...

... und sichert so ihre Existenz,
indem sie sich in ihre Umwelt einpasst.

Soll Energiemanagement beste Energieproduktivitdt hervor-
bringen und zur besseren Stellung im Wettbewerb beitragen,
muss es wie ein Netz das gesamte Unternehmen Uberziehen,
und zwar vertikal Uber alle Hierarchiestufen und horizontal ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette. Energiemanagement-
Aufgaben mussen von allen getragen werden.
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Der Lernprozess

Verbesserungspotentiale
entdecken

82

6.2.1 Energiemanagement: Eine Organisation lernt

Die besten Chancen, ein leistungs- und wettbewerbsorientiertes
Energiemanagement aufzubauen, haben Unternehmen, die das
Prinzip der lernenden, sich entwickelnden Organisation verfol-
gen. Der Aufbau eines unternehmensweiten Energiemanage-
ments bietet eine ausgezei chnete Gelegenheit, die lernende Or-
ganisation zu entwickeln. Der Prozess zur Verbesserung der
Energieproduktivitét hat praktisch immer auch Synergieeffekte
auf die Arbeits-, Kapital- und Material produktivitdt. Diese po-
sitiven Nebeneffekte (die sich nicht selten als Haupteffekte ent-
wickeln kdnnen) setzen so eigensténdige Verbesserungspro-
gramme in Gang. Diese Spin-off-Wirkung verbltfft immer
wieder selbst langjdhrige und mit den Betriebsabldufen bestens
vertraute Mitarbeiter aller Stufen. «Erst jetzt, wenn die Ener-
gieflUsse systematisch verfolgt und ihre Wirkungen und Impli-
kationen hinterfragt, kann erkannt werden, wie unser Prozess
wirklich funktioniert» ist eine typische Aussage, wenn Energie-
management top-down und funktionsibergreifend eingeftihrt
wird.

Beim genauen Hinschauen wird einem bewusst, dass im Lei-
stungserstellungsprozess Energie durch ein engmaschiges und
weitverzweigtes Netz den gesamten Betrieb durchfliesst und
bei jedem noch so kleinen Herstellvorgang direkt oder indirekt
beteiligt ist. Um optimale Energieproduktivitét zu erreichen,
muss man — mit den wichtigsten beginnend — allen Energieflis-
sen folgen. Dadurch stosst man regelméssig auf Verbesse-
rungspotentiale, die man vorher noch nicht sah. Energie nimmt,
so betrachtet, eine interessante universale Stellung unter den
Ressourcen ein. Bel diesem Vorgehen stosst man haufig auf ei-
ne weitere fundamentale Grosse: die Zeit.

Wenn man die Ressource Zeit, zum Beispiel im Rahmen des
Time Based Managements (TBM) untersucht, entdeckt man
teilweise gleiche Sparpotentiale wie beim Energiemanagement.
Inwieweit sich TBM und Energiemanagement erganzen oder
Uberschneiden, mit andern Worten: ob man der Energie oder
der Zeit folgen soll, hangt vom Betrieb, vom Umfeld und von
der Zielsetzung ab. Dies muss von Fall zu Fall entschieden
werden. Festzuhalten bleibt lediglich, dass neben dem Manage-
ment von Zeit, Arbeit, Kapital und Material der Umgang mit
der Ressource Energie eine interessante Alternative unter den
vielen moglichen Produktivitétsprogrammen bietet — die dar-
Uber hinaus auch noch direkte dkologische Wichtigkeit hat.
Diese Zusammenhange sollte man unbedingt berticksichtigen,
wenn es um die zukinftige Stellung der 6kologischen Unter-
nehmensfihrung im Betrieb geht.
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6.2.2 Organisationsentwicklung:
Eine Vorgehensphilosophie, ein Prozess und
eine Technik

Ein Energiemanagement hat nur dann Erfolg, wenn dabei das
gesamte Unternehmen, die gesamte Organisation erfasst wird.
Damit unterscheidet sich die hier vermittelte Philosophie von
einer naiven Auffassung, die vorgibt, dass man nur an wenigen
Punkten einzugreifen brauche, um sichtbare und dauerhafte Er-
folge zu erreichen.

Im Prozess sollen sich die «harten» (technischen) Elemente der

Organisation mit den «weichen» (menschenbezogenen) Ele-

menten verbinden. Nur durch diese gegenseitige Abstiitzung  Organisationsentwick-

kann Bewegung in die Organisation gebracht werden. lung: Die «harte» und
«weiche» Komponente

Kultur und Kno-how und Mensch
Wertstruktur Methode
Energie-
produktivitét
und
Okoqualitat
Systeme und Material Maschine
Kennziffern
«harte» (technische) «weiche» (menschen- Externer Einfluss
Komponente gebunden) Komponente (Energiepreise,
der Organisation der Organisation EG-Normen)

Wie die Darstellung zeigt, baut eine funktionstiichtige Organi-  «harte» und «weiche»
sation auf das Ineinandergreifen der «harten» und «weichen»  Faktoren zusammen
Faktoren. Aufgabe des Managements ist es, dieses Ineinander-  bringen dauernde
greifen zu leiten. Fuhrungskréfte neigen oft dazu, den Unter- Veranderung
nehmenserfolg allein aus der «harten» oder dann der «wei-

chen» Perspektive zu betrachten. Das gilt auch fur ein erfolg-

reiches Energiemanagement. Es sind nicht nur energiegiinstige

Maschinen, energiegiinstige Materialien und ein ausgebautes

System von Steuer- und Messinstrumenten fur den Erfolg des

Energiemanagements beizuziehen. Ein Erfolg im Energiema

nagement benttigt die Erganzung durch Menschen, ihr Know-

how und durch die entsprechenden Wertstrukturen der Unter-

nehmenskultur.
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Organisationsentwicklung
und Unternehmens-
entwicklung

Wasist OE/UE?
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So wird ersichtlich, dass die Erhéhung der Energiefitness eines
Unternehmens bei allen diesen Komponenten (gleichzeitig) an-
setzen muss. Der Kauf entsprechender Maschinen oder die
Durchftihrung von Kursen allein bringt das Unternehmen nicht
wesentlich welter. Fir Projekte, die das gesamte Unternehmen
erfassen, wurde der Begriff Unternehmensentwicklung (UE)
eingefuhrt. Unternehmensentwicklung setzt also breiter an als
die oft auf Organisationseinheiten reduzierte Organisationsent-
wicklung.

Was ist Organisations- (OE) und Unternehmensentwick-
lung (UE): Merkpunkte

* OE/UE will die Verdnderungen einer Institution von innen
heraus erreichen: die Mitglieder der Institution auf allen Stu-
fen tragen den Veranderungs- und Anpassungsprozess.

* OE/UE geht davon aus, dass die Mitglieder einer Organisa
tion die Anpassungen eigenverantwortlich und selbsténdig
vornehmen. Sie sind die Tréger der «Lernenden Organisa-
tion».

» OE/UE propagiert eine integrale Sichtweise: Unternehmeri-
sche Aspekte der gesellschaftlichen und nattrlichen Umwelt
sollen in diesem Fihrungsprozess berticksichtigt werden.

» OE/UE-Prozesse sind nicht eine kurzfristige Intervention. In
Analyse-, Entscheidungs- und Realisationsschritten werden
die Normen, Ziele und Interessen der Organisationsmitglie-
der angeglichen. Das geschieht nicht konfliktfrei.

* OE/UE macht nicht Halt vor dem obersten Management. Der
Veranderungswille des ganzen Managements wird herausge-
fordert.

Organisations- oder Unternehmensentwicklung ist an sich
nichts Neues. Sie ist die konsegquente und breite Aufnahme von
Sichtweisen und Techniken, die sich in ihrer isolierten Anwen-
dung als wenig erfolgreich erwiesen haben. Erst das Zusam-
mengeflige zu einem ganzen, Uber einen langern Zeitraum dau-
ernden Prozess bringt den Erfolg.
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Die einzelnen Etappen eines OE-Prozesses

Intervention Ablauf Prozessbegleitung
1 Situationsanalyse
e Kritische Beurteilung l Schaffung von
des IST-Zustandes Energie-Situation Strukturen zur
im Energiebereich 0 im Unternehmen Prozessbegleitung
* Zuteilung der
Verantwortung

2 Zielformulierung

* \/isionen entwickeln Quantitative Ziele, Arbeit in Teams,
(Energieleitbild) Verhaltensziele im Gruppen

e Ziele auswahlen 0 Energiebereich e Fixierung der

* Schwerpunkte Vorgaben
bestimmen

3 Reallsatlonsarbelt in der Organisation

Aktivitaten realisieren Steuerung der

¢ Informationen Aktivitdten in der

* Schulung Energleprmekte Organisation

* Messvorgang, * Gestaltung des
Messergebnisse Lernprozesses
° USW.

* [nstallation von 0 0 e evtl. Hilfestellung
Systemen von aussen

4 Regelmassige Uberpriifung des Prozessverlaufs

Verkniipfung der Kritische Uberpriifung
Aktivitaten des Prozesses
* [nformations- * Konflikte
austausch 0 * Rolle der einzelnen
e Information aller Machttrager
Beteiligten {iber die e Storungen
Resultate

5 Kontrolle der Zielerreichung, evtl. Feed-back

¥

] _Resultate: Beurteilung der
(Schluss)-Bericht Uberpriifung 0 neu erworbenen
IST-SOLL Fahigkeiten im
Energiemanangement
e Sicherung des er-
reichten Zustandes

Die Darstellung zeigt, dass Organisationsentwicklung ein um-
fassender Prozessist, der ganz bestimmte Phasen durchl&uft:

Situationsanalyse

Zielformulierung

Intervention

Kontrolle

Korrektur

Sicherung des erreichten Zustandes

Durch diesen Prozess soll erreicht werden, dass die Organisa-
tion die Erstarrung aufgibt und sich neuen Herausforderungen

Der OE-Prozess
gezeigt am Beispiel
Ener giemanagement

Die Phasen von OE/UE
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Was heisst totales
Energiemanagement?
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stellt. Sie muss also durch eigenes Erkennen ihre Energiepro-
bleme und ihr Verhalten im Energiebereich beurteilen. In der
Phase der Beeinflussung wird die Organisation durch verschie-
dene Interventionen nach vorn bewegt. Hier ist es wesentlich,
dass die Trager der verschiedenen Projekte im Energiebereich
stéandig mit der Gesamtorganisation in Verbindung stehen und
ihre Erkenntnisse und Erfahrungen mitteilen. Die gesamte Or-
ganisation soll jaihr Energieverhaten verandern.

Hat eine Organisation einen neuen Stand an Fahigkeiten im
Energiemanagement erreicht, muss dieser Erfolg gesichert wer-
den. Es braucht somit auch weiterhin einen Energieverantwort-
lichen, ein Team und ein energiebewusst handelndes Manage-
ment. Es braucht Systeme, Daten und Kommunikationsstruktu-
ren. Wird die Absicherung vergessen, versinken Organisa
tionen leicht wieder in frihere Zustande.

Fazit:

Wenn Organisationen  Werte und Werthaltungen tragen
sollen, so sind sie entsprechend zu beeinflussen und zu ge-
stalten.

* |t sich das Management bewusst, dass die Haltung zu
Energiefragen Uber einen Prozess ins Unternehmen ge-
tragen werden muss?

» Gibt es Vorstellungen dartiber, wie ein solcher Prozess
ablauft?

6.3 DasEnergiemanagement-Profil:
Ein Hilfsmittel fr die Analyse und die
Entwicklung eines funktions- und
hierar chieliber greifenden Energie-
managements.

Was heisst totales Energiemanagement? Wir mdochten aufzei-
gen, wie sich dieser breite Begriff praziser fassen lasst.. Ein
Hilfsmittel ist die Beschreibung von typischen Verhatens
weisen in den verschiedenen zentralen Funktionsbereichen ei-
nes Unternehmens. Als zentrale Bereiche werden hier definiert:

a) Geschéaftdeitung
b) Information und Analyse
c) Strategische Planung
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d) Personal / Human Ressourcen
e) Controlling und Kennzahlen
f)  Effizienz und Effektivitét

g) Bezug zum Kunden

Selbstverstandlich sind, je nach der Art des Unternehmens,
weitere zentrale Managementbereiche denkbar. Verfigt ein
Unternehmen Gber ein vorbildliches und funktionstiichtiges
Energiemanagement, so lassen sich in diesen zentralen Mana-
gementberei chen entsprechende V erhaltenswei sen beschreiben.

Beispiel fur ein totales, erfolgreiches Energiemanagement:

Geschéftdeitung — Energiemanagement ist in die Unterneh-
mensstrategie und in ale Entscheidungen integriert

Effizienz und Effektivitédt — die Massnahmen greifen, es wer-
den mit gunstigem Aufwand Bestwerte erzielt.

Es ist ersichtlich, dass der hier as ideal beschriebene Zustand
kaum in allen Bereichen eines Unternehmens und auf allen Stu-
fen erreicht wird. In einem Unternehmen lassen sich folglich
unterschiedliche Entwicklungsstufen ausmachen. Folgende
sechs Stufen konnen definiert werden:

Stufel: Anekdotisches Energiemanagement — Das Thema  Die Entwicklungsstufen
ist kaum von Belang, die Massnahmen geféllig, eine  des Ener giemanagements
Kontrolle findet kaum statt.

Stufe2: Traditionelles Energiemanagement — Energie ist
hauptséchlich ein Kosten- und Effizienzproblem.

Stufe3: Fortschrittliches Energiemanagement — Energie-
management hat neben Kosten- auch Wettbewerbsa-
spekte. Ein gutes Energiemanagement hilft dem Un-
ternehmen, seine Stellung im Markt zu verbessern.

Stufe4: Eingespieltes Ener giemanagement — Alle Funktio-
nen helfen mit, ein Energiemanagement zu reali-
sieren. Verbesserungen gehoren zur Tagesordnung.

Stufe5:  Vorbildliches Energiemanagement — Neben der
Flhrung helfen auch Systeme mit, einen sehr hohen
Stand des Managements zu erreichen und zu halten.
Das Unternehmen hat einen entsprechenden Ruf.
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Stufe6: Totales Energiemanagement — In alen Bereichen
ist ein konsequentes Energiemanagement realisiert.
Das Unternehmen erreicht Bestwerte und hat eine
Vorbildfunktion.

Die Entwicklungsstufe zum totalen Ener giemanagement

Die sechs Entwicklungs-
stufen eines Energie-
managements

Wie umfassend man Energiemanagement verstehen und in
Fuhrungs-, Management- und Organisationsprozesse integrie-
ren muss, zeigt das Energiemanagementprofil. Es eignet sich
einerseits, um die Energiemanagement-Situation wirklich funk-
tions- und hierarchielibergreifend zu ermitteln und daraus eine
EinfUhrungsstrategie zu entwickeln. Andererseits dient das Pro-
fil zur jahrlichen Uberprifung des Erfolgsfortschritts. Die Dar-
stellung «Beispielhafter Ausschnitt aus dem funktions- und hie-
rarchie-Ubergreifenden Energiemanagement-Profil» zeigt das
Prinzip als Ausschnitt des gesamten Profils anhand beispiel haf-
ter kennzeichnender Zustandsmerkmale des gesamten Spek-
trums.
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Auf diesen Stufendefinitionen lassen sich nun in einem Raster
die entsprechenden Téatigkeiten beschreiben. Der voll ausge-
baute Raster dient als Priif- und KontrolImittel (vgl. dazu «Bei-

Raster als Prufinstrument
und als M 6glichkeit,
Entwicklungswege

spielhafter Ausschnitt aus dem funktions- und hierarchieliber-  aufzuzeigen
greifenden Energiemanagement-Profil»). Anhand der Beschrel-
bungen lasst sich der aktuelle Zustand im Energieverhalten er-
fassen. Nachstehend dieser Raster.
Die Analyse ergibt ein Resultat. Je nachdem die Antworten
ausfallen, ergibt sich das Energieprofil des Unternehmens.
Management- &
Bereighe L q’;\\f@q’ %\%("Q & QQQ}%,Q; « &
g \°§V§b vé's’&éQ% &QQQ’@ ‘Z}Q"\&& \30&‘2’%82’0
Stufen Qv\é’\@ *\é\b %Q\%Q $6Q'6 Q,QQ:&\\'\, O §\
Stufe 6
Stufe 5
Stufe 4
Stufe 3
Stufe 2
Stufe 1 Erreichter Stand

Diese Darstellungsweise hat einen grossen Vorteil: Man kann
Uber den Zustand der Organisation reden. Die Sache ist opera
tional. Mit einem solchen Profil I&sst sich auch Betroffenheit
erzeugen. Wer mdchte schon mit lauter minimalen Werten aus
der Analyserunde kommen! Das Diagramm ist damit auch ein
Massstab, um den Erflllungsgrad eines optimalen Energiema
nagements auszudricken.

Aber das Profil eignet sich auch fur die Formulierung von Zie-
len. Die beschriebenen Verhaltensweisen sind iniplizit auch
Fahigkeiten, die esim Energiemanagement zu erreichen gibt.

Aber die Analyse und Kontrolle der Situation ist Ausgangs-
punkt fir neue Massnahmen, fUr neue Aktivitdten. Damit
schliesst sich der Fuhrungskreis auch fur den Bereich des Ener-
giemanagements: Fuhrung ist ein nie endender Prozess.

Das Energieprofil als
Analysemittel:

Der Zustand des
Energiemanagementsin
einzelnen Bereichen wird
erfasst.
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éRAVEL
INDUSTRIE

Selbstbeurteilungs-Fragebogen fir die Ener gieor gansationsver besser ung

Energie Geschéftdeitung Daten, Strategische
Organisation Information Ener gieeffizienzplanung
Entwicklung Auswertung

5 — Energiemanagement ist in — Energiemanagement ist in — Alle geplanten Verbesserungen
tégliche Entscheidungen und «Real time process control» im Eneregiebereich sind mit
Aktionen des ganzen Unter- integriert dem Businessplan verbunden
nehmens integriert _ Alle Angestellten sind mit dem
— Energiemanagement ist in die Businessplan vollumfénglich
Geschéftsstrategie integriert verpflichtet
4 — Energiemanagement betreiben |— Verhinderung von Energieinef- |— Die Angestellten sind in den
alle Abteilungen des Unterneh- | fizienz durch vorbeugende Planungsprozess stark einge-
mens Massnahmen bunden
— Energiemanagement istindie |- Die Aktionen stimmen mit den |— Die Angestellten sind von den
Gesellschaft integriert statistischen Konzepten und der | Planzielen tberzeugt
Variationstheorie tberein — Die Geschéftsprioritaten sind
mit Berticksichtigung der
Energgieeffizienzplanung
fixiert
3 — Das Energieteam hat eine hohe |— Daten werden benutzt: — Regelméssige Uberpriifung der
Glaubwurdigkeit entwickelt « um Probleme zu identifizieren go;rt]schntte im Vergleich zum
— Alle Kader sind in Energiepro- . .
jekte eingebunden Um Ursachen zu besimmen | ;o Angestellten sind noch
— Aktionen und Entscheidungen ' 3;3 Iz‘l?sﬁggg?ﬁg’;nalys eren Q?;ﬂgggﬂﬂ anungsprozess
sind immer mehr nach der Ener- prol 9
giepolitik ausgerichtet » Um Resultate zu bestétigen
2 — Energieteam ist eingerichtet — Statistische Interpretationen von|— Kontinuierliche Verbesserung
— Jahrliches Verbesserungspro- Energiezahlen gle;ni%er%'lfglzgfglzu%ehg 2ur
gramm ist vorhanden — Prozess, um zu bestimmen, 9 99
. T welche Daten zum Energie- — Die Angestellten sind in den
- Eennergl e-«Leftbild» ist vorhan- Infosystem gehdren Planungsprozess eingebungen
— Standardisierung von Daten — Die Projektmittel sind bereitge-
stellt
1 — Die Geschéftsleitung erklart — Daten Uber Energieverbréuche |— Businessplan existiert

verbindlich, dass das Energie-
management ein zweckdienli-
ches Mittel sei, um die Produk-
tionskosten zu senken, die
Kundschaft zu befriedigen und
um die Leistung auf dem Markt
zu steigern

und Energiekosten pro Kosten-
stelle und pro Produkt sind vor-
handen

— Esliegen Vergleichsdaten der
Konkurrenz vor (Benchmar-
king)

— Die Daten werden ausgerwertet

— Zid ist definiert und quantifi-
Ziert
— Der Energieverbrauch wird bel

Investitionen als Entschei-
dungsparameter verwendet

*) SPC = Statistical Process Control
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Nutzung der
Per sonal-Ressour cen

Energiekontrolle

Energieeffizienz

Kundenzufriedenheit

— Nutzung des gesamten Ar-
beitskréftepotentials, um die
Energgieeffizienz zu steigern

— Alle Angestellten sind in der
kontinuierlichen Verbesse-
rung engagiert

— Kontinuierliche Beurteilung
der Energiecffizienz aler
Prozesse (Abteilungen)

— Real time SPC ist eingefiihrt

— Man ist der Beste der Branche

— Verbesserungsentwicklung
schneller as der Beste der
Konkurrenz

— Kontinuierliche Steigerung
des Umsatzes dank mehr
Energieeffizienz

— Zusammenarbeit mit dem
Kunden

Personal Ressourcen-Plan be-

— Die Dienstlei stungsabteilun-

— Man liegt innerhalb der funf

— Mithilfe des Kunden, um neue

riicksi chti_gt di_e Erfordernisse gen §ind Teil des Energie- Besten der Branche Produkte zu entwickeln
ggrulineerngleeffmenz-Verb&s— effizienzprogrammes — Erhhung des Verkaufs wurde
9 — Diekontinuierliche Verbesse- |  wegen niedrigem Energiege-

— Interdisziplinére Arbeit wird rung ist Teil der téglichen halt erreicht

durch Teamarbeit realisiert Arbeit _ Verbesserungen werden ge-

— Der Prozessist statistisch maéss Planung durchgefiihrt
beherrscht (SPC)

— Autoritatsstufen fur Entschei- |— Alle durchgefihrten Verbes- |— Effizienzverbesserungen der  |— Studie und Analyse der

dungen sind an Personen
gebunden, welche die Ent-
scheidungen auch umsetzen
kénnen

Schltisselstrategien sind
vorhanden, um die Energie-
effizienz mit den Angestellten
aler Hierarchiestufen zu
fordern

serunggen sind dokumentiert,
und die budgetierten Resultate
werden gemessen

— Esexistiert eine Methode, um
die Energieeffizienz regelmés-
sig zu beurteilen

Dienstleistungsarbeitlungen
werden durchgefihrt (F + E,
Finanz, Infrastruktur usw.)

Produkte mit wenig grauer
Energie

— Technische Unterstiitzung der
Kunden, um Produkte mit
wenig grauer Energie zu
benutzen

Esexistiert ein Belohnungs-
und Anerkennungssystem so-
wie ein Rekrutierungs- und
Ausbildungssystem, in denen
die Energieeffizienz integriert
ist

— Detaillierte Messstellenplane
und Kennzahlen sind identifi-
ziert, und die Datenerhebung
ist definiert

— Die Arbeitsbeschreibungen
(Verfahren) sind standardisiert

— Man ist besser as das Mittel-
feld

— Jahrliche Verbesserungen
werden realisiert

— Spezielle Ausbildung fur
Angestellte, die Kontakt mit
Kunden haben

— Ein Verbesserungssystem, um
die Kundenzufriedenheit zu
messen, ist etabliert und funk-
tioniert

Der Schwerpunkt liegt auf
Sicherheit, Sauberkeit und
Ordnung am Arbeitsplatz.
DieUmgebung fordert Partizi-
pation, kontinuierliche
Verbesserung und Personal -
wachstum

— Spezifikationen fur Produkte
existieren
— SPC¥) ist eingefiihrt

— Man liegt im Mittelfeld der
Branche

— Die Nachfrage fir Produkte,
die wenig graue Energie ent-
halten, wird verfolgt
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