AUSTRIAN ENERGY AGENCY
InterSEE

Interdisziplindre Analyse erfolgreicher Beispiele flir Energieeffizienz in
Klein- und Mittelbetrieben

Ein Forschungsprojekt im Rahmen des EU-Programmes JOULE

Eine Vielzahl europaischer Beispiele belegt, daf im industriellen und gewerblichen Bereich trotz
bereits erzielter Verbesserungen noch immer bedeutende Energiesparpotentiale bestehen, die durch
marktreife MaBnahmen einfach genutzt werden kdénnen und gleichzeitig den Unternehmen in Zeiten
wachsenden Wettbewerbsdruckes helfen, ihre Kosten zu minimieren.

Im Rahmen des zweijahrigen Forschungsprojektes /nterSEE wurden in vier Europdischen Landern
etwa 50 erfolgreiche Beispiele - sogenannte "Erfolgsstories” - von Energieeffizienzprojekten in Klein-
und Mittelunternehmen (KMU) empirisch untersucht (sowohl einzelne Firmenbeispiele als auch
Programme). Das Projektteam hinterfragte die Entstehungsgeschichte sowie die Kontinuitat von
erfolgreich umgesetzten Energieeffizienzmallnahmen in Industrie und Gewerbe, um jene Akteure und

Faktoren zu identifizieren, die diesen Erfolg ermdglicht haben.

Ziel war es
1. durch empirische Untersuchungen Einblick zu gewahren in die KMU-internen und sozialen
Veranderungsprozesse im Zusammenhang mit EffizienzmaRnahmen
2. und auf Basis der Analyse dieser Untersuchungen, Handlungsempfehlungen abzuleiten, wie

wichtige positive EinfluRfaktoren verstarkt werden kénnen.

Die Forschungsstrategie dieses Projektes basiert auf dem Verstandnis, daf’ die tatsachliche
Verbesserung der Energieeffizienz die letzte Stufe eines Anderungsprozesses ist, welcher in
unterschiedlichem Ausmalf3 von Personen und EinfluRfaktoren innerhalb und aufRerhalb eines
Betriebes beeinfluf3t wird.

InterSEE definiert die Umsetzung von EE-MaRnahmen als einen laufenden sozioékonomischen Prozel
in einem bestimmten Zeitraum. Dementsprechend wird dieser Prozel3 durch zwei

Schlisseldimensionen charakterisiert,

e die Dimension der Zeit (d.h. die verschiedenen Phasen eines Implementierungsprozesses)
e und die Dimension der Akteure (d.h. firmeninterne/-externe Akteure wie Management,
Produktionsleiter etc. bzw. Consultants, andere Firmen, Kunden, EVU, Behdrden, sowie

gesetzliche, finanzielle und marktrelevante Rahmenbedingungen).
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Ergebnisse der empirischen Firmen-Fallstudien

In einem ersten Schritt werden die Firmenfallstudien in diesem zweidimensionalen Analyserahmen
hinsichtlich auftretender, erfolgsférdernder Faktoren untersucht, also Faktoren, die Energieeffizienz-
Projekte beginstigen. Die wichtigsten gemeinsamen Charakteristika einer erfolgreichen Umsetzung
von Energieeffizienz in KMU werden anhand von vier Proze3phasen (Dimension der "Zeit")

veranschaulicht (siehe Abb. 1):

Abb. 1: Der Umsetzungsloop (Quelle: InterSEE Endbericht, Feb. 1998)
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Der Implementierungsprozel? einer Energieeffizienz-MaRnahme kann als eine Art Spirale aufgefal3t
werden ("Umsetzungsloop"), welche den kontinuierlichen sozialen Proze mit wechselseitigen
Beziehungen verschiedener Akteure innerhalb wie auf3erhalb eines Unternehmens darstellt. Im

folgenden wird auf die einzelnen Phasen dieses Loops genauer eingegangen.

Welche Vorbedingungen férdern Energieeffizienzmalinahmen in KMU und welches

sind die wichtigsten auslésenden Impulse?

Aufgrund des meist geringen Energiekostenanteils an Gesamtkosten hat Energieeffizienz in

Unternehmen keinen Sonderstatus. Der Umgang mit Energie ist vielmehr gepragt von der
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vorherrschenden Unternehmenskultur. In Phase 1 regen daher diverse Schliisselereignisse involvierte
Akteure dazu an Uber Energieeffizienz nachzudenken. Diese Schliisselereignisse werden von

unterschiedlichen Impulsen getrieben:

o /nterne Impulse. wie akute Probleme (Pannen, unzureichende Qualitat, Wettbewerb,
Ressourcenknappheit etc.) oder sich eréffnende Mdglichkeiten (Reinvestition/Ausbau, neues
Personal, Anderungen im Management, Verlagerung der Produkte oder Verfahren,
Ubersiedlung etc.) Diese Faktoren kénnen durch Energiepolitik kaum direkt beeinfluRt werden,
kénnen jedoch zum Anlaf fur InterventionsmalRnahmen genommen werden.

o externen Impulser. umfassen Druckmittel im Zusammenhang mit Energie (Regulierung,
Preisanhebungen etc.), Anreize (Subventionen, Finanzmittel, Preise, Unterstlitzung etc.) sowie
positive Beispiele (Informationen, Best Practices etc.). Hier kann die Energiepolitik direkte

Impulse liefern.

Wird ein Unternehmen mit Problemen oder Druck konfrontiert, so kann es sich nicht aussuchen, ob es
handeln soll oder nicht - die Frage ist, ob die handelnden Personen die Gelegenheit ergreifen, um eine
energieeffiziente Alternative zu wahlen. Im Gegensatz dazu stellen Méglichkeiten, die sich aufgrund
interner, struktureller oder personeller Veranderungen ergeben, eine ginstige Gelegenheit dar, um
Gewohnheiten und Routinen zu andern. Externen Akteurenkommt in dieser Phase insofern eine
entscheidende Rolle zu, als sie Unternehmen auf auftretende Impulse hinweisen und die Firmen
richtig - oder auch falsch - beraten kdnnen. Der regelmafige Erfahrungsaustausch mit externen

Partnern (z.B. anderen Firmen, Beratern) begunstigt daher das rechtzeitige Erkennen von Impulsen.

Wie kommt es zur Initiierung und positiven Entscheidung?

Hohe Motivation einzelner Schlisselpersonen innerhalb des Unternehmens ist besonders in den
ersten Phasen der Umsetzung von EE-MalRhahmen notwendig. In untersuchten KMU fanden sich
hauptséchlich zwei unterschiedliche Konstellationen: der Schliisselakteur ist entweder legitimiert,
selbst Uiber Investitionen zu entscheiden (z.B. als Vertreter des oberen Managements oder als
Eigentimer selbst). In diesem Fall besteht ein breiter Spielraum fur verantwortliches Handeln auf
seiten des Schlisselakteurs. Fehlt jedoch die formale Zustandigkeit fir Entscheidungen, missen die
Schlisselakteure (z.B. Produktionsleiter) das Spitzenmanagement erst Giberzeugen, um mit ihren
Bemihungen fortfahren zu kénnen.

Fir diesen ProzeR sozialer BeeinfluBung sind glaubwirdige Daten zur Argumention erforderlich, um
das geplante Energieeffizienz-Projekt innerhalb der Firma zu legitimieren. Da bei KMU jedoch kaum

Energieeffizienz-Know-How vorhanden ist, wird dieses meist von externen Akteuren beigesteuert,
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wobei indirekte finanzielle Anreize wie (teilweise) finanzierte Energieaudits bei der Aufbereitung der
Daten besonders hilfreich sind. Externe Akteure unterstiitzen die Firmen auch bei Behdrdenkontakten,
Einreichungen etc. Das Verhaltnis zu Beratern ist jedoch stark von der Vertrauensfrage bestimmt.
Unternehmensinterne Akteure brauchen das Gefiihl Giber genligend finanzielle und speziell zeitliche
Ressourcen und Know-how zu verfiigen, um mit den sich aus den Projekten ergebenden
Herausforderungen fertig zu werden.

Die Entscheidung selbst wird hauptsachlich von finanziellen Kriterien getragen. Daher missen EE-
MaRnahmen durch eine breitangelegte Kombination aus Motiven und Argumenten beworben werden.
Werden Investionen auf jeden Fall getatigt (z.B. bei Problemen, Méglichkeiten), so begiinstigt dies eine
positive Entscheidung. Die Sichtbarmachung zusatzlicher Vorteile (wie Steigerung von Qualitat, Image,
geringere Wartung, weniger Versicherung, hohere Sicherheit u.a.) erhéht weiters die Chancen auf
Realisierung. Investitionsférderungen werden zwar gerne genutzt, haben sich in den Fallstudien jedoch

nicht als absolutes "MuB" fiir eine positive Entscheidung herausgestellt.

Was ist fiir eine erfolgreiche Realisierung von Energieeffizienzmalinahmen nétig?

In der Realisierungphase eines Energieeffizienzprojektes ist ein effizientes Projektrmanagement mit
konkreten (zwischenzeitlichen) Zielsetzungen plus Dokumentation notwendig, um den
Projektfortschritt zu Gberwachen. Eine Testphase oder ein internes Demonstrationsprojekt reduziert
das Risiko und steigert das Selbstvertrauen. Die Installierung von Zahlern und Durchfiihrung von
Messungen ermaoglicht ein frihzeitiges Feedback von ersten Ergebnissen (Erfolgserlebnis) und erhéht
die Motivation die MaRnahmen fortzufuhren.

Durch organisatorische Veranderungen (Projektteams, Dezentralisierung der Zustandigkeiten) wird
der Einsatz von internen Ressourcen und Know-hows verbessert. Wahrend der Realisierungsphase
sollte das Projekt fr das gesamte Unternehmen zum Thema werden, was jedoch interne
Kommunikation und Uberzeugendes Feedback tber den Erfolg (internen Mitteilungen, Versammlungen
etc.) voraussetzt. Dartber hinaus bietet die aktive Einbeziehung der Belegschaftin dieser Phase eine
Moglichkeit, den internen Lernprozel3 und die interne Verbreitung von EffizienzmaRnahmen zu férdern.
Externe Akteure helfen bei der Koordinierung der Aktivitdten der verschiedenen handelnden Personen

sowie beim Know-how-Transfer.

Was treibt den Energieeffizienzprozeld voran und was tragt zur Kontinuitat positiver

Erfahrungen bei?

Im optimalen Fall kann die letzte Phase eines erfolgreichen Energieeffizienz-Projektes die erste Stufe

fur weitere Aktivitaten bedeuten. In diesem Fall tritt das Unternehmen in einen neuen Lernkreislauf ein
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und langfristiger Erfolg ist in Sicht. Auf der Grundlage von positiven Resultaten in friiheren Projekten,
neigen Unternehmen eher dazu neue Handlungsgebiete im Bereich Umweltschutz fiir sich zu
definieren. Fir die Fortsetzung der Aktivitaten sollte sich dieser Prozel} jedoch vom personlichen
Engagement der Schlisselfiguren loslésen. Wenn ihre Aktivitdten nur lose mit den
Organisationsstrukturen verbunden sind, steht der gesamte ProzeR auf sehr schwachen Beinen.

Die Ausweitung bestehender Kontakte im Bereich Energieeffizienz, die im Laufe der Implementierung
entstehen, stellt einen wichtigen Faktor fiir die Fortsetzung der Aktivitaten dar. Informelle und
personliche Kontakte zwischen Vertretern verschiedener Unternehmen dienen als sehr wichtiger
Kanal der Verbreitung. Durch Mitteilung der eigenen positiven Erfahrungen und der Demonstration
praktischer Beispiele kann das Unternehmen als tiberzeugendes Modell fiir andere Firmen dienen.
Weiters steht das Unternehmen im Zentrum eines Netzwerks von externen Beziehungen zu
Lieferfirmen, Kunden, Behdérden etc., das die Entwicklung neuer Energieeffizienzaktivitaten begunstigt.
Jedes Unternehmen - als "Knoten" in diesem Energieeffizienznetzwerk - agiert gleichzeitig als Sender,
als Empfanger und/oder als Multiplikator von Informationen tber Energieeffizienz. Ein solches
Netzwerk kann z.B. den Zugang zu Informationen Uber Lieferfirmen energieeffizienter Technologien
sowie die gemeinsame Nutzung von Ressourcen ermdglichen. Es kann einzelnen Unternehmen helfen

Transaktionenkosten zu senken und Risiken zu minimieren.

Handlungsempfehlungen
Die empirischen Untersuchungen ergaben, daf die Unternehmen abhangig von der bestehenden
Firmenkultur sehr unterschiedlich mit Energieeffizienz umgehen. Hierbei kann zwischen 4

Unternehmenstypen unterschieden werden:

e Den Fortschrittlichen Unternehmen, die Energieeffizienz-Projekten hohe Prioritat einrdumen
und sowohl Uber das organisatorische als auch Uber das technische Know-How verfligen diese
umzusetzen,

e den Top-down-Promotern, die zwar Uber ein motiviertes Topmanagement verfligen, jedoch
nicht Gber die notwendige technische Kompetenz,

e den technischen orientierten Firmen, die zwar Uber hohes technisches Know-How verfligen,
jedoch das Backing des Topmanagements fehlt und der Erfolg von Projekten stark von
engagierten Schlisselakteuren abhangt

e und den Startern, die weder Energieeffizienz Prioritat einrAumen, noch technisch dazu in der
Lage sind Projekte umzusetzen. Diese Gruppe ist am starksten von externen Akteuren und

Impulsen abhangig.
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Will die Energiepolitik mit geeigneten Programmen oder Instrumenten die Gruppe der industriellen
und gewerblichen KMU gezielt erreichen, so darf sie diese nicht als eine homogene Zielgruppe
behandeln. Da die Unternehmenskultur der einzelnen Firmen kurzfristig kaum zu beeinflussen ist,
mussen Strategien mit klaren Profilen und Prioritaten formuliert werden, die an die jeweiligen
spezifischen Zielgruppen angepaft sind.

Auf nationaler Ebene wurde zur friihzeitigen Einbindung relevanter Institutionen in den
Diskussionsprozel ein Projekt-Beirat eingerichtet, u.a. um SchluBfolgerungen mit Experten aus der
Praxis zu Uberprufen und eine bestmdgliche Umsetzung der Ergebnisse sicherzustellen. Dieser Beirat
setzt sich in Osterreich aus Vertretern des BMWJF und des BMWVK, der Wirtschaftskammer
Osterreich, der Vereinigung Osterreichischer Industrieller (VOI), des Osterreichischen
Energiekonsumentenverbandes (OEKV), des Verbandes der Elektrizitatswerke Osterreichs (VEO), des
WIFI-Osterreich sowie weiteren Industrie-Experten zusammen.

Derzeit wird die Osterreich-Kurzfassung des abgeschlossenen EU-Projektes erarbeitet, die Osterreich-
spezifische Empehlungen beinhalten wird. Es ist geplant diese Empfehlungen mit den
Beiratsmitgliedern zu diskutieren und anschlieRend gemeinsam zu publizieren. Der englischsprachige

Projektbericht kann bei der E.V.A. bereits bezogen werden.
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e Bericht: Interdisziplinre Analyse erfolgreicher Beispiele fiir Energieeffizienz in Klein- und
Mittelbetrieben (InterSEE)
Kurzfassung (dt.)

e Bericht: InterSEE - Interdisciplinary Analysis of Successful Implementation of Energy
Efficiency in the Industrial, Commercial and Service Sector
Executive Summary

e Bericht: InterSEE - Interdisciplinary Analysis of Successful Implementation of Energy
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