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Projekt
„EntschEff“

Motivation
KMU im wissenschaftlichen und

gesellschaftlichen Diskurs

 „Energy-efficiency-gap“ [1]

 „Energy-efficiency-paradox“ [2]

 Problematisierung produzierender 
KMU:

• Tragende Rolle zur Erreichung 
der gesteckten Klimaziele

• „Paradoxon“– KMU flexibel, 
aber wenig Resonanz für 
Umweltbelange [3]

• In KMU geringere Steigerungen 
der Energieeffizienz und 
weniger realisierte 
Maßnahmen [4] 

Kultur und Energieeffizienz 
im wissenschaftlichen Diskurs

Kultur als Treiber und Barriere:

 „Culture characterized by environmental values” ermutigt zu
Investitionen in Maßnahmen [5] 

 „cultured people … sensitive with the topic“ unternehmen mehr 
[6] 

 „Die heimlichsten, jedoch machtvollsten Hindernisse „are more
about culture and institutions than engineering and science“ [7] 

Beschwörung eines neuen Ethos:

 „Paradigmenwechsel im Denken“ [8]

 „Kopernikanische Wende“ [9]

 „An die Stelle von ‚maximaler Gewinn aus minimalen Kapital‘ 
muss ‚maximaler Gewinn aus minimalen Ressourcen‘ treten“ 
[10]

 Gesellschaftliche Bedeutung von KMU und ihr Beitrag zur Erreichung der Klimaziele
 Unzulängliche Berücksichtigung und Fassung von Kultur in der Energieeffizienzforschung

1. Forschungsrahmen und Methoden
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Forschungsrahmen und -ziele

• Verständnis über Entscheidungsprozesse für 
Energiesparen und Einsatz energieeffizienter 
Technologien vertiefen

• die Haupttreiber von Verhalten und 
Entscheidungen für Energiesparen und den 
Einsatz energieeffizienter Technologien 
identifizieren

• Handlungsempfehlungen für verbesserte 
Instrumente und Kommunikationsstrategien 

• Energieeffizienzpotentiale in den 
teilnehmenden KMU nachhaltig heben 
helfen.

Projekt-Rahmen Forschungsziele

• Gefördert vom MWK Baden-Württemberg –
Ausschreibung „Innovative Projekte“ 

• Dauer: 24 Monate, Start: Oktober 2016

• Kooperationsprojekt

• Partner aus Wissenschaft, Wirtschaft und 
Gesellschaft

• Zusammenarbeit mit 11 KMU aus Baden-
Württemberg

• Studie mit 2 empirischen Teilen: Fallstudien 
(REZ) und Fragebogenergebung (EEP+REZ)

1. Forschungsrahmen und Methoden
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Forschungsprozess und -strategie

Empirische Teile

Phase 1. Analyse-
System

2. Qualitative
Analyse

3. Quantitative 
Analyse

4. Integrative 
Analyse

Abfolge

Erkenntnis-
Fokus

Theorie Exploration und 
Theoriegenerierung

Kausalität und 
Deskription

Praxis

Zielsetzung Fundierung
Anschlussfähigkeit

Verständnis von
Entscheidungslogiken
Suche nach 
treibenden Prozessen

Positive Indikatoren 
Generalisierbarkeit
Darstellung der 
Situation

Schlussfolgerungen
und Empfehlungen
Ergebnisverbreitung

Erhebung Literatur
Fallstudien

Fallstudien 
(11 Unternehmen)

Fragebogenerhebung
(500 KMU)

Diskussion

Verantwortung REZ REZ EEP+REZ REZ+EEP

1. Forschungsrahmen und Methoden
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Analysesystem: 
Theoretische Perspektive und Orientierungsschema

Institutionelle Einflüsse

Entscheidung
+/-

1. Makro-Ebene: Institutionelles Feld –Energieeffizienz
Klimaschutz-

Organisationen/
Verbände

Wettbewerber,
Konkurrenz                       

EE Forschungs-
einrichtungen

2. Meso-Ebene: Unternehmen 3. Mikro-Ebene: Führung/Mitarbeiter

Regulierung/Verteilung von 
Aufmerksamkeit

EE-Professionen
Engineering, Business

E-Agenturen
global, national, 

regional
Kunden

B2B, B2C

Peer groups
regional, national, 

(inter-)national
EE-Netzwerke

E-Beratung
Energie-Management, 

Dienstleistungen

Medialer Diskurs über 
Energiethemen

Energie-Markt

Energieeffizienz 
Praktiken

Energieeffizienz 
Klima

Materielle 
Umwelt

Energieeffizienz 
Kultur

Ökonomisch/
Finanziell

Regulativ Kognitiv/
Kulturell

Normativ

Politik
global, national, 

regional

1. Forschungsrahmen und Methoden
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Methoden

1. Forschungsrahmen und Methoden

 Sample: 500 KMU aus Baden-Württemberg

 28 Fragen (+ weitere Unterfragen)

 Fragen zur Bedeutung von Energieeffizienz, 
Maßnahmen, Fördermaßnahmen, Einfluss 
des Unternehmensumfelds, der Relevanz 
von Mitarbeiterverhalten, Finanzierung, etc. 
(vgl. Fragebogen)

 Erhebungszeitraum: Mai-Juni 2018

 Auswertung: Deskriptiv und analytisch 
(Korrelations- und Regressionsanalysen)

Qualitative Analyse Quantitative Analyse

 11 Fallstudien (Qualitative 
Organisationsanalysen [11])

 Erhebungsmethoden: Qualitative 
Gespräche, Beobachtungen

 Gespräche mit unterschiedlichen 
Unternehmensmitgliedern 
(Geschäftsführung bis Azubis)

 Auswertungsmethode: Systemanalyse [12]

 Basis zur Entwicklung des Analysesystems 
und der Fragebogenkonzeption
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Qualitative Analyse: Fallstudien – Übersicht

Unternehmen Anzahl 
MA

Branche WZ 2008 
Code

Adelhelm GmbH ca. 110 Oberflächentechnik 25
BKW GmbH + KÜMA 
GmbH&Co.KG

ca. 90 Maschinenbau 28

C&C Bark Metalldruckguss und 
Formenbau GmbH

ca. 70 Metallverarbeitung 25

Gutbrod Fenster und Türen GmbH 
& Co. KG

ca. 135 Verarbeitung von Holz,
Kunststoff und 
Aluminium

22

Hans G. Hauri KG 
Mineralstoffwerke

ca. 115 Verarbeitung von 
Steinen und Erden

8

Klingele Papierwerke GmbH & Co. 
KG Wellpappenwerk Grunbach

ca. 240 Papierverarbeitung 17

Mader GmbH & Co KG ca. 85 Maschinenbau, 
Dienstleistung u. 
Beratung

28

NovoPlan GmbH Oberflächen- und 
Werkstofftechnik

ca. 45 Oberflächentechnik 25

Profiltec Spezialmaschinen GmbH ca. 20 Maschinenbau 28

Zahoransky AG ca. 340 Maschinenbau 28
Zellaerosol GmbH ca. 85 Herstellung von 

chemischen Erzeugn.
20

Tabelle: Übersicht der teilnehmenden KMU an der Studie. 

Abbildung: Geographische Verteilung der 
teilnehmenden KMU an der Studie.

1. Forschungsrahmen und Methoden
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Haupttreiber der Entscheidungen für Energieeffizienz

Die Bedeutung von Energieeffizienz als Referenzrahmen der Entscheidungen11
Die Relevanz der Einbettung von Energieeffizienz in die Unternehmensstrategie2

Energieeffizienz als Führungsprozess3

Die Vielfalt an Praktiken und Energieeffizienzmaßnahmen als Treiber für Energieeffizienz4

Die Relevanz des Mitarbeiterverhaltens für die KMU zur Steigerung von Energieeffizienz5

Bedarf und Relevanz von Energiemanagement6

Energieeffizienz-Kultur als Einfluss- und Zielgröße7

Der Einfluss von Gesellschaft und Umfeld auf die Entscheidung für Energieeffizienz8

2. Kernergebnisse
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1. Die Bedeutung von Energieeffizienz als 
Referenzrahmen der Entscheidungen

 Bedeutung von Energieeffizienz entscheidet darüber, wie das Thema im
Unternehmen interpretiert, damit umgegangen und entschieden wird.

 Bedeutung von Energieeffizienz im Plural:

 Unterschiedliche Bedeutung für das Unternehmen und die Mitarbeiter

 Manifeste und latente Bedeutungen

 Mannigfaltige Bedeutungen von Energieeffizienz für die KMU

 Die Bedeutungen von Energieeffizienz für die KMU richten sich:

 nach internen Kriterien (z.B. Kostensenkung, Wirtschaftlichkeit oder
Zukunftssicherung)

 nach externen Kriterien (z.B. soziale oder ökologische Verantwortung,
Modernität, Fortschritt oder der Wunsch nach einer positiven
Außendarstellung)

 Die Bedeutung von Energieeffizienz für die KMU und ihre Mitarbeiter muss 
multifunktional sein.

2. Kernergebnisse
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©REZ Hochschule Reutlingen / EEP Universität Stuttgart

Aktuelle Bedeutung von Energieeffizienz für KMU in 
Baden-Württemberg

 Energieeffizienz ist für die KMU ein grundsätzlich bedeutsames Thema, das größtenteils 
gleichbedeutend mit anderen Faktoren betrachtet wird.

 Nach Energiebedarf der KMU zeigen sich nur unwesentliche Unterschiede. 

2. Kernergebnisse

30%

27%

16%

46%

43%

55%

24%

30%

30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kleinstunternehmen

Kleine Unternehmen

Mittlere Unternehmen

Frage 27: Wie schätzen Sie aktuell die Bedeutung der Energieeffizienz für Ihr 
Unternehmen insgesamt ein? Ist sie…  (n=482)

relativ gering

gleichbedeutend mit
anderen Faktoren

verhältnismäßig groß
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2. Die Relevanz der Einbettung von Energieeffizienz in die 
Unternehmensstrategie

 Die konsequente Einbettung von Energieeffizienz in die Unternehmensstrategie
wirkt sich positiv auf die Etablierung des Themas im Unternehmen und die
Entscheidungen für Energieeffizienzmaßnahmen aus.

 Mit anderen Worten: Energieeffizienz darf kein Randthema im Unternehmen sein.

 Das Vorhandensein einer Energieeffizienzstrategie zeigt sich wirkmächtiger als
typische Strukturmerkmale wie die Unternehmensgröße oder der Energiebedarf.

 Je stärker Energieeffizienz in der Unternehmensstrategie eingebettet ist, desto 
eher werden Energieeffizienzpotentiale ausgeschöpft.

2. Kernergebnisse
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3. Energieeffizienz als Führungsprozess

 Ein Unternehmen energieeffizient zu gestalten bedeutet in der Regel einen
dauerhaften Veränderungsprozess in Gang zu setzen.

 Dieser Veränderungsprozess umfasst in der Praxis häufig eine Reihe
unterschiedlicher Maßnahmen – von der Mitarbeitersensibilisierung bis zu
technischen Investitionen und deren Implementationen und Optimierungen.

 Energieeffizienz stellt somit eine anspruchsvolle Führungsaufgabe dar, die jedoch
nicht nur die zentrale Führung betrifft, sondern insbesondere Schlüsselpersonen
(„Energieeffizienz-Agenten“) miteinschließt.

 Energieeffizienz erfordert von diesen Personen eine breites Spektrum an
Kompetenzen (technisch bis sozial).

 Die Unternehmensführung muss die Bedeutungen von Energieeffizienz für das
Unternehmen aktiv schaffen, die Aufmerksamkeit für Energieeffizienz
dezentralisieren, Fachwissen interdisziplinär zusammenzubringen, kurzum
Energieeffizienz organisieren.

2. Kernergebnisse
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4. Die Vielfalt an Praktiken und 
Energieeffizienzmaßnahmen als Treiber für Energieeffizienz

 Je mehr ein breites Spektrum an – von technischen bis zu
bewusstseinsbezogenen – Maßnahmen umgesetzt wird, desto stärker wird
Energieeffizienz etabliert und verbessert die Energieeffizienzkultur im
Unternehmen.

 So wichtig technische Maßnahmen aus der Sicht von den KMU sind,

 so abhängig sind diese auch von anderen Maßnahmen (z.B. organisatorisch,
informations- oder kompetenzbezogen)

 oder ergänzen sich (z.B. bewusstseinsbezogen).

 Die Wahrscheinlichkeit Energieeffizienzpotentiale im Unternehmen zu heben,
steigt mit der Vielfalt an Maßnahmen grundsätzlich an.

2. Kernergebnisse
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Maßnahmen-Vielfalt in Bewegung

Informations-
bezogene 

Maßnahmen

Kompetenz-
bezogene 

Maßnahmen Organisatorische 
Maßnahmen

Techn-orga. 
Maßnahmen

Techn-invest. 
Maßnahmen

Bewusstseins-
u. verhaltens-

bezogene 
Maßnahmen

Energieeffizienz

Energiespar-
Verhalten

2. Kernergebnisse
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5. Die Relevanz des Mitarbeiterverhaltens für die KMU 
zur Steigerung von Energieeffizienz

 Werden Mitarbeiter und ihr Verhalten vom Unternehmen als relevante Größe zur
Steigerung der Energieeffizienz betrachtet und bei entsprechenden Maßnahmen
gefördert und unterstützt, trägt das zu einer starken und vor allem langfristigen
Energieeffizienz-Kultur bei.

 Sensibilisierte Mitarbeiter sind daher ein häufiges Ziel der KMU.

 Dass nicht nur die Unternehmen, sondern auch die Gesellschaft Ihren Teil zur
Sensibilisierung beiträgt, zeigte sich im Rahmen der Forschung als latenter Wunsch
und mitunter manifest geäußerte Bitte.

 Sensibilisierung als der wichtigste Führungsgrundsatz.

2. Kernergebnisse
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©REZ Hochschule Reutlingen / EEP Universität Stuttgart

Mitarbeiterverhalten als wichtiger Beitrag für KMU

 Knapp zwei Drittel der KMU (63%) schätzt die Bedeutung von energiesparenden Verhalten der 
Mitarbeiter im Arbeitsalltag für wichtig ein.

 Nur 13% schätzen die Bedeutung von Mitarbeiterverhalten als eher oder ganz unwichtig ein.
 Kaum nennenswerte Unterschiede nach Energiebedarf und Unternehmensgröße.

26%

37%

24%

8%
5%

Frage 9: Wie wichtig schätzen Sie das Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen als 
Beitrag für das Gelingen von Energieeinsparungen ein? (n=480)

Sehr wichtig

Eher wichtig

Mittelmäßig

Eher unwichtig

Unwichtig

2. Kernergebnisse
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Führungsstrategien der KMU zur Förderung von 
energiesparenden Verhalten

Führungsstrategien Beispiel Ziel & Logik

Sensibilisierung Information, Schulungen Bewusstseinsbildung und 
Aufmerksamkeitslenkung

Motivation Strukturelle Anreize,
+/- Sanktionen, Rollen und 
Verantwortungen

Förderung von Eigeninteresse

Verhaltensmaßgaben Regeln: Formal und 
informell, unverbindlich bis 
rigoros, vage bis explizit

Herstellung von Konformität, 
Stabilisierung

Automatisierung Technische Einrichtungen 
und Steuerungen

Vermeidung, 
Verschwendungsrisiko Mensch

„soft“

„hard“

2. Kernergebnisse
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6. Bedarf und Relevanz von Energiemanagement

 Die Integration von Energieeffizienzstrategie, ein breites Spektrum an
Maßnahmen und die Einbeziehung bzw. Sensibilisierung der Mitarbeiter
definieren erfolgreiches Energiemanagement.

 Energiemanagement muss/soll nicht synonym mit der Managementnorm ISO
50001 gedacht werden.

 Implementierung eines normgerechten Energiemanagementsystems nicht für
jedes KMU eine gangbare Option – insbesondere für Kleinstunternehmen

 Mangelnde personale Ressourcen – notwendiger administrativer Aufwand
sprechen dagegen.

 KMU können auch dann wirkungsvolles Energiemanagement betreiben, ohne sich
an eine Norm zu binden

 Außerdem: Implementierung eines Managementsystems nicht notwendigerweise
immer eine Garantie für dessen Wirksamkeit

 Energiemanagement als Notwendigkeit und Mittel zur Steigerung von
Energieeffizienz und Verbesserung der Energieeffizienzkultur.

2. Kernergebnisse
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7. Energieeffizienz-Kultur als Einfluss- und Zielgröße

 Eine „starke“ Energieeffizienz-Kultur in einem Unternehmen macht sich daran
bemerkbar, wie selbstverständlich mit der Thematik in einem Unternehmen
umgegangen wird

 Eine solche Kultur wird zum Beispiel daran sichtbar, wer im Unternehmen für
Energieeffizienz verantwortlich gesehen wird, wie Verantwortung und
Aufmerksamkeit verteilt werden, welches Spektrum an Maßnahmen eingesetzt
wird oder wie allgemein im Unternehmensalltag mit Energie umgegangen wird.

 Energiemanagement und ein entsprechendes Führungsverhalten beeinflussen
wesentlich die Energieeffizienzkultur im Unternehmen.

 Eine starke Energieeffizienzkultur definiert in diesem Sinne die Zielgröße und 
stellt auch das normative Ideal dar.

2. Kernergebnisse
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8. Der Einfluss von Gesellschaft und Umfeld auf die 
Entscheidung für Energieeffizienz

 Dass sich Energieeffizienz als eine kulturelle Selbstverständlichkeit vollzieht, dafür
tragen neben Unternehmen und deren Führung, auch das Unternehmensumfeld
und breite Gesellschaft Verantwortung.

 Wenn von den Unternehmen davon ausgegangen wird, dass Energieeffizienz auch
für das Unternehmensumfeld eine hohe Bedeutung besitzt, werden
Entscheidungen für Energieeffizienz wahrscheinlicher

 Es liegt daher an den Unternehmen und der Gesellschaft, die
Wahrscheinlichkeit für Entscheidungen für Energieeffizienz zu steigern.

2. Kernergebnisse
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Bedeutung von Energieeffizienz für das Umfeld der 
KMU

22%

12% 13%

10%
8%

13% 14%

9%

1%
0%

5%

10%

15%

20%

25%

Frage 23 (1): Welche Bedeutung hat Energieeffizienz Ihrer Meinung nach für Ihr 
Umfeld? Energieeffizienz hat eine hohe Bedeutung für Ihr/Ihre/Ihren… 

(n=487, n'=969)
Kunden

Lieferanten oder Partner

Branche oder Mitbewerber

Beruf/Profession

Kapitalgeber

Eigner

Lokales Umfeld
(Region/Kommune/Gemeinde/Stadt)
Arbeitsmarkt (Mitarbeiter)

Andere

 Kunden sprechen die KMU am ehesten zu, dass Energieeffizienz für sie eine hohe Bedeutung hat.
 Deutlich geringer, aber auf ähnlichem Niveau liegen das lokale Umfeld, Branchenakteure und

Eigner.

©REZ Hochschule Reutlingen / EEP Universität Stuttgart

2. Kernergebnisse
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©REZ Hochschule Reutlingen / EEP Universität Stuttgart

Stellenwert des Umfelds für die Entscheidung

5% 10% 9% 15% 14%
5% 10% 13% 13%

12%
13% 18%

17%
7%

6%
10%

16% 13%

31%
36%

38% 25%
33%

28%

45%
41%

25%

37%
30% 19% 30% 28%

42%

27% 21%

38%

15% 11% 15% 13% 18% 20%
8% 8% 13%

22%

12% 13%

10%
8%

13%

14%

9%

1% 0%

5%

10%

15%

20%

25%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Frage 23 (2): Welche Bedeutung hat Energieeffizienz Ihrer Meinung nach für Ihr Umfeld? Bei
hoher Bedeutung, welchen Einfluss hat dieses Umfeld auf Ihre Entscheidung über

Energieeffizienz-Maßnahmen in Ihrem Unternehmen? (n=487, n'=969)

Einen sehr hohen Einfluss

Einen hohen Einfluss

Einen mittelmäßigen
Einfluss

Einen geringen Einfluss

Einen sehr geringen
Einfluss

Hohe Bedeutung [%]

 Kunden üben den höchsten Einfluss auf die Energieeffizienz-Entscheidung aus. 
 Dem lokalen Umfeld wird gegenüber ein geringerer, dennoch beachtenswerter Einfluss 

zugeschrieben, ähnlich auch den Branchenpartnern und Lieferanten.

2. Kernergebnisse
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Empfehlungen an Unternehmen, Politik und 
Umfeldakteure

 Die in der Studie angelegte ganzheitliche, systemische Sichtweise sollte in
Forschung und Praxis gestärkt werden.

 KMU sollten Energiemanagement, also die Integration von Energieeffizienz in die
Unternehmensstrategie, ein breites Spektrum an Maßnahmen und die
Einbeziehung bzw. Sensibilisierung der Mitarbeiter verstärkt etablieren.

 Der Status von Energieberatung für KMU sollte verbessert werden – durch
qualitative Aufwertung der Energieberatung.

 Politik, Verwaltung sollten das gesamtgesellschaftliche Bewusstsein für
Energieeffizienz weiterhin stärken.

 Das Bewusstsein und individuelle Kompetenzen für Energieeffizienz sollte in den
Berufsbildern gefördert werden.

 Die administrativen Rahmenbedingungen finanzieller Fördermaßnahmen sollten
verbessert werden.

3. Handlungsempfehlungen
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Diskussion

Diskussion 

Was möchte ich noch wissen? 
Worüber möchte ich mehr erfahren?

Offene Fragen?
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