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Abstract

Die Themen Klima- und Umweltschutz haben in den letzten Jahrzehnten
fur Industrieunternehmen zunehmend an Bedeutung gewonnen. Neben der
langfristigen Reduzierung des Primarenergieverbrauchs und dem Ausbau
erneuerbarer Energien stellt die Erhdhung der Energieeffizienz einen
wesentlichen Baustein zur Erreichung der ambitionierten globalen, euro-
paischen wie nationalen Klimaziele dar. Wasserversorgungsunternehmen
zahlen, ebenso wie auch die Unternehmen der Abwasserentsorgung, zu
den energetischen Groldverbrauchern im kommunalen Bereich, weshalb
diesen Branchen politisch ein besonderes Augenmerk im Kontext der
Energieeinsparung gewidmet wird. Es ist daher davon auszugehen,
dass sich das Thema Energieeffizienz im Laufe der Zeit auch in diesen
offentlich-rechtlich oder privatwirtschaftlich organisierten Unternehmen zu
einer zentralen SteuerungsgroéRe entwickeln wird.

Aufgrund der Tatsache, dass frihere empirische Untersuchungen deut-
liche Defizite bei der Implementierung von Controllingsystemen in
Wasserversorgungsunternehmen aufwiesen, bestand ein Hauptziel dieser
Dissertation darin, den aktuellen Umsetzungsstand des energieorientierten
Controllings in deutschen Wasserversorgungsunternehmen qualitativ-
empirisch zu ergriinden und die wesentlichen férdernden und hemmen-
den Faktoren fur ein strukturiertes Controlling von Energieeffizienz zu
analysieren. Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass dem Thema
Energieeffizienz in der Wasserversorgung ein hoher Stellenwert zugewie-
sen wird. Die im Rahmen der Interviews durch die Experten benannten
Hemmnisse fur Energieeffizienz in Wasserversorgungsunternehmen deu-
ten allerdings darauf hin, dass innerhalb der deutschen Wasserwirtschaft
eine Energieeffizienz-Llcke besteht.

WieeineAusgestaltungeinesenergieeffizienzorientierten Controllingsystems
erfolgen kdnnte, wurde im Rahmen der Arbeit beispielhaft fir grol3e wie auch
kleine und mittelgroRe Wasserversorgungsunternehmen erortert. Dabei ist
jedoch anzumerken, dass die Ausgestaltung eines Controllingsystems mit
besonderem Fokus auf das Thema Energieeffizienz im Grundsatz stets
einer falladaquaten Adaption an die spezifische Charakteritik eines jeden
Wasserversorgungsunternehmens bedarf.
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1.1 Problemstellung und Zielsetzung

1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Spatestens mit dem politischen Bekenntnis zu den nationalen Klimazielen und der Er-
neuerung derer durch die Energieeffizienzstrategie 2050 (EffSTRA) ist der Umwelt-
und Klimaschutz in Deutschland in den Fokus der Wirtschaft und des allgemeinen 6f-
fentlichen Interesses geruckt. Seitens der Bundesregierung wurden mit beiden Be-
schlussen vor allem die Notwendigkeit der Reduzierung der CO2-Emissionen und ein
nachhaltiger Umgang mit begrenzten Ressourcen als vordringliche Ziele definiert.!
Konkret beabsichtigt die Bundesregierung mit den novellierten nationalen Klimazielen
der EffSTRA den Primarenergieverbrauch? in Deutschland langfristig bis zum Jahr
2050 gegeniiber dem Basisjahr 2008 zu halbieren.? Im Jahr 2019 wurde hierfur ein
weiteres Zwischenziel definiert: Im Vergleich zum Referenzjahr 2008 soll der Primar-
energieverbrauch in Deutschland bis 2030 demnach bereits um mindestens 30 % ge-
genliber dem Jahr 2008 reduziert werden.* Mit Blick auf ein drohendes Verfehlen der
Pariser Klimaziele hat der Deutsche Bundestag am 24.06.2021 die mit der EffSTRA
verbundenen nationalen Treibhausgasemissionsziele® mit dem Bundes-Klimaschutz-
gesetz (KSG) nochmals weiter verscharft und eine verbindliche Zielerreichung der
Treibhausgasneutralitat bis 2045 formuliert.® Neben dem Ausbau der erneuerbaren
Energien ist die Erhéhung der Energieeffizienz ein wesentlicher Baustein der Strategie
der Bunderegierung, eine schonende Nutzung natirlicher Ressourcen sicherzustel-

len.”

Experten zufolge sind diese ambitionierten Zielsetzungen nur durch konsequente Be-
muihungen aller Beteiligten zu erreichen.® Industrieunternehmen, die einen groRen An-
teil des Gesamtverbrauchs an fossilen Energietragern in den hochentwickelten Lan-
dern ausmachen, wird bei der Erreichung der Klimaziele aus Perspektive der Offent-

lichkeit deshalb ungeachtet ihrer Groke eine besondere Rolle zugesprochen.® Aus

Vgl. Weber et al. (2012), S. 24 und BMWi (2019), S. 6.

2 Fur eine Definition des Begriffs der Primérenergie vgl. Kapitel 2.1.1.

3 Vgl. BMWi (2019), S. 9 und BMU (2020).

4Vgl. BMWi (2019), S. 6.

5 Als Treibhausgase werden gasformige Stoffe bezeichnet, die sich in der Atmosphare ansammeln
und die Warmestrahlung von der Erdoberflache absorbieren. Vgl. Rohn et al. (2022), S. 80.

6 Vgl. BMWI (2021) und Jardin et al. (2022), S. 23.

7Vgl. Ifeu/LBD (2014), S. 5

8Vgl. Hannemann (2022), S. 29.

9Vgl. Alvarez (2013), S. 21, Aisenberg Ferenhof et al. (2014), S. 44 f. und Prei (2021), S. 93. Aufgrund
der besonderen Bedeutung der Energieeffizienz, ihrer Produkte und der Energieintensitat der Pro-



1. Einleitung

Sicht der Unternehmen kann eine nachhaltige Unternehmensfiihrung in Zeiten anhal-
tender Debatten zum Klimawandel damit die 6ffentliche Wahrnehmung des Unterneh-
mens enorm verbessern, wenngleich beispielsweise die Auseinandersetzung mit den
Folgen des unternehmerischen Handels bezogen auf das Thema Energie und Res-
sourcenverbrauch auch im Sinne der Unternehmensethik haufig auch intrinsisch moti-

viert ist.10

Abgesehen von dem politischen und gesellschaftlichen Druck sparsam und effizienter
mit Energie umzugehen, kdnnen diese Ziele aber auch aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive erstrebenswert sein.'’ Unternehmen, deren Energienutzung besonders
stromgepragt ist, sind gegenwartig bereits durch steigende Strompreise finanziell stark
belastet.’? Da die zukinftige Entwicklung der Energiekosten schwer kalkulierbar ist,
kénnen Energieeinsparungen im operativen Betrieb mittelfristig zur Kostenkontrolle in
der Energiebeschaffung beitragen, um negative Effekte auf die Preisbildung von Pro-
dukten zu vermeiden.'® Dies zeigt sich auch darin, dass Unternehmen gerade in wirt-
schaftlich schwachen Zeiten haufig einen starkeren Fokus auf das Themenfeld Ener-
gieeffizienz legen, da Ergebnissteigerungen tiber Kostensenkungen zumeist schneller

und einfacher zu realisieren sind als Uber Umsatzsteigerungen.'

Betrachtet man die Relevanz, die das Thema Energieeffizienz in deutschen Unterneh-
men hat, zeigte sich bereits in einer KfW-Befragung im Jahr 2005, dass das Thema
Energieeffizienz in den Unternehmen einen hohen Stellenwert genief3t. So gaben etwa
60 % der befragten Unternehmen an, sich aktuell mit dem Thema Energieeffizienz zu
beschaftigen.’® Auch in jiingeren Studien zeigt sich dieses Bild. So konstatierten bei-
spielsweise auch 97,7 % der von Ketelaer/Mckenna (2017) befragten deutschen Un-
ternehmen, dass das Thema Energieeffizienz bei ihnen thematisiert wird. Uber 80 %
der Befragten berichteten, dass sie Effizienzprojekte planen, aktuell umsetzen oder

bereits umgesetzt haben. 73,6 % sahen zumindest einen Handlungsbedarf in diesem

duktion sind hiervon vor allem die Branchen Technische Gebaudeausriistung, energieintensive In-
dustrien, der Maschinen- und Anlagenbau, die Informationstechnologie und die Energiewirtschaft
selbst betroffen. Vgl. Wosnitza/Hilgers (2012), S. 525 f.

0Vgl. Hemel (2011), S. 413 f. und Kretlein (2016), S. 4.

1Vgl. Kahlenborn et al. (2019).

12 Zum negativen Einfluss der Uberarbeitung von EEG und Kraft-W&rme-Kopplungsgesetz (KWKG) auf
den Strompreis vgl. HeR (2014), S. 140.

3Vgl. Croucher (2012), S. 50 und Rackow (2016), S. 2.

14 Vgl. Hesselbach (2012), S. 8 f. und Weber et al., (2012), S. 26.

15 Vgl. Briggemann (2005), S. 3. Eine &hnlich hohe Relevanz des Themas konnte auch durch die be-
fragten Unternehmensvertreter in einer Studie von Thamling et al. aus dem Jahre 2010 belegt wer-
den. Vgl. Thamling et al. (2010), S. 17.



1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Bereich."® Zusétzlich beobachteten Ketelaer/Mckenna (2017) eine positive Korrelation
zwischen der Relevanz des Themas und dem Energiekostenanteil des Unterneh-
mens,"'” was auf die 6konomische Bedeutung der Auseinandersetzung mit der Thema-

tik schlieBen lasst.

Auch in der Wasserwirtschaft sehen sich Unternehmen aufgrund des gestiegenen 6f-
fentlichen Interesses und dem hohen politischen Druck immer starker veranlasst, sich
intensiv mit den Themen Energieeinsparung, Energieeffizienz und Treibhausgasmin-
derung auseinanderzusetzen.'® So heiltt es beispielsweise in Abs. 22 der EU-Richtlinie
2018/2002 zur Anderung der Energieeffizienz-Richtlinie 2012/27/EU mit explizitem Be-
zug zur Wasserwirtschaft: ,Eine effektive Bewirtschaftung von Wasser kann in erheb-
lichem Male zu Energieeinsparungen beitragen. [...] Das Potenzial fiir Energieeinspa-
rungen durch Nutzung intelligenter Technologien und Prozesse sollte umfassend er-
grindet werden.“'® Vor dem Hintergrund, dass Wasserversorgungs- und Abwasser-
entsorgungsunternehmen bundesweit mit einem Stromverbrauch von 6,6 TWh/a%® zur
Gruppe der energetischen GroRverbraucher gehéren und einen Energiekostenanteil
von bis zu 20 % der gesamten Betriebskosten aufweisen?, sind gleichermaRen auch
die bereits allgemein skizzierten betriebswirtschaftlichen Anreize energieeffizient zu

wirtschaften offensichtlich.

Doch auch wenn die Analyse der Energiekosten im Hinblick auf Potenziale fiir Einspa-
rungen aus 6konomischer Sicht eine groRe Relevanz besitzt, gestaltet sie sich jedoch
meist vor allem fUr Unternehmen in der deutschen Wasserwirtschaft diffizil. Denn bei
der deutschen Wasserversorgung handelt es sich um ein naturliches Monopol, wel-
ches sich gemeinhin durch einen Mangel an Wettbewerb auszeichnet. Zudem sehen
sich deutsche Wasserversorger aufgrund der kleingliedrigen Struktur des deutschen

Wassermarktes typischen Herausforderungen kleiner und mittlerer Unternehmen in

6 Vgl. Ketelaer/Mckenna (2017), S. 4.

7 Vgl. Thamling et al. (2010), S. 17.

8 VVgl. Frehmann/Obenaus/Kraft (2014), S. 118 und Sowby/Burian (2017), S. E320, Hannemann (2022),
S. 29 und Jardin et al. (2022), S. 23.

19 EU-Energieeffizienzrichtlinie (2018), Abs. 22.

20 Der groRte Anteil dieses Gesamtenergieverbrauchs fallt mit ca. 4,4 TWh/a in den Klaranlagenprozes-
sen an. Der Energieverbrauch der Kanal- und Regenbeckennetze ist im angegebenen Verbrauchs-
wert nicht enthalten. Vgl. Schréder (2016), S. 18 und Wunsch et al. (2017), S. 15.

21 In internationalen Studien wird der Energiekostenanteil an den Betriebskosten teils weitaus hoher
geschatzt. So weist die US EPA fir den amerikanischen Wassersektor beispielsweise einen Wert
von 40 % auf, wobei dieser Wert in kleineren Versorgungsunternehmen noch deutlich héher liegen
kénne. Vgl. US EPA (2020).
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Bezug auf die Unternehmenssteuerung ausgesetzt, welche sich beispielsweise in ei-
ner mangelnden Transparenz der Bestandteile der Kosten in der Endabrechnung wi-
derspiegelt, sodass die Treiber der Kosten nur unzureichend analysiert werden kén-
nen.22 Zuséatzlich sieht sich die Wasserversorgung als essenzielle Industrie gegentiber
anderen Branchen aber einem besonderen Spannungsfeld ausgesetzt: Einerseits sind
Energieeffizienzsteigerungen und eine verbesserte Eigenenergieversorgung aus 6ko-
nomischer und 6kologischer Sicht wichtige Unternehmensziele, nicht zuletzt da die ge-
setzlichen Auflagen zur Energieeffizienz immer differenzierter werden. Gleichzeitig gilt
es jedoch die Kernaufgaben der Trinkwasserversorgung nicht zu vernachlassigen und

dem Kundeninteresse nach maglichst stabilen Wasserpreisen nachzukommen.?3

Um diesen teils konfliktdren Anforderungen an eine nachhaltige Ressourcennutzung
in der Wasserversorgung gerecht zu werden, die damit verbundenen technischen und
betriebswirtschaftlichen Chancen nutzen und mit der Unsicherheit und den Risiken dy-
namischer Entwicklungen in den Rahmenbedingungen adaquat umgehen zu kénnen,
mussen Wasserversorgungsunternehmen ihr internes Steuerungsinstrumentarium
laufend adaptieren.?* Da das Controlling im Vergleich zum externen Rechnungswesen
nahezu frei von Vorgaben durch nationale oder internationale Gesetzgeber und Insti-
tutionen ist, kann und sollte sich die funktionale Ausgestaltung des Controllings zur
Sicherstellung der Effizienz und Effektivitat der Unternehmensfiihrung stets an den
Bedurfnissen des Unternehmens orientieren.?> Hierbei kommt wettbewerbs- und
marktbezogenen Besonderheiten der Branche sowie personlichen Praferenzen der
Entscheidungstrager gleichermalien eine grofe Bedeutung zu.?® Grundsatzlich wére
eine passgenaue Ausgestaltung des betriebswirtschaftlichen Controllings auf die Be-
dirfnisse des Energiemanagements somit moglich, jedoch wird sie in der Praxis — der

Grundhypothese dieser Arbeit folgend — regelmaRig nicht so praktiziert.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Vor dem Hintergrund der zuvor beschriebenen Problemstellung liegt die Zielsetzung
dieses Dissertationsvorhabens in der Analyse des Status Quo des energieorientierten

Controllings in deutschen Wasserversorgungsunternehmen. Dariiber hinaus werden

22 Vgl. Schréder (2016), S. 18 f.

23 \/gl. Balzer/Schorn (2011), S. 2 und Reimers/Riebock (2012), S. 38.

24 Vgl. Irrek (2004), S. 1.

25 \Vgl. Wagenhofer (2006), S. 15, Haldma/Lé&ats (2002), S. 379 und Luft/Shields (2003), S. 177 ff.
26 \V/gl. Gordon/Narayanan (1984), S. 42 und Baumgartner (1998), S. 2.
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die wesentlichen Einflussfaktoren auf das Controlling in der Wasserversorgung analy-
siert, um zu ergriinden, in welchem MaRe diese einen férdernden oder hemmenden
Einfluss auf einen moglichen energiepolitisch bedingten Management Accounting
Change in der Wasserversorgung hatten. Aufbauend auf der Erarbeitung dieser beiden
Themenstellungen erfolgt schlieflich die Konzeption eines bestmdglich integrierten
Controlling- und Energiemanagementsystems flr Wasserversorgungsunternehmen,
das eine energieeffiziente Prozessflihrung durch seine strukturelle und funktionale
Ausrichtung sowie ein zugehdriges, spezifisch angepasstes Controllinginstrumenta-
rium bestmdglich unterstiitzt und gleichermalen eine zukunftsorientierte Ausgestal-
tung des Energieeffizienzcontrollings mit Blick auf die Zukunftsthemen Klima- und
Treibhausgasneutralitdt und Corporate Social Responsibility (CSR) Reporting ermég-
licht. Hierbei steht weniger die Entwicklung einer allgemeinen Theorie im Vordergrund
als vielmehr die Ableitung einer praxisorientierten Sollkonzeption, welche am Beispiel
der Wasserversorgung hergeleitet wird und in der unternehmerischen Praxis allgemein

Anwendung finden kann.

Aus dieser forschungsleitenden Aufgabenstellung heraus lassen sich drei Forschungs-
fragenblécke (FFB) ableiten, die im weiteren Verlauf der Arbeit beantwortet werden

sollen:

FFB 1:  Welche Bedeutung kommt dem Thema Energieeffizienz aus kaufmanni-
scher Sicht zu?
Wie wird es unternehmensintern umgesetzt?
Welche Aufgaben und welche Herausforderungen ergeben sich fur das Con-
trolling?

FFB 2: Inwiefern beeinflussen die branchenspezifischen Rahmenbedingungen das
Energiecontrolling im Unternehmen?
Welche Rolle kommt hierbei der Energiepolitik zu?
Wie verandert sich das betriebliche Controlling durch die Einfiihrung von
Energiemanagementsystemen?

FFB 3:  Wie sollte das Controllingsystem eines Wasserversorgers ausgestaltet sein,

um eine energieeffiziente Prozessfiihrung bestmdglich zu unterstiitzen?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen bedarf es einer geeigneten Forschungs-
konzeption. Das fir dieses Vorhaben gewahlte Vorgehen und der daraus resultierende

Aufbau der Dissertation werden im nachfolgenden Kapitel vorgestellt.
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1.3 Gang der Untersuchung

Die Untersuchung kann grundlegend in zwei Abschnitte unterteilt werden (Abbildung
1). Der erste Abschnitt (Kapitel 2 bis 5) beschaftigt sich mit den theoretischen Grund-
lagen des Controllings von Energieeffizienz und der Begriindung der Relevanz fir die
Wasserversorgungsbranche, wohingegen der zweite Abschnitt (Kapitel 6 bis 8) den
empirischen Bestandteil dieser Arbeit und die daraus ableitbaren Schlussfolgerungen
fur eine Soll-Konzeption eines bestmoglich auf die Bedurfnisse des betrieblichen Ener-

giemanagements ausgerichteten Controllingsystems beschreibt.

| 1 Einleitung |
2 Energieeffizienz und 3 Controlling von Energieeffizienz 4 Energieeffizienz in der
Energiemanagement Wasserversorgung
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Abbildung 1: Struktur der gewahiten Forschungskonzeption
(Quelle: Eigene Darstellung.)

Als Einflihrung in die Thematik werden in Kapitel 1 zun&chst die fir die Arbeit relevan-
ten Zusammenhange und Begrifflichkeiten aus den Bereichen Energieeffizienz und

Energiemanagement erklart und auf die aktuellen gesetzlichen Rahmenbedingungen
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sowie praktischen Probleme und Herausforderungen der betrieblichen Energieeffizi-
enz eingegangen. In Kapitel 3 wird daran ankniipfend, beginnend mit einer Definition
ausgewahlter Begriffsverstandnisse des Controllings, gefolgt von einer Beschreibung
von Aufbau und Struktur sowie Funktionen und Aufgaben des Controllings im Allge-
meinen, schlieBlich der aktuelle Wissensstand zum Controlling von Energieeffizienz
mitsamt seinen Verknlpfungen zu verschiedenen Teilbereichen und Instrumenten des
Controllings zusammengefasst. Durch die Erlauterung der Bedeutung des Themas
Energieeffizienz fir die Wasserversorgung und den wissenschaftlichen Kenntnisstand
zum energieorientierten Controlling in Wasserversorgungsunternehmen (Kapitel 4),
die Vorstellung des wissenschaftlichen Bezugsrahmens und die Prazisierung der dar-
aus abgeleiteten Forschungsfragen (Kapitel 5) wird zum Abschluss des theoretischen
Abschnitts der Bezug zur praktischen Untersuchung im Bereich der Wasserversorgung

hergestellt.

Mit Kapitel 6 beginnt der qualitativ-analytische Teil dieser Arbeit, in dessen Mittelpunkt
leitfadengestutzte Experteninterviews mit Controllern und Energiemanagern deutscher
Wasserversorgungsunternehmen sowie weiterer energieintensiver Branchen stehen.
Die Auswahl der methodischen Vorgehensweise wird aus wissenschaftstheoretischer
Perspektive begriindet und im Hinblick auf die praktische Umsetzung beschrieben. In
Kapitel 7 erfolgt die Vorstellung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung entlang
der drei Forschungsfragen im Kontext des gewahlten wissenschaftlichen Erklarungs-
ansatzes. Besonderer Fokus liegt hierbei auf der Analyse der Ergebnisse der empiri-
schen Studie im Hinblick auf die Einflussfaktoren auf die unternehmensspezifische
Ausgestaltung von Energiemanagement und betriebswirtschaftlichem Controlling in
Wasserversorgungsunternehmen. Auf Basis der vorgestellten Erkenntnisse wird in Ka-
pitel 8 eine Soll-Konzeption fur Controllingsysteme in der Wasserversorgung unter be-
sonderer Beriicksichtigung des Themas Energieeffizienz vorgestellt. In Kapitel 9 folgt
schliefllich eine Zusammenfassung und kritische Reflexion der prasentierten For-
schungsergebnisse vor dem Hintergrund der Grenzen des gewahlten theoretischen
Konstrukts und der empirischen Untersuchungsmethode. AbschlieRend werden in ei-
ner Schlussbetrachtung die zentralen Aussagen dieser Arbeit zusammengefasst, be-
stehende Forschungsliicken identifiziert und ausstehender Forschungsbedarf aufge-
zeigt (Kapitel 10).





