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gelingt es den Wasserversorgungsunternehmen, die wertvollste Ressource nachhaltig bereitzustellen
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Abstract

Water-supply and distribution companies (WSC) are companies dealing with one of the most crucial
resources of earth. Thus, they have a special duty to meet sustainability and CSR issues. In the
sustainability context corporate governance and ethical business leadership require explicit
integration of environmental and social challenges in the corporate sustainability management of
water utilities. In this context, the central research question is how water companies implement
sustainability and CSR requirements in their management. The challenges of a sustainable
development and CSR issues are aimed at the development and implementation of intelligent
sustainability-oriented infrastructure, energy and management systems (Truffer et al. 2010). In order
to be able to meet the requirements of a sustainable development and look after their social
responsibility WSC should develop strategic options and integrate sustainability instruments
continuously. Realizing system changes sustainability-related as well as social value chain processes
are to be managed in an integrative way to generate a measurable contribution to the increase of
the eco- and social-efficiency in the sense of corporate social responsibility. The main focus of a
sustainable change should not only be directed towards the final goods and services of a company,
however, above all result in an increase in the value of companies and society (Arnold and Hockerts
2011). Lux et al. (2005) emphasize the evidence of environmental and social management
responsibility for supporting transformation processes in the WSC. The influence mechanisms of
environmental and social aspects on the economic corporate success may not be underestimated
because environmental and social issues have a marketable and a non-marketable character, whose
effectiveness can have an effect on the company’s success with the help of market, social and

political processes (Schaltegger and Wagner 2006).

From an evolutionary perspective it is of interest how German WSC implementing sustainability
strategically. Therefore, strategic concepts and tools facing sustainability (e.g. 1ISO 14001, Reporting,
and Balanced Scorecard etc.) were analysed and evaluated in the context of the water industry.
Using literature studies and web analysis relevant data were collected. The data had been prepared

by the help of categories and keywords (Bryman and Bell 2009). The corresponding management
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concepts and instruments as well as the CSR criteria were interpreted on the basis of qualitative and
quantitative content analysis and by means of contingency analysis. By analyzing German WSE and
their CSR aspects — including energy strategies and sustainability management — it could be found
that the triggers for a sustainable energy use and a sustainable management were just marginally
determined. For transforming water supply systems towards more sustainability and climate change
protection the combination and integration of energy and water supply in order to foster a
sustainable development could be one solution. Moreover, there is a lack in CSR communication and
making CSR credible to public. It could be shown that there are differences between municipal and

private WSE facing sustainability requirements (Arnold and Pieper 2014).

The ecological and social responsibility of a WSC depends crucially on how environmental and social
challenges are addressed conceptually, institutionally and instrumentally, i.e. social learning
processes are initiated and integrated into the long-term economic management (Pieper 2012). In
particular, climate change and sustainability are major challenges for WSC, but are still insufficiently
integrated into management processes and external communications. However, a paradigm shift
from cost to sustainability and cradle-to-cradle is necessary. This includes integrated and systemic
strategic management approaches. These are available, although they have not been adapted yet in
the WSC comprehensively. Good approaches provide WSC having own power (regenerative)

generation and a strategic approaches concerning sustainability management.
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Kapitel 1 Einfiihrung und Stellenwert der Arbeit

Die Ressource Wasser wird durch vielfaltige Nutzungszwecke beansprucht: als Trinkwasser, zur
Nahrungsmittelproduktion, flir Hygienezwecke, fiir die Energiegewinnung, als Losungsmittel in
Produktionsprozessen, fiir den Transport, zur Erholung etc. Gleichzeitig ist Wasser aber auch
empfindlicher Bestandteil der Biosphare und elementar fiir deren Entwicklungsfahigkeit (Becker und
Jahn 2006, 344). Wasserressourcen sind demnach generell unter besonderen Schutz zu stellen.

Die erfolgreiche und nachhaltige Gestaltung bestehender oder alternativer Wassersysteme erfordert
die Bewiltigung von Querschnittsaufgaben zwischen Siedlungsdynamik, Landnutzung und regionaler,
raumlicher Einbettung. Damit einher geht eine Erweiterung des Ressourcenmanagements hin zu
nachfrageorientierten Ansatzen, die diese Dynamiken aufnehmen. Dem Wasser kommt dabei (iber
die unterschiedlichen gesellschaftlichen Nutzungsanforderungen eine zentrale, vermittelnde Rolle im
Sinne einer nachhaltigen Umweltplanung zu.

Neben dem naturwissenschaftlich-technischen Zugang zu Wasserproblemen miissen nach Becker
und Jahn (2006, 346ff.) daher auch die sozialen, gesellschaftlichen, organisatorischen, kulturellen und
Okonomischen Aspekte angemessen bericksichtigt werden. Die zunehmende Komplexitit der
Wasserbewirtschaftung impliziert integrative und differenzierende Vorgehensweisen in der
Forschung, die auf Inter- und Transdisziplinaritdt setzen. Innerhalb dieser Betrachtungen ist
insbesondere darauf zu achten, die naturwissenschaftlichen und gesellschaftlichen Anforderungen
aufeinander zu beziehen und sie in sektorentibergreifende Handlungsstrategien und Losungsansatze
zu Uberfihren. Bezogen auf das Nachhaltigkeitsmanagement von Wasserversorgungsunternehmen
(WVU) und der Wasserwirtschaft generell, bedeutet dies die Einbindung kritischer Stakeholder.
Partizipation, Commitment sowie ein hierflir addquates Nachhaltigkeitsmanagement (vgl. Kapitel 2)
der WVU sind in diesem Kontext unerlasslich. Innerhalb der Nutzungsbeanspruchung der
Wasserressourcen durch Landwirtschaft wird ein Paradigmenwechsel sichtbar: Im politischen Sektor
hat sich beispielsweise in den letzten 20 Jahren die Gemeinsame Agrarpolitik (GAP) unter dem Druck
der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen in Europa grundlegend verandert (vgl.
Kommission der Europdischen Gemeinschaften 2007). Themenbereiche wie Klimawandel,

Bioenergie, Biodiversitat etc. haben Auswirkungen auf die Wasserwirtschaft; auf der anderen Seite

Thomas Pieper

universitat

OLDENBURG



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

ist fir die (EU)-Landwirtschaft ein nachhaltiges Wassermanagement essentiell, da anderenfalls der
Zugang zu qualitativ gutem Wasser in ausreichender Menge immer schwieriger wird (EU KOM 2007
ebd., 11).

Der Sektor Wasserwirtschaft besitzt eine enorme Dynamik und Komplexitdt (Abbildung 1), die neben
der allgemeinen Kostendiskussion Uber die Dienstleistung der Trinkwasserversorgung hauptsachlich
durch Forderungen nach Regulierung und/oder mehr Wettbewerb charakterisiert werden kann (vgl.
hierzu u. a. Manso et al. 2005; Rothenberger 2003; Tillman 2001). Innerhalb der politischen Debatte
hat sich der Deutsche Bundestag klar zu den Prinzipien einer nachhaltigen Wasserwirtschaft bekannt
(Deutscher Bundestag 2002"). Die Bundesregierungen der 15. und 16. Legislaturperiode haben eine
nachhaltige Wasserversorgung in den Koalitionsvertragen explizit festgeschrieben (Deutsche
Bundesregierung 2002, 2005). Im Rahmen der Anforderungen an eine nachhaltige Wasserwirtschaft
und Kriterien einer netzgebundenen Versorgung kommt ferner dem demographischen Faktor eine
entscheidende Gewichtung zu, die im strategischen Management beriicksichtigt werden missen (Lux

und Hummel 2007a, 2007b).

Abbildung 1: Market and business environment dynamics affecting the strategy of the operator
(Manso et al. 2005)
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Lin der Bundesrepublik wurde, gem. Art. 8 der Agenda 21, eine nationale Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt und am 17.
Dezember 2001 durch den Staatssekretdrsausschuss fiir nachhaltige Entwicklung als Entwurf beschlossen. Dieser Entwurf
wurde am 19. Dezember 2001 durch die Bundesregierung der Offentlichkeit vorgestellt - am 21. Marz 2002 beschloss der
Bundestag die Empfehlung der Regierungskoalition ,,Nachhaltige Wasserwirtschaft in Deutschland”.
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Klimawandel, Nachhaltige Entwicklung, okologischer FulRabdruck, Biodiversitat etc. stehen hier als
Synonym fiir aktuelle wirtschaftliche und politische Diskussionen im Nachhaltigkeitskontext und
haben Auswirkungen auf Unternehmen und ihr Nachhaltigkeitsmanagement. Aufgrund des hohen
Energiebedarfs und den damit verbundenen negativen Umweltauswirkungen (Ressourcenverbrauch,
Emission von Treibhausgasen) sind insbesondere Unternehmen mit einem hohem Energiebedarf wie
WVU gefordert, einen aktiven Beitrag zum Klimaschutz zu leisten (vgl. Howard et al. 2010; LUBW et
al. 2010; Charlton und Arnell 2011, 47ff.; LAWA 2010; Umweltbundesamt 2015, 52ff.). Hierfur ist
jedoch das Beschaffungsmanagement nachhaltig zu gestalten, d.h. es miissen 6konomische,
okologische und soziale Wertschopfungsprozesse integriert gemanagt werden, um einen messbaren
Beitrag zur Steigerung der Oko- und Sozialeffizienz im Sinne der gesellschaftlichen Verantwortung
der Unternehmen (Corporate Social Responsibility/CSR) generieren zu kénnen. Aus dem Kontext der
globalen Klimadebatte (IPCC 2007; EEA 2006; WBGU 2007; Stern 2007) und in Anbetracht der Kosten
von KlimaanpassungsmaRBnahmen (vgl. Gebhardt et al. 2011; Roggero und Thiel 2014) resultiert eine
effizientere Energienutzung und verstarkter Bezug erneuerbarer Energietrager (Wasserkraft,
Photovoltaik, Windenergie), um die durch fossile Energietrdger verursachten negativen
Umweltauswirkungen zu reduzieren. Diese ambitionierten Ziele zu erreichen impliziert jedoch einen
umfassenden Lernprozess der Versorgungsunternehmen der Wasserwirtschaft. Insbesondere ein

Paradigmenwechsel von der Kosteneffizienz zu mehr Okoeffizienz ist hier erforderlich.

Das Organisationsmanagement der WVU ist noch traditionell ausgerichtet: Versorgungssicherheit
und Kosteneffizienz stehen primar im Fokus. Dies belegen auch Studien zur Governance der
Wasserversorgungswirtschaft (Schempp 2005; Scheele 2010; Zschille et al. 2009; Ruester und Zschille
2010) und zur Infrastruktur von Versorgungssystemen (Scheele 2006, 2008; Truffer et al. 2010). In
Konsequenz aus Nachhaltigkeitsanforderungen an die bundesdeutschen WVU und der zu
erfolgenden Transformation in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement existieren
Ansatze in verschiedenen Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft, die jedoch keinesfalls als
flichendeckend bezeichnet werden kénnen (Pieper 2004, 2008; Mayer-Spohn 2004). Mayer-Spohn
konnte bei WVU Defizite in der Bewertung von Kosten/Nutzen von Managementsystemen aufzeigen,
die nicht direkt im Wettbewerbsdruck stehen, sondern Uber eine Monopolstellung im Markt

verfiigen (vgl. Mayer-Spohn 2004, 51 ff.). Die Oko-Effizienz kommunaler Wasserinfrastrukturen ist
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jedoch von fundamentaler Bedeutung (Felmeden et al. 2010). Lux et al. (2005) betonen die Evidenz
okologischer und sozialer Unternehmensverantwortung zur Unterstlitzung des
Transformationsmanagements in der Wasserwirtschaft (Lux et al. 2005, 77 ff.). Die WVU und
Interessensverbande reagieren im Rahmen ihrer Modernisierungsstrategie auf die
Nachhaltigkeitsherausforderungen und definieren gesellschaftliche Verantwortung in einer hohen
Versorgungssicherheit und Qualitat der Dienstleistung Trinkwasser (ATT et al. 2015; BDEW 2011). Die
Okologische Modernisierung der Versorgungsunternehmen im Wassersektor manifestiert sich neben
Prozessoptimierungen im Stoffstrommanagement insbesondere in einer starkeren Positionierung
gegenliber kritischen Stakeholdern durch Steigerung der 0&kologischen und sozialen
Leistungsperformance im Nachhaltigkeitskontext (Arnold und Pieper 2014).

Klimawandel und die hieraus resultierende Notwendigkeit klimarelevante Emissionen zu reduzieren
und Anpassungsstrategien zu entwickeln, erfordert eine drastische Reduzierung des
Energieverbrauchs und Entwicklung intelligenter nachhaltigkeitsausgerichteter Infrastrukturen und
Managementsysteme (Kemfert und Miiller 2007). Der Klimawandel wird auch im Energiebereich
Einfluss auf Transportwege und Transportrisiken haben, Rohstoffverfligbarkeit und -versorgung
verdndern sowie Wertschopfungsketten, Kooperationen und spezifische Arbeitsteilung neu ordnen
(Niehues 2001). Durch Kopplung von Energiebedarf und qualitativ-hochwertiger Wasseraufbereitung
sind WVU im Rahmen ihrer gesellschaftlichen Verantwortung im Nachhaltigkeitskontext gefordert,
strategische Optionen bereit zu halten, um auf die Anforderungen einer nachhaltigen Entwicklung
reagieren zu konnen (Arnold 2007). Im Rahmen des aktuellen Diskurses (iber die nationale
Energiepolitik und der Vulnerabilitdt der Wasserversorgungswirtschaft gegentiber dem Klimawandel
(LAWA 2010; Umweltbundesamt 2015, 52ff.; Wolf 2016) besitzen WVU als zentrale Akteure eine
hohe Verantwortung innerhalb einer nachhaltigen Energiebeschaffung (Paech 2005). Ein nachhaltig
ausgerichtetes (Energie) Beschaffungsmanagement kann hier als Regulativ zur 06kologischen
Betroffenheit, die aus den Beschaffungsprozessen resultieren, gegeniber kritischen Stakeholdern
eingesetzt werden (Sturm 2000, 96ff.) und ist ein umweltpolitisches Instrument zur Umsetzung
nachhaltiger Unternehmensziele (Barth et al. 2005, 4).

Die besondere Herausforderung liegt darin, dass die siedlungswasserwirtschaftliche Infrastruktur in
hohem Male pfadabhangig ist (Kluge und Schramm 2005). Das System ist auf Massendurchsatz und

Verbrauchswachstum angelegt und lasst sich an veranderte Rahmenbedingungen nur bedingt
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anpassen. Die Herausforderung fiir das Nachhaltigkeitsmanagement der Unternehmen besteht
folglich darin, Supply Chain Management und strategische Energiebeschaffung okoeffizient zu
gestalten (Pieper 2008). Die in der Vergangenheit entwickelten Strukturmerkmale der
bundesdeutschen Wasserwirtschaft und ihr ordnungspolitischer Rahmen stellen jedoch eine enorme
Herausforderung an die Unternehmen und das organisationale und nachhaltige Lernverhalten dar.
Den Versorgungsunternehmen der Wasserwirtschaft erwachst hieraus die Chance strukturpolitisch
zu agieren (vgl. Schneidewind 2004, 1998), indem beispielsweise die Diffusion erneuerbarer
Energietrager forciert beziehungsweise das Beschaffungsmanagement noch starker an dezentralen
Energienetzwerken ausgerichtet wird. Das Supply Chain Management besitzt hier einen zentralen
Stellenwert, da neben nachhaltigem Wasserressourcenmanagement eine strategische
Energiebeschaffung fir Wertschopfungsprozesse und —kette des Endproduktes Trinkwasser nicht nur
okonomische Komponenten aufweist, sondern insbesondere Auswirkungen auf okologische und
soziale Treiber der Leistungsperformance in den Unternehmen besitzt (vgl. okologische

Produktverantwortung, Einforderung von Oko- und Sozialstandards bei den Lieferanten etc.).

Die netzgebundenen Infrastrukturen und Sektoren der Versorgungssysteme sind im Wandel (Strom
Gas, Wasser). In der Energiewirtschaft hat die 1998 eingefiihrte Marktliberalisierung bisher nicht die
erhofften Auswirkungen auf mehr Wettbewerb in der Branche erzielen kénnen, da der Markt sehr
stark von den Goliaths der Branche (E.ON, RWE, Vattenfall und EnBW) kontrolliert wird. Von den
Energiekonzernen und grofBeren Energieversorgungsunternehmen konnte jedoch eine grofle
Hebelwirkung auf die Diffusion erneuerbarer Energien ausgehen, durch stdrkere Diversifizierung des
Energieportfolios (Ausbau des Anteils erneuerbarer Energien im Strom-Mix). Auf der anderen Seite
erlangen insbesondere kommunale Netzwerke und Kooperationen im Energiesektor (dezentrale
Energieversorgungsnetze) nicht nur im Kontext nachhaltiger Entwicklung immer mehr Bedeutung, da
hier auf lokale Wertschopfungsprozesse gesetzt wird. Hierunter fdllt die Energieerzeugung aus
erneuerbaren Energien (Wasserkraft, Windenergie, Photovoltaik, ggf. Biomasse). Die politischen
Rahmenbedingungen und Handlungsspielrdaume fiir die Versorgungsunternehmen werden
maRgeblich durch die Marktanreizprogramme und Forderungen durch das Erneuerbare Energien
Gesetz (EEG) bestimmt, die fur die Einspeiseverglitungen von Strom aus erneuerbaren Energien

evident sind. In diesem Kontext ist jedoch das Risiko fiir Investoren (Anlagen zur Stromerzeugung aus
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erneuerbaren Energien, Netze etc.) zu minimieren, d.h. die ordnungspolitischen
Rahmenbedingungen (EEG) missen langfristig gesichert werden, um eine weitere Diffusion
erneuerbarer Energietrager nicht zu gefahrden.

Die o©kologisch-soziale Verantwortung in der Wasserwirtschaft und ihren Unternehmen hangt
entscheidend davon ab, wie 0©kologischen und sozialen Herausforderungen konzeptionell,
institutionell und instrumentell begegnet wird, d.h. soziale Lernprozesse initiiert und in das
okonomische Management langfristig integriert werden. Unter diesem Aspekt ist Nachhaltigkeit auch
eine Herausforderung fiir Organisationales Lernen in den drei Managementdimensionen (6kologisch,
okonomisch, sozial), um die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens zu ermadglichen.
Insbesondere bei WVU, die aufgrund ihrer Monopolstellung nicht direkt im Wettbewerb stehen,
kébnnen organisationale Lernprozesse die Weiterentwicklung organisationaler Prozesse und
Strukturen fordern (vgl. Zollo und Winter 2002; Liedtka 1996), beziehungsweise das Erlernen von
Kompetenzen (vgl. Dosi et al. 2000). Die Produktion entsprechendem Ziel- oder Orientierungswissens
(Fenner und Escher 2006; Hunecke 2006; Pohl et al. 2006; Keil und StieR 2007, 194) kann vor allem in

Prozessen der post-normalen Wissensgenerierung gewonnen werden (vgl. Burandt 2011).

Zentrale Fragestellung dieser Arbeit war die Identifizierung nachhaltigkeitsbezogener Lernprozesse
(Organisation & Management, Ressourcendkonomie) in der Wasserwirtschaft: Wodurch wurden
diese (kognitiven/kollektiven) Lernprozesse aufgrund der unterschiedlichen Organisationsformen
und institutionellen Rahmenbedingungen der Wasserwirtschaft determiniert? Ziel dieser Arbeit war
die Herausarbeitung von Schnittstellen organisationaler nachhaltiger Lernprozesse der WVU als ein
Beitrag zur 6kologischen Modernisierung der Wasserversorgungswirtschaft.

In diesem Kontext wird in Kapitel 2 zunichst auf die spezifischen Strukturmerkmale und
Nachhaltigkeitsherausforderungen der bundesdeutschen Wasserwirtschaft ndher eingegangen.
Kapitel 3 adressiert den Stand der Forschung aus Perspektive der Betriebswirtschaftslehre und des
Nachhaltigkeitsmanagements. Kapitel 4 befasst sich mit der Transformation von Lernprozessen in
der Wasserversorgungswirtschaft.

In Kapitel 5 wird das organisationale nachhaltige Lernverhalten von Wasserversorgungsunternehmen
(WVVU) in drei Fallstudien mit unterschiedlichen Forschungsansatzen aufgezeigt. Der Stellenwert und

das Grundbedirfnis zu sauberen Trinkwasser ist Motivation genug sich mit der besonderen
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gesellschaftlichen Verantwortung von WVU im Nachhaltigkeitskontext auseinanderzusetzen. Die
netzgebundenen Infrastrukturen und Sektoren der Versorgungssysteme sind im Wandel und stellen
vor dem Hintergrund des Klimawandels und der Energiewende eine 6kologische Schlisselstellung fir
Prozesse einer nachhaltigen Entwicklung dar.

In Relation zu Nachhaltigkeitsherausforderungen an Wasserwirtschaft und Versorgungsunternehmen
(vgl. Kapitel 2) und organisationalen Lernprozessen (vgl. Kapitel 4) war aufzuzeigen, inwieweit die
Branche 6kologische und soziale Herausforderungen in ihr strategisches Management integriert hat
beziehungsweise welche organisationalen nachhaltigkeitsbezogenen Lernprozesse noch geleistet
werden koénnten. Aufgrund der besonderen Organisationsstruktur der bundesdeutschen
Wasserversorgungswirtschaft und Management durch offentlich-rechtliche und privatrechtliche
Unternehmen (vgl. unter Kapitel 2.3) war von grundlegendem Interesse, ob Unterschiede zwischen
den Organisationsformen existieren beziehungsweise welchen Einfluss Stakeholder auf
organisationale nachhaltige Lernprozesse in den Unternehmen ausiiben kénnen.

Insbesondere war die gesellschaftliche Verantwortung der WVU im Rahmen der Transformation zu
einer nachhaltigen Energiebeschaffung aufzuzeigen. Die Kernbereiche dieser Arbeit (vgl. Kap. 5.1ff.)
umfassen sowohl die gesellschaftliche Verantwortung der WVU im Nachhaltigkeitskontext aus
normativ Okologischer Perspektive (Kapitel 5.1, 80ff.), die Evidenz einer nachhaltigen
Energiebeschaffung als Beitrag zur Reduzierung negativer Umwelteinflisse im Rahmen des Supply
Chain und CSR-Ansatzes (Kapitel 5.2, 94ff.), als auch organisationale nachhaltige Lernprozesse im
Kontext klimatischer Herausforderungen und mogliche Klimaanpassungsstrategien der
Wasserwirtschaft aus evolutionsokonomischer Perspektive (Kapitel 5.3, 125ff.).

Gute Ansatze konnen hier WVU mit eigener Energieerzeugung und strategisch ausgerichteten
Nachhaltigkeitsmanagement liefern. Diese lassen sich auch im kommunalen Bereich finden. Das
Energiemanagement der WVU hat eine fundamentale Bedeutung und adressiert strategische
Entscheidungen beziglich lokaler, dezentraler Versorgungsnetze und eine Entkoppelung zentraler
Energieversorgungsprozesse. Mit Blick auf Mehrspartenunternehmen (Stadtwerke) lasst sich eine
Hebelwirkung auf Diffusion, Investition und Nutzung erneuerbarer Energietrager vermuten. Diese
Unternehmen sind zum Grofteil lokal und regional ausgerichtet im Vergleich zu groRen WVU mit
zum Teil auch internationaler Ausrichtung.

Eine Zusammenfassung und Ausblick folgt in Kapitel 6.
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Kapitel 2 Strukturmerkmale und Nachhaltigkeitsherausforderungen an die
bundesdeutsche Wasserwirtschaft

2.1 Gesetzliche Vorgaben und ordnungspolitische MaBnahmen

Die Wasserwirtschaft ist die Summe einer Vielzahl von sehr unterschiedlichen Einzelaktivitaten und
Verfahren zur Verteilung und Regulierung von Wasser zur Erflllung menschlicher Bedirfnisse.
Wasserwirtschaftliche Planungen und Entscheidungen liegen in der Bundesrepublik Deutschland in
der Regel im Verantwortungsbereich 6ffentlicher Institutionen (vgl. Artikel 28 (2) und Artikel 75 GG; §
50(1) WHG). Die Multifunktionalitit der Ressource Wasser und seinen vielschichtigen
Nutzungsanspriichen erfordert insbesondere klare Zielfestlegungen der Nachhaltigkeitskriterien. In
der Agenda 21, Kapitel 18 ,Schutz der Gite des StiBwassers”, wurde die zentrale Bedeutung des
Wassers als schiitzenswerte Ressource hervorgehoben und neue Rahmenbedingungen in puncto
einer ,integrierten Planung und Bewirtschaftung der Wasserressourcen“ gefordert. Die
betriebstechnischen Anforderungen an ein Wasserversorgungsunternehmen sind insbesondere im
Technischen Sicherheitsmanagement (TSM) der Wasserversorgungsunternehmen (vgl. DVGW
Arbeitsblatt W 1000%) und der DIN 2000° geregelt. Die zentrale Bedeutung von W 1000 resultiert
daraus, ,,...dass eine hinreichende Garantie auf gute Versorgungssicherheit und gute Wasserqualitdit
eigentlich nur dann besteht, wenn der Wasserversorger die Anforderungen aus W 1000 voll erfiillt”.
Hygienische Anforderungen und gesetzliche Regelungen an die Qualitdt von Trinkwasser sind in der

bundesdeutschen Trinkwasserverordnung explizit festgeschrieben®

2 Kernaufgabe des Technischen Sicherheitsmanagement ist die Unterstlitzung des eigenverantwortlichen Handelns der
Unternehmen und die gleichzeitige Kompetenzstarkung der technischen Selbstverwaltung der offentlichen Gas- und
Wasserversorgung. Exakt zugeschnitten auf die notwendigen Bedirfnisse der Versorgungsunternehmen hat der DVGW
Anforderungen an Qualifikation und Organisation der technischen Bereiche formuliert und sie in den DVGW-Arbeitsblattern
G 1000, G 1010, G 1030, G 1040 und W 1000 als anerkannte Regeln der Technik veroffentlicht. W 1000 regelt die
Anforderungen an die Qualifikation und die Organisation von Trinkwasserversorgern. 2005 wurden beide Arbeitsblatter
liberarbeitet. Insbesondere wurde nun die Stellung der Dienstleistungsunternehmen genauer beschrieben. Seit Dezember
2014 liegt ein neuer Entwurf der W 1000 vor.

% DIN 2000 ist eine vom DIN (Deutsches Institut fir Normung e.V.) herausgegebene Norm, die eine allgemein anerkannte
technische Regel — keine Rechtsnorm — fir die allgemeine Wasserversorgung darstellt und “Leitsdtze fiir die zentrale
Trinkwasserversorgung®, auch beziiglich Planung, Bau und Betrieb der Anlagen, beinhaltet .

* Der Bundesrat hat auf seiner Sitzung am 6.11.2015 der vom Bundesgesundheitsministerium (BMG) vorgelegten Dritten
Verordnung zur Anderung der Trinkwasserverordnung nach MaRgabe einiger Anderungen zugestimmt. Damit ist die Dritte
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Es ist Aufgabe der Lander und ihrer Wasserbehorden, im Einzelnen verscharfte Grenzwerte zu
definieren und durchzusetzen, wo dies auf Grund der besonders empfindlichen Gewasserdkologie
oder im Sinne des Allgemeinwohls erforderlich ist (vgl. LAWA, LWG/Landeswassergesetze etc.).

Dem Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) obliegt der
Gewadsserschutz, dem Bundesministerium fir Wirtschaft (BMWi) die Wasserversorgung und
Wasserwirtschaft. Die gesetzliche Festlegung der Trinkwasserqualitat (vgl. Trinkwasserverordnung;
TrinkwV2001) liegt im Kompetenzbereich des Bundesgesundheitsministeriums. Fachbehorden, wie
das Umweltbundesamt, die Bundesanstalt flir Gewasserkunde, oder private Aufgabentrager (z.B.
Projekttrager Wassertechnologie, Gesellschaft fiir technische Zusammenarbeit etc.), stellen den
weiteren institutionellen Rahmen der Wasserwirtschaft und der Gewasserschutzpolitik dar.

Als Regulativ fungiert auch das 1976 abgeschlossene Abwasserabgabengesetz (AbwAG, novelliert
2002). Hier wird fur das direkte Einleiten von geklartem Abwasser in ein Gewdsser eine Abgabe
bezahlt; diese Zahlung befreit jedoch nicht vor der Pflicht zur Abwasserklarung! Diese Abgabe ist
Uberdies die einzige bundesweit erhobene Umweltabgabe mit Lenkungsfunktion (praktiziertes
Verursacherprinzip). Die Wirksamkeit von Grundwasserabgaben in den 16 Bundesldandern (, push-
und pull-Effekt”) stellt ein weiteres Instrumentarium in der Gewéasserschutzpolitik dar®.

In der Abwasserverordnung werden ferner flir unterschiedliche Abwasserarten technische Standards
und verbindliche Grenzwerte festgelegt (vgl. 7. Novelle des Wasserhaushaltsgesetzes (WHG) 2002).
Sie regelt u.a. die Anforderungen fiir das Einleiten von Abwasser im Rahmen der kommunalen
Abwasserbehandlung, und setzt die EU- Anforderungen (vgl. hierzu EU-Richtlinie 91/271EWG ,,lber
die Behandlung von kommunalen Abwasser”) an den Gewasserschutz um. Diese
Einleitungsanforderungen sind Mindestanforderungen im Rahmen eines Bundesgesetzes (vgl.
AbwAG und AbwVO, WHG etc.).

Die Umsetzung wasserwirtschaftlicher Aufgaben erfolgt nicht nur auf Grundlage der Regelungen

staatlicher Organe —sie ist vielmehr gekennzeichnet durch eine enge Kooperation von Wissenschaft,

Anderungsverordnung der Trinkwasserverordnung beschlossen. Sie ist am 25. November 2015 im Bundesgesetzblatt
veroffentlicht worden und am 26. November 2015 in Kraft getreten. Die Dritte Anderungsverordnung diente der
Umsetzung der EURATOM-Richtlinie 2013/51/EURATOM, die bis zum 28. November 2015 in nationales Recht Uberfihrt
werden musste. Zudem wurde der feste Verweis auf die Liste der Aufbereitungsstoffe und Desinfektionsverfahren gemal §
11 der Trinkwasserverordnung aktualisiert. Es gilt nun die Liste gemaR § 11 TrinkwV 2001 in der 18. Anderung mit Stand
Oktober 2015.

5 vgl. auch Gawel und Falsch 2012
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Vertretern der Wirtschaft und Organen der staatlichen Verwaltung, gerade auch bei der Konzeption
einheitlich technischer Vorgaben. Mit diesem Ansatz wird dem Kooperations- und
Partizipationsprinzip in der bundesdeutschen Wasserwirtschaft Rechnung getragen. Die nationale
Wasserpolitik wird primar durch die Landesregierungen, bzw. Landeswassergesetze gesteuert; der
Bund besitzt hier nur eine Rahmenkompetenz (vgl. Art 75 Nr.4 GG). Die Organisation und Abwicklung
der Wasserversorgung und Abwasserentsorgung gehort zu den traditionellen Pflichtaufgaben der
Kommunen, nach Maligabe der Landeswassergesetze. Zur Deckung der hier anfallenden Kosten
erheben die Kommunen von den Benutzern Abgaben in Form von Beitrdgen und Gebiihren. Die
Nutzung natiirlicher Wasserressourcen (und generell von Gewdssern) ist genehmigungspflichtig (vgl.

hierzu WHG §§ 8, 10 ff., 18, 23).

Die Kriterien, bzw. Definitionen der Standards sind in verschiedenen (ibergeordneten) europaischen
Rechtsakten verankert (vgl. EG-Richtlinie 2000/60, Richtlinie 91/271 EWG, IVU-Richtlinie 96/61 EG
,uber die integrierte Vermeidung und Verminderung der Umweltverschmutzung”,
Grundwasserrichtlinie 80/86 EWG, Trinkwasserrichtlinie 98/83 EG, Nitratrichtlinie 91/676 EWG, PSM-
Richtlinie 91/414 EWG, Gewdsserschutzrichtlinie ,Uber die Ableitung gefahrlicher Stoffe in die
Gewdsser” 76/464 EWG, und die Badegewaisserrichtlinie 76/160/EWG], die in bundesdeutsches
Recht umgesetzt wurden (vgl. WHG, TrinkwV, GrwV, AbwVO, AbwAG, Gesetz Uber die
Umweltvertraglichkeit von Wasch- und Reinigungsmitteln/WMRG u. DiingemittelVO). Ferner wurden
auch die Partizipationsmoglichkeiten der Offentlichkeit an umweltpolitischen Handlungen weiter
ausgeweitet®. Somit ist eine einheitliche Strategie innerhalb der Gewasserschutzpolitik auf Grund
unterschiedlicher (auch wirtschaftlicher) Interessen der Bundeslander nicht immer durchsetzbar; die
Landerarbeitsgemeinschaft-Wasser (LAWA) muss aber bestrebt sein, weiter an einem einheitlichen
bundesweiten Gewasserschutz festzuhalten, um somit die gesetzlichen Mindestanforderungen (auch

EU- weit’) gewahrleisten zu kénnen.

6 (vgl. u.a. RL 90/313 EWG bzw. neue RL 2003/4/EG, Art. 14 EU-WRRL 2000/60, BImSchG, KrwW-AbfG, Berichtspflichten der
Betreiber gem. UStatG etc.).

" eine europaweite Umsetzung von umweltpolitischen Gesetzesvorgaben wird durch relativ offene und vage
Formulierungen und unklare rechtliche Vorgaben an die Mitgliedsstaaten erschwert; daher wurde , der Druck von unten”,
d.h. durch die Partizipationsmoglichkeiten der EU-Bilirger und der Nichtregierungsorganisationen, (freier Zugang zu
umweltrelevanten Daten, Beschwerden bei Nichteinhaltung bestimmter Vorgaben an die EU-Kommission etc.) verbessert
(vgl. Knill 2003).
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Zudem ist die Harmonisierung im WHG vorangetrieben worden, und der Grundsatz einer 6ffentlichen
Wasserversorgung aus vorrangig ortsnahen Wasservorkommen zu decken ist (vgl. ,7.Gesetz zur
Anderung des Wasserhaushaltsgesetzes — Gesetz zur Umsetzung der EU- Wasserrahmenrichtlinie
2000/60“ vom 22. Marz 2002). Dies steht jedoch im Widerspruch zur Wirtschaftsministerkonferenz
der Bundeslander vom 02./03.Mai 2002, die ihrerseits einen Beschluss zur , Neustrukturierung der
Wasserwirtschaft mit ,marktwirtschaftlichen Elementen” gefasst hat®. Es wird in Zukunft noch mehr
darauf ankommen, den politischen Meinungs- und Willensprozess dem Primat einer nachhaltigen
Entwicklung anzugleichen und entsprechende Zielsetzungen in der Umweltpolitik zu formulieren. Ein
Schritt in diese Richtung ist beispielsweise die Einfllhrung eines bundesweiten, transparenten
Leistungsvergleichs (Benchmarking) in der Wasserversorgung, der nicht nur wirtschaftliche, sondern
auch hygienische und Okologische Kennzahlen umfasst. Ordnungspolitische MalRnahmen, wie die
Festsetzung bzw. Ausweisung von Wasserschutzgebieten (vgl. Landeswassergesetze in der
Bundesrepublik Deutschland, § 50ff. WHG) etc., sind friihzeitig lanciert worden und haben wesentlich
zu einem nachhaltigen Ansatz in der Gewadsserschutzpolitik beigetragen. Das Kooperationsprinzip
zielt darauf ab, Umweltschutz als gemeinsame Aufgabe von Staat, Blirgern und Unternehmen zu
verankern. Dieser Faktor dokumentiert sich z.B. auch in der Selbstverpflichtung der Chemischen
Industrie (VCI), Gewdsser nachhaltig zu nutzen, die Abwasserreinigung nach dem neuesten Stand
(vgl. hierzu § 54ff WHG; § 60 und § 62 WHG) der Technik durchzufiihren, und generell den

Schadstoffeintrag in die Gewasser zu minimieren.

Auch innerhalb der europaischen Politikformulierung finden sich klare Erklarungen zur Nachhaltigen
Entwicklung in der Wasserwirtschaft (Fiinftes Rahmenprogramm der EU-Kommission 1995, EU-
Wasserrahmenrichtlinie 2000/60). Neben zwei - primar auf den vorsorgenden Gewadsserschutz
bezogenen - Zielen wird dort noch der dritte Aspekt des Gleichgewichtes zwischen Wasserbedarf,
Wasserverwendung und -bewirtschaftung thematisiert. Das Bundesumweltministerium definierte
Nachhaltige Entwicklung in einer konsequenten Anwendung des Vorsorgeprinzips und

Minimierungsgebots (BMU 1996). Demnach ist der Wasserhaushalt so zu ordnen, dass

8 vgl. Beschluss der Wirtschaftsministerkonferenz der Bundesldnder, Hamburg, 02./03.Mai 2002
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o das okologische Gleichgewicht bewahrt und wiederhergestellt wird,
o die mengen- und gltemaRige Sicherung — insbesondere der Trinkwasserversorgung — (und
Brauchwasserversorgung) gewahrleistet ist,

) alle Wassernutzungen, die dem Gemeinwohl dienen, weiterhin moglich bleiben®.

Die zuverlassige Versorgung mit gutem und sicherem Trinkwasser orientiert sich insbesondere an
den Kriterien zur Trinkwasserqualitit der WHO™ und wurde durch die International Water
Association im Rahmen der ,Bonner Charta fiir sicheres Trinkwasser” 2004 festgeschrieben. Diese
Charta enthalt u. a. unter Punkt 3 ,,...Grundsatze fiir den Aufbau eines Managementrahmens fiir die

zuverlassige Bereitstellung von gutem und sicherem Trinkwasser*”.

2.2 Institutionelle Rahmenbedingungen einer nachhaltigen Wasserwirtschaft

Eine erste systematische Untersuchung zur Definition von Rahmenbedingungen fir eine nachhaltige
Wasserwirtschaft wurde von Kahlenborn und Kraemer (1998) entwickelt. Auf Basis der
Ressourcenregeln der Enquete Kommission des Deutschen Bundestages (1997) wurden eine Reihe
von Prinzipien abgeleitet, bei deren Betrachtung eine nachhaltige Wasserwirtschaft erreicht werden
konne (Tabelle 1). Jedoch konstatiert Lehn (2001), dass Wasserwirtschaft als ein in kommunaler
Verantwortung liegender Bereich der Daseinsvorsorge bisher in lokalen Agenda- Prozessen aus
verschiedenen Griinden eher eine untergeordnete Rolle gespielt hat. Ein wesentlicher Grund hierfiir
ist das sehr weit gefasste Anforderungsprofil mit stark divergierenden Interessen in einer vorwiegend

kommunal organisierten Branche®®.

o vgl. Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (1996): Wasserwirtschaft in Deutschland.

10 vgl. WHO Guidelines for Drinking Water (2004). Diese Richtlinien enthalten in Kapitel 4 Verfahren zur Festlegung von
,Water Safety Plans”“ (,Trinkwasser-Sicherheitskonzept) sowie u.a. Verfahren zur Festlegung von
Trinkwasserqualitdtsstandards. Die Wasserversorgungsunternehmen in der Bundesrepublik Deutschland haben hierfir-
auch auf Grund der EU-Trinkwasserrichtlinie 98/83 EG und der nationalen Umsetzung in die Trinkwasserverordnung
(TrinkwV2001) — die Qualitatsstandards gem. DIN 2000 etc. festgelegt und in ihr Qualitdts- und Sicherheitsmanagement
implementiert. Das Trinkwasser-Sicherheitskonzept ist ein dokumentiertes Konzept, das Risiken vom Einzugsgebiet bis zum
Verbraucher identifiziert, diese nach ihrer Prioritdt gewichtet und MaBnahmen zur deren Minderung bzw. Beherrschung
vorsieht. Insbesondere erfordert es Verfahren, mit denen die Wirksamkeit der errichteten Managementsysteme und die
Qualitat des gelieferten Trinkwassers verifiziert werden.

1 pie Gestaltung wasserwirtschaftlicher Aktivititen gem. des Leitbildes Nachhaltige Entwicklung erfordert umfangreiche
Bestandsaufnahmen und Analysen regionaler Wechselwirkungen, wobei méglichst umfassend auch die Auswirkungen
aktueller und zukiinftiger wasserwirtschaftlicher Aktivititen auf Okonomie, Umwelt und Gesellschaft zu prognostizieren
sind.
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Tabelle 1: Prinzipien einer nachhaltigen Wasserwirtschaft (Steinberg et al. 2002,11)

Prinzipien allgemein Wasserver- /Abwasserentsorgung

Regionalitdtsprinzip:

gionale Ressourcen und Lebensraume schitzen; | Ortsnahe Gewinnung durch dezentrale
wasserwirtschaftliche Ldsungen nur mit regicnal Yersorgungsstruktur, Fernwasserversorgung nur
verfugbaren Ressourcen im Noffall (Notwasserplan) und wenn Alternativen
fehlen.

Integrationsprinzip:

Bertcksichtigung maglichst wieler Teilaspektie der | Prozessorientierte Ausrichtung der Unternehmen
Wasserwirtschaft.

Verursacherprinzip:

Werursacher  sind  far  Verschmutzungen  und | Sachgerechte Zuordnung der Kosten: sachgerechte
Ressourcennutzung in vollem Umfang Zuweisung der Verantwortung; verursacher- und
wverantwaortlich nutzerbezogen

Kooperations- Partizipationsprinzip:

Alle Beteiligten sind integrativ zu berucksichtigen | Einbindung der Offentlichkeit bei Schutz-/Schon-
(Mitwirkung, Selbstorganisation) gebietsverfahren; freiwillige Einbindung Dritter.

Vorsorgeprinzip:

Unbekannte Risiken weitgehend minimieren Regelungen durch Rechtsvorschriften, Monitoring,
Schutzgebietsmanagement

Quellenreduktionsprinzip:

Emissionen won Schadstoffen sind am Ort des | Regelung durch Rechtsvorschrifien
Entstehens zu unterbinden

Reversibilitatsprinzip

Eingsleitete MaBnahmen missen flexibel, | Ruckbau von Anlagen (WYW: kann zum Anstieg des
modifizierbar und ihre Folgen reversibel sein. Grundwasserspiegels fuhren); Einschrankung der
MNutzung von Tiefengrundwassern (Anteser).

Ressourcenminimierungsprinzip:

Der  dirskte  und indirekte Energie- und | Wassersparmanahmen {(okonemische; technische)
Ressourcenverbrauch soll minimiert werden. Oka-Audit bel Betrieben.

Intergenerationsprinzip:

Wgl. Brundtland Report: .die Bedurfnisse der | Bedarfsprognose™; Instandhaltungsmanahmen
Segenwart befriedigen, ohne zu riskieren, dass | der technischen Anlagen und Infrastruktur

kunftige Generationen ihre eigenen BedUrfnisse
nicht mehr befriedigen konnen.”

Die heutige kommunale Wasserwirtschaft beruht auf einem (iber lange Zeitrdume gewachsenen
zentralen System (Wasserversorgungs- und Abwasserentsorgungsanlagen und —netze). Bislang galt
die Regel, dass die Zentralitit und Einheitlichkeit der Systeme bei mittleren bis hohen
Siedlungsdichten entscheidende technische und 6konomische Vorteile gegeniber de- oder
semizentralen Systemen hat. Durch den stetigen Ausbau und den Anschluss immer weiterer Nutzer
konnten sich die 6konomisch-technischen Vorteile (,economies of scale”, ,economies of scope”,
,economies of reach”) besonders gut entfalten. Auf dieser Basis hat sich das System Uber viele
Jahrzehnte ausgeweitet, ohne dass 6konomische und technische Anwendungsgrenzen erkannt und
kritisch bewertet wurden. Das gemessen an seinen gesellschaftlichen und verteilungspolitischen
Zielvorstellungen sowie den erreichten Umwelt- und Hygienestandards erfolgreiche
Infrastrukturmodell steht aktuell vor zahlreichen Herausforderungen. Seine Rahmenbedingungen
verandern sich zum Teil dramatisch und werden sich auf die kiinftige Konzeption und Auslegung der
Infrastruktur mehr oder weniger direkt auswirken. Hierunter fallen insbesondere auch MaRnahmen

zur regionalen und Uberregionalen Klimaanpassung.
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2.3 Infrastrukturelle Herausforderungen der Wasserwirtschaft

Die siedlungswasserwirtschaftliche Infrastruktur ist in hohem MaRe pfadabhangig. Das System ist auf
Massendurchsatz und Verbrauchswachstum angelegt und ldsst sich an verdnderte
Rahmenbedingungen nur bedingt anpassen. Die sich verdandernden Randbedingungen erzeugen vor
diesem Hintergrund erhebliche Unsicherheiten bei den handelnden Akteuren. Die eigentliche
Aufgabe liegt in der notwendigen Anpassung an die verdnderten Gegebenheiten. Dies bedeutet
mittel- bis langfristig nichts anderes, als eine Strategie eines nachhaltigen Ressourcenschutzes und
einer effizienten Ressourcennutzung. Da die genannten Herausforderungen in der Grundtendenz in
allen Teilen Deutschlands, aber auch international auftreten, lohnt es sich diese Phdnomene naher zu
betrachten und Anpassungsmoglichkeiten der stadttechnischen Systeme zu untersuchen. In diesem
Zusammenhang zeigt sich die Notwendigkeit in den Kommunen Uber mogliche Transformationen der
bisherigen Wasserversorgungs- und Entsorgungssysteme nachzudenken. Dabei stellt die Perspektive
der Transformation die Ansatzpunkte und Instrumente dar mit denen Briiche und Diskontinuitdten
bewaltigt werden koénnen. Insofern bedeutet das Einnehmen einer Transformationsperspektive
zunachst ein , Denken in Moglichkeiten” um darauf aufbauend Schritte des konkreten Handelns zu
gehen. Voraussetzung fir bewusst gestaltete Transformationsprozesse sind identifizierbare
Systemalternativen bzw. Transformationspfade. Eine differenzierte Auseinandersetzung zwischen
den beteiligten Akteuren (Kommunalpolitik, Unternehmen, Verbraucherinnen und Verbraucher,
Verbande) ist notwendig um Schlussfolgerungen und Konsequenzen fir Planungen und
Implementierungen aufzeigen zu koénnen. In diesem Zusammenhang gewinnen differenzierte
Systeme an Bedeutung (z.B. Hiessl 2005; Donner 2005). Damit sich solche Systeme durchsetzen
kénnen, missen die vorhandenen Systeme bereits heute sukzessive erganzt und umgestellt werden
(Koziol et al. 2006). Gleichzeitig ist es notwendig sowohl die spezifische Funktionalitdt weiterhin zu
gewadhrleisten, den betriebswirtschaftlichen Erfordernissen gerecht zu werden und die
Transformation 6kologisch und sozial vertraglich zu gestalten. Besonders in schrumpfenden oder
auch schnell wachsenden Regionen gilt es, innovative Versorgungs- und Entsorgungsstrategien und -
konzepte zu entwickeln und zu implementieren (vgl. Bieker 2009). Kommunen und ihre
Wasserwirtschaftsunternehmen sind dabei gleichermaRBen herausgefordert insbesondere in Bezug

auf eine unzureichende Nachhaltigkeit und zentraler Netzstrukturen (de Graf, van de Ven 2005;
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Scheele 2008; Kdarmann 2001; Palme et al. 2005). Ganz offenkundig sind jedenfalls der hohe Energie-
und Ressourcenaufwand dieser Systeme, die hohe Pfadabhangigkeit und die mangelnde

Adaptionsfahigkeit der Systeme (Kluge und Libbe 2006).

In Deutschland konnten in den letzten beiden Jahrzehnten beachtliche Innovationen im Bereich
alternativer Wasserversorgungs- und Entsorgungstechnologien entwickelt werden. Sie wurden bisher
allerdings ausschlieflich auf Ebene weniger, kleinskaliger Modellprojekte umgesetzt (vgl. z.B. fbr
2002; Hiessl 2001). Aus den punktuellen Erfahrungen dieser Projekte eines experimentellen
Wohnungs- und Stadtebaus heraus alleine kdnnen aber noch keine verallgemeinernden Schliisse und
Hinweise fiir eine Einflhrung in groRerem Malstab in der gebauten Stadt gezogen werden.
Insbesondere fehlen Umsetzungen derartiger, semi- oder dezentraler Aktivitaten in einer Weise,
welche systematisch auf einen (vorlaufigen oder dauerhaften) Weiterbetrieb und die Transformation
einer zentralen (netzgebundenen) Wasserinfrastruktur bezogen ist und so zu einem koordinierten
Aufbau neuer Strukturen fuhrt, der mit einem teilweisen Um- und Riickbau zentraler Strukturen
verbunden sein kann und daher seitens der Kommune oder der Versorgungs- und

Entsorgungsunternehmen eine Netzkoordination bendtigt (vgl. hierzu auch Schramm 2000).

Eine verantwortliche und nachhaltige Nutzung der Ressource Wasser stellt vor dem Hintergrund
okonomischer und demografischer Verdanderungen eine groRe gesellschaftliche Herausforderung dar
(Donner 2005). Die Wasserversorgung weist die Merkmale eines natiirlichen Monopols auf (Ewers et
al. 2001, 37 ff.; Wackerbauer 2008, 3): Aufgrund von GroRen- und Dichtevorteilen und subadditiver
Kostenfunktionen kann ein Unternehmen einen Markt kostengiinstiger versorgen als jede groflere
Zahl von Unternehmen (Scheele 2006, 12). Im Zuge der Liberalisierung und Privatisierung von
Netzindustrien werden die technisch-6konomischen Strukturen differenziert betrachtet (Teichert
2000; UBA 2000, 2001; Ewers et al. 2001; Niehues 2001). Darlber hinaus ist die Wasserbranche
durch unterschiedliche Strukturen der Unternehmen gekennzeichnet: So existieren einerseits reine
Versorgungs- und andererseits Mehrspartenunternehmen beziehungsweise Stadtwerke. Es gibt
privatwirtschaftliche, kommunale und gemischte Rechtsformen (Kluge und Schramm 2005; BDEW

2011).
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Innerhalb der Diskussion um Marktéffnung, mehr Wettbewerb, Liberalisierung und Effizienz der
Dienstleistung der Wasserversorgung bleibt festzuhalten, dass durch kommunales
Selbstverwaltungsrecht - und den vor allem durch kommunale Anschluss- und Benutzungszwange
begriindeten  Marktzutrittsbarrieren — eine wettbewerbsrechtliche Sonderstellung der
Wasserversorgung (§ 103 GWB a.F. bzw. § 131VIIl GWB n.F.) existiert’>. Anders als in der
Energieversorgung haben die Wasserversorgungsunternehmen das Recht, Demarkationsvertrage
abzuschliefen und damit ihre Versorgungsgebiete abzugrenzen und sich von den Gemeinden ein
ausschliellliches Wegerecht fir die Verlegung und den Betrieb von Wasserleitungen
(Konzessionsvertrag) einrdumen zu lassen. Eine derartige Regelung ist nicht erforderlich, wenn die
Wasserversorgung durch Regie-, Eigenbetriebe oder Zweckverbande betrieben wird. Hieraus wird
auch ersichtlich, dass allein die Aufhebung des § 103 GWB a.F. nicht ausreicht, um wettbewerbliche
Lésungen in der Wasserversorgung umzusetzen (Grave 2004).

Offentlich-rechtliche und privatrechtliche Organisationsformen betreiben seit Jahrzehnten die
Wasserversorgung (BDEW 2011). Laut dem Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e.V.
(BDEW) waren in 2011 in Deutschland 6.211 Betriebe und Unternehmen in der Wasserversorgung
tatig (BDEW 2011). Je nach Betrachtung der Unternehmensanzahl und des Wasseraufkommens
weisen privatrechtliche und o6ffentlich-rechtliche Unternehmen unterschiedliche Anteile auf: Mit
Blick auf die Unternehmensanzahl lassen sich 56 % den 6ffentlich-rechtlichen Institutionen zuordnen,
der Anteil der privatrechtlichen liegt bei 44 %. In Bezug auf das Wasseraufkommen weisen die
privatrechtlichen Unternehmen einen Anteil von 64 %, die 6ffentlich-rechtlichen einen Anteil von 36
% auf. Die heutige kommunale Wasserwirtschaft beruht auf einem Uber lange Zeitrdume
gewachsenen zentralen System von Wasserversorgungs- und Abwasserentsorgungsanlagen und -
netzen (Kluge und Libbe 2006). Es galt bislang die Regel, dass die Zentralitdt und Einheitlichkeit der
Systeme bei mittleren bis hohen Siedlungsdichten entscheidende technische und 6konomische
Vorteile gegenlber de- oder semizentralen Systemen besitzen (Donner 2005; Zschille et al. 2009).
Durch den stetigen Netzausbau und den Anschluss immer weiterer Nutzer konnten sich die
okonomisch-technischen Vorteile (economies of scale, economies of scope, economies of reach)

besonders gut entfalten. Auf dieser Basis hat sich das System {ber viele Jahrzehnte ausgeweitet,

12 vgl. hierzu ferner die umwelt-und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in der Wasserversorgung (Salzwedel 2001)
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ohne dass hierbei 6konomische und technische Anwendungsgrenzen vor dem Hintergrund einer

nachhaltigen Entwicklung und des Klimawandels erkannt und kritisch bewertet wurden.

Die Rahmenbedingungen im Wassersektor verdandern sich zum Teil dramatisch und werden sich auf

kiinftige Konzeptionen und Auslegungen der Infrastruktur mehr oder weniger direkt auswirken

(Merkel 2008; Felmeden et al. 2010; vgl. auch Gebhardt et al. 2011; Roggero und Thiel 2014). Das

Ausmal moglicher Veranderungen in der Wasserwirtschaft wird durch einen Blick auf die strukturell

in Teilen dhnliche Energiewirtschaft deutlich. Die hier 1998 eingefiihrte Marktliberalisierung zielt auf

mehr Wettbewerb in der Branche. Energiekonzerne und groBere Energieversorgungsunternehmen

kéonnen zum einen eine groRe Hebelwirkung auf die Diffusion erneuerbarer Energien entfalten

(Diversifizierung des Energieportfolios und Ausbau des Anteils erneuerbarer Energien im Strom-Mix).

Zum anderen erlangen kommunale Netzwerke und Kooperationen im Energiesektor (dezentrale

Energieversorgungsnetze) im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung immer mehr Bedeutung, da auf

lokale Wertschopfungsprozesse gesetzt wird. Das gemessen an seinen gesellschaftlichen und

verteilungspolitischen Zielvorstellungen sowie den erreichten Umwelt- und Hygienestandards

erfolgreiche Infrastrukturmodell steht vor zentralen Herausforderungen, die im Folgenden aufgezeigt

werden sollen:

- Abnehmende Bevélkerungszahlen und sinkende spezifische Wasserbedarfe der Haushalte
und der Gewerbebetriebe (Koziol et al. 2006, 45 ff.; Lux und Hummel 2007; Hummel 2008;
UBA 2010, 75f.)

- Preisspirale zwischen steigenden Wasserpreisen, Abwassergebiihren und sinkendem
Verbrauch (,Fixkostenfalle”) (Koziol et al. 2006, 8)

- Neue Anforderungen an die Ressourcen-Regulation, insbesondere im Hinblick auf Fragen der
Kostendeckung bzw. der 6konomischen Effizienz (EU-Wasserrahmenrichtlinie 2000; Kluge
2005, 14 ff.)

- Verknappung von natiirlichen Ressourcen und Anstieg der Preise fiir Energie und Rohstoffe
(Kemfert und Mdller 2007; BMU 2009a, 2009b)

- Klimawandel mit seinen globalen und regionalen Auswirkungen auf die Wasserwirtschaft
(Howard et al. 2010; LUBW et al. 2010; Charlton und Arnell 2011; Committee on Climate
Change 2011, 47 ff.; LAWA 2010; Umweltbundesamt 2015, 52ff.; Wolf 2016)

- Kosten der Anpassung an den Klimawandel (Gebhardt et al. 2011; Roggero und Thiel 2014)
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- Verdanderter energiepolitischer Rahmen aufgrund von Zielvorgaben und rechtlichen -
Entwicklungen auf europdischer und nationaler Ebene (Janicke und Zieschank 2008; Krewitt
und Miiller-Steinhagen 2011)

- Innovationssystem der Wasserwirtschaft (Bergek et al. 2008; Hekkert und Negro 2009;
Hillenbrand et al. 2013) in Bezug zu Rationalititen einer nachfrageorientierten
Innovationspolitik (Edler 2016).

- Wachsender Verdanderungsdruck auf die Infrastrukturen der Wasserversorgung und

Abwasserentsorgung (vgl. u.a. Spurenstoffe, Energiewende) (Trapp 2016; Wille 2016)

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen ist es notwendig sowohl die spezifische
Funktionalitat weiterhin zu gewahrleisten, als auch den betriebswirtschaftlichen Erfordernissen
gerecht zu werden und eine Transformation dkologisch und sozial vertraglich zu gestalten. Besonders
in schrumpfenden oder auch schnell wachsenden Regionen gilt es, innovative Versorgungs- und
Entsorgungsstrategien bzw. -konzepte zu entwickeln und zu implementieren (Bieker 2009).
Kommunen und ihre Wasserwirtschaftsunternehmen sind dabei gleichermallen gefordert. In der
Wasserindustrie stehen die Unternehmen aufgrund der netzgebundenen Strukturen und der
vielfaltigen Anforderungen verschiedener Finanzierungsstrukturen besonderen gesellschaftlichen
Herausforderungen gegeniiber. Zum einen sind sie durch die Ressource Wasser in zahlreiche
regionale Netzwerke eingebunden. Zum anderen geben sie Qualitat und Service den Abnehmern vor.
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit spielen daher eine herausragende Rolle. Dariiber hinaus fiihrt der
demografische Wandel, insbesondere im landlichen Raum zu sich verschlechternden Bedingungen
fir Trinkwasserversorgungsunternehmen — hiervon sind v.a. kleine Versorgungsunternehmen
betroffen. Kuhn und Klingholz (2013) sehen hier eine Belastung fiir kleine WVU und betonen die
Moglichkeit einer Verschlechterung einer sicheren und nachhaltigen Versorgung mit Trinkwasser.

Abseits dieser Debatten existieren jedoch kaum belastbare Untersuchungen zur Struktur der
Trinkwasserversorgung in Deutschland insbesondere in Hinblick auf mogliche GroRenvorteile
(Zschille 2014, 2016). Mosheim (2006) betont in diesem Kontext, dass groRere WVU besser geeignet
sein konnten, mit den Konsequenzen des Klimawandels oder steigenden Anspriichen und

Rechtsvorschriften an die Wasserqualitat umzugehen.
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24 Nachhaltige Herausforderungen an die Wasserversorgungsunternehmen

Die Unternehmen der Wasserversorgung und Abwasserentsorgungswirtschaft standen auf Grund der
Strukturdebatte um ihre Dienstleistungen als fundamentaler Bestandteil der Daseinsvorsorge in den
letzten 10 bis 15 Jahren zunehmend unter 6konomischem Druck (vgl. u.a. Deregulierung,
Liberalisierung, Privatisierung etc.) (Kluge et al. 2003; Rothenberger 2003; Rouse 2013). Hierbei
zeigte sich, dass nicht alle Ziele einer nachhaltigen und verantwortlichen Wasserwirtschaft erreicht
werden konnten (Zschille et al. 2009). Insbesondere innovative systemorientierte Ansdtze der
Ressourcendkonomie (zum Beispiel: Stoffstrommanagement, Okobilanzierung, 6kologieorientierte
Beschaffungsstrategien und -management) sind nur unzureichend aufgegriffen worden (Pieper
2008). Hierunter fallen auch Emissionskontrollen der Versorgungs- und Entsorgungssysteme, die
nicht nur im Kontext der Klima- und CSR-Debatte evident sind. Ein Paradigmenwechsel von der
Kosteneffizienz hin zur Okoeffizienz der Dienstleistungen erscheint in diesem Kontext als unerlasslich.
Die Versorgungsunternehmen der Wasserbranche koénnten durch nachhaltiges Wirtschaften
strukturpolitisch agieren und hierdurch einen entscheidenden Beitrag zu einer zukunftsfihigen,
nachhaltigen Wasserversorgung und Abwasserentsorgung leisten. Das Supply Chain Management
besitzt hier einen zentralen Stellenwert (Miller 2005), da neben nachhaltigem
Wasserressourcenmanagement die strategische Energiebeschaffung fir die Wertschépfungsprozesse
und —kette des Endproduktes Trinkwasser nicht nur 6konomische Komponenten aufweist, sondern
insbesondere Auswirkungen auf 6kologische und soziale Treiber der Leistungsperformance in den
Unternehmen besitzt (Okologische Produktverantwortung, Einforderung von Oko- und
Sozialstandards bei den Lieferanten etc.; vgl. hierzu auch Preuss 2006).

Corporate Governance, ethische Unternehmensfiihrung sowie insbesondere die soziale und
Okologische Verantwortung von Unternehmen im Nachhaltigkeitskontext erfordert die Integration
okologischer und sozialer Herausforderungen in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement.
Der Hauptfokus sollte sich nach Schneidewind (2004) nicht ausschlieflich am Endprodukt einer
Unternehmung orientieren, sondern vielmehr zu einer Wertsteigerung von Unternehmen und
Gesellschaft fiuhren. Die Einflussmechanismen von Umwelt- und Sozialaspekten auf den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens diirfen nicht unterschatzt werden, da Umwelt- und

Sozialthemen sowohl einen marktlichen als auch aufermarktlichen Charakter haben, deren
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Wirkungsweise sich (ber Markt- und gesellschaftliche sowie politische Prozesse auf den
Unternehmenserfolg auswirken. In diesem Kontext fungieren Okologie und Okonomie als
Werttreiber sozialer Nachhaltigkeit. Unternehmen sind hier besonders gefordert indem sie ein sozial-
okologisches Problemverstandnis entwickeln und strukturpolitisch agieren, Akteure und (kritische)
Stakeholder des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements identifizieren und in ihr
operatives und strategisches Management integrieren. Betrachtet man sich die 6kologischen und
sozialen Auswirkungen die bei der Produktion eines Produktes entlang der gesamten
Wertschopfungskette entstehen, so wird an diesem Punkt die Schnittstelle von Nachhaltigkeit und
Beschaffungsmanagement deutlich. Die Strategien und Prozesse des Beschaffungsmanagements sind
fir ein Unternehmen essentiell, insbesondere dann, wenn es seine Nachhaltigkeitspolitik und -
performance effektiv umsetzen will. Schneidewind (2004, 109) verweist in diesem Kontext,
Nachhaltigkeit nicht ausschliellich unter dem Aspekt von Einspar- und Substitutionspotenzialen
interner Stoff- und Energiefliisse eines einzelnen Unternehmens zu betrachten. Vielmehr missen
auch externe Auswirkungen vor- und nach gelagerter Wertschopfungsstufen und daran beteiligter
Akteure (Lieferanten und Kunden) beriicksichtigt und in den Business Case integriert werden (Dyllick

und Hamschmidt 2002, 477; Steger 2006, 422ff.).

Die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens hangt entscheidend davon ab, wie 6kologischen
und sozialen Herausforderungen konzeptionell begegnet wird, d.h. kollektive Lernprozesse initiiert
und in das 6konomische Management langfristig integriert werden. Unter diesem Gesichtspunkt ist
Nachhaltigkeit eine Herausforderung fir kollektives Lernen in den drei Managementdimensionen
(6kologisch, 6konomisch, sozial), um die Nachhaltigkeitsleitung eines Unternehmens zu ermdglichen.
Bezogen auf zentrale Herausforderungen unternehmerischer Nachhaltigkeit und der Verantwortung
im Sinne des CSR-Ansatzes™ ergeben sich fiir Unternehmen aus der Zielsetzung einer nachhaltigen
Entwicklung vier zentrale Nachhaltigkeitsherausforderungen (vgl. Schaltegger et al. 2007, 14) und

Fragestellungen:

3 Der CSR-Ansatz (Corporate Social Responsibility) richtet sich in erster Linie an die gesellschaftliche Verpflichtung der
Unternehmen und betont insbesondere die sozio-Okologische Verantwortung der Unternehmen im Rahmen ihrer
wirtschaftlichen Aktivitaten. CSR-MalRnahmen von Unternehmen zielen somit auf die gesellschaftliche Akzeptanz und
Sicherung der Legitimation unternehmerischer Wertschopfungsaktivitaten. Maak und Ulrich (2007, 11) erweitern diesen
Ansatz, in dem sie auf die spezifischen Integrationsherausforderungen glaubwiirdig praktizierter Unternehmensintegritat
eingehen: (Integritdt: Commitment, Konsistenz, Koharenz und Kontinuitat).
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¢ Okologische Herausforderung: Steigerung der Oko-Effektivitét

e Soziale Herausforderung: Steigerung der Sozio-Effektivitat

e Okonomische Herausforderung an das Umwelt- und Sozialmanagement: Verbesserung der Oko-
Effizienz und/oder der Sozio-Effizienz

e Integrationsherausforderung: Zusammenfiihrung der drei Herausforderungen sowie Integration des
Umwelt- und Sozialmanagements in das konventionelle 6konomisch ausgerichtete Management

(Schaltegger und Burritt 2000)

---- > Hieraus resultieren im Rahmen der sozio6konomischen Rationalitat (Schaltegger 2000, 119; vgl. auch
Hill 1985, 119ff; Schaltegger und Sturm 2000, 12) insbesondere auch nachhaltige
Lernherausforderungen fiir Unternehmen (Siebenhiiner 2004c; Siebenhiiner et al. 2006; Siebenhiiner

und Arnold 2007a, 2007b).

An Wasserversorgungsunternehmen existieren zusatzlich zu 6kologisch-sozialen Anforderungen
grundlegende Anspriiche interner und externer Stakeholder (Abbildung 2). Eine &kosoziale
Unternehmensverantwortung im Nachhaltigkeitskontext basiert auf addquater Governance und

nachhaltiger Unternehmenspolitik zur Zielerreichung der Umwelt- und Sozialindikatoren.

Abbildung 2: The PSIR framework, which shows the relation between the water system
and the social system (Offermans et al. 2011, 314, based on Valkering et al. 2009)
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Jedoch ist die Wasserwirtschaft einem Spannungsfeld aus Nachhaltigkeit und Wettbewerb
ausgesetzt. In Konsequenz aus den Nachhaltigkeitsanforderungen' an die bundesdeutschen
Wasserversorgungsunternehmen (WVU) und der zu erfolgenden Transformation in das
unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement existieren Ansdtze in verschiedenen Unternehmen
der Wasserversorgungswirtschaft, die jedoch keinesfalls als flaichendeckend bezeichnet werden
konnen (Pieper 2004a; Mayer-Spohn 2004). Mayer-Spohn konnte bei einzelnen Unternehmen
Defizite in der Bewertung von Kosten/Nutzen von Managementsystemen aufzeigen - insbesondere
bei Unternehmen die nicht direkt im Wettbewerbsdruck stehen, sondern tiber eine Monopolstellung
im Markt verfiigen (vgl. Mayer-Spohn 2004, 51ff.)">. Im Rahmen des aktuellen Diskurses iber die
nationale Energiepolitik und der Vulnerabilitdit der Wasserversorgungswirtschaft gegenliber dem
Klimawandel (LAWA 2010; Umweltbundesamt 2015, 52ff.) besitzen Versorgungsunternehmen der
Wasserwirtschaft als zentrale Akteure eine hohe Verantwortung innerhalb einer nachhaltigen
Energiebeschaffung (Paech 2005). Ein nachhaltiges Beschaffungsmanagement kann hier als Regulativ
zur 6kologischen Betroffenheit, die aus den Beschaffungsprozessen resultieren, gegeniiber kritischen
Stakeholdern eingesetzt werden (Sturm 2000, 96ff.) und ist ein umweltpolitisches Instrument zur
Umsetzung nachhaltiger Unternehmensziele (Barth et al. 2005, 4).

Eine 6kologisch-soziale Verantwortung der Unternehmen erfordert jedoch eine Transformation aller
Wertschopfungsprozesse in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement (Koplin 2006;
Schaltegger und Wagner 2006; Schaltegger et al. 2003). Unter dem Gesichtspunkt der Okoeffizienz
resultiert als Herausforderung fiir die Wasserversorgungsunternehmen (WVU) die Umsetzung von
Innovationspotenzialen einer nachhaltigen Energiebeschaffung’®. Der Nutzung regenerativer
Energietrager wird in diesem Kontext vielfach eine Schlisselrolle zur Bewadltigung dieser

Herausforderungen zugesprochen. Hierunter féllt im Rahmen einer 6kologisch-6konomischen

Y Fur die Wasserwirtschaft sind insbesondere die Artikel 17 und 18 der Agenda 21 von besonderer Bedeutung; diese
wurden 1992 auf der UN Konferenz fur Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro beschlossen (BMU und
Umweltbundesamt 2010, 8).

% |m Rahmen dieser beiden Arbeiten wurde primar auf die Notwendigkeit und Einfihrung eines
Nachhaltigkeitsmanagements und entsprechender Normen (ISO 9001, ISO 14001, EMAS Il etc.) abgestellt bzw. auf die
Strategieumsetzung und Leistungsmessung durch eine Sustainability Balanced Scorecard hingewiesen (Pieper 2004a, 50ff.);
nachhaltiges Beschaffungsmanagement und Supply Chain Management im Energiesektor spielen hier beispielsweise eine
noch eher untergeordnete Rolle.

8 Auch unter dem Gesichtspunkt der Anpassung an den Klimawandel sind die hieraus resultierenden
betriebswirtschaftlichen Herausforderungen von den Wasserversorgungsunternehmen starker zu berlcksichtigen (vgl.

Stecher und Fichter 2010).
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Gesamtbetrachtung die Internalisierung der externen Kosten der Energieerzeugung (Krewitt und
Schlomann 2006). Fir WVU erwachst hier im Rahmen einer Okologieorientierten Energie-
Beschaffung (Burschel et al. 2004, 399; Gunther und Scheibe 2006) als Konsequenz, den

Wirkungsgrad beim Einsatz energetischer Ressourcen zu steigern (Okoeffizienz).

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich konkrete Beispiele fiir die Rolle erneuerbarer
Energietrager mit Blick auf das Gesamtenergiesystem und den Interdependenzen zwischen der
Nutzung erneuerbarer Energietrdger und den Ulbrigen Sektoren des Energiesystems (Remme 2006)
beziehungsweise einer Realisierung 6kologischer Produktpolitik in Unternehmen (Clausen 2004)".
Ein nicht zu vernachlassigender Aspekt in diesem Kontext betrifft die zentrale Rolle von
Werttreibern: Das Umweltmanagement der Unternehmen ist herausgefordert, o©kologische
Werttreiber zu identifizieren und in das strategische Management zu integrieren (vgl. Giinther et al.
2004; Gunther und Scheibe 2005; Gilinther 2008). Erste Hinweise zur Netzintegration und
Optimierung der Energieversorgungssysteme liegen bereits vor (BMU 2008; Hamm und Kratz 2007;
Wehnert und Nolting 2007). Eine Transformation zu einem Industrial Ecology Management™® (vgl.
von Hauff et al. 2012; Young und Esau 2013) steigert die unternehmerische Verantwortung der
Wasserversorgungsunternehmen und fihrt zu Verdnderungen in der Infrastruktur und

Unternehmenspolitik.

7 Hierunter fallen auch Szenarien und Perspektiven erneuerbarer Energietrager in der Bundesrepublik (vgl. u.a. BMU 2008,
2009a, 2009b; IOW 2008; Nitsch 2007; Kénig 2009; Jinicke und Zieschank 2008; Umweltbundesamt 2009),
Lebenszyklusanalysen aller Stromerzeugungstechniken (vgl. Marheineke 2001; Mayer- Spohn et al. 2005), Verfligbarkeit
(Schneider 2007) und der Stromerzeugungskosten (vgl. u.a. Wissel et al. 2008).

8 Industrial Ecology ist ein junger Begriff aus den Umweltwissenschaften, der in der englischsprachigen Fachwelt dem
deutschen ,Stoffstrommanagement” entspricht. Das Forschungsparadigma ist das des stofflichen Metabolismus zwischen
Technosphare und Okosphire. D.h. sowohl bei industriellen Prozessen als auch bei deren Auswirkungen auf die Umwelt
sind die energetischen und stofflichen Fliisse die Basis der Analyse: Rohstoffe werden aus der Okosphére geférdert und in
der Technosphire verarbeitet und konsumiert, Abfille und Emissionen gelangen wieder in die Okosphére (Hochschule
Pforzheim 2015).
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Kapitel 3 Stand der Forschung— Konzeptionelle Grundlagen

3.1 Nachhaltigkeitsmanagement und gesellschaftliche Verantwortung

Die Prozesse der Wasserversorgung sind durch hohen Energiebedarf gekennzeichnet (Pieper 2008).
Nachhaltige Entwicklung, Klimawandel und die hieraus resultierende Notwendigkeit klimarelevante
Emissionen zu reduzieren und Anpassungsstrategien zu entwickeln, zielen auf drastische Reduzierung
an Energieverbrauch und Entwicklung intelligenter nachhaltigkeitsausgerichteter Infrastruktur- und
Managementsysteme (Kemfert und Mdiller 2007). Der Klimawandel wird im Energiebereich Einfluss
auf Transportwege und Transportrisiken haben, Rohstoffverfligbarkeit und -versorgung verdandern
sowie Wertschopfungsketten, Kooperationen und spezifische Arbeitsteilung neu ordnen (Niehues
2001; Pieper 2008). Durch Kopplung von Energiebedarf und qualitativ-hochwertiger
Wasseraufbereitung und -entsorgung gilt es fir Wasserversorgungsunternehmen strategische
Optionen bereit zu halten, um auf die Anforderungen einer nachhaltigen Entwicklung reagieren zu
konnen und soziale Verantwortung wahrzunehmen (Arnold 2007). Die besondere Herausforderung
liegt darin, dass die siedlungswasserwirtschaftliche Infrastruktur in hohem Male pfadabhangig ist
(Kluge und Schramm 2005). Das System ist auf Massendurchsatz und Verbrauchswachstum angelegt
und lasst sich an verdnderte Rahmenbedingungen nur bedingt anpassen. Die sich verdndernden
Randbedingungen erzeugen vor diesem Hintergrund erhebliche Unsicherheiten bei den handelnden
Akteuren. Die zentrale Aufgabe ist in der notwendigen Anpassung an die sich verdnderten
Gegebenheiten und Verfolgung der Strategie eines nachhaltigen Ressourcenschutzes und effizienten
Ressourcennutzung zu sehen (Kluge 2005). In Deutschland konnten in den letzten beiden
Jahrzehnten beachtliche Innovationen im Bereich alternativer Wasserversorgungs- und
Entsorgungstechnologien entwickelt werden. Sie wurden bisher allerdings ausschlieBlich auf Ebene
weniger, kleinskaliger Modellprojekte umgesetzt (fbr 2002; Hiessl 2001). Die Wasserwirtschaft
reagiert haufig mit Kosteneffizienzstrategien auf die obigen Herausforderungen (Walter et al. 2009;

Zschille et al. 2009).
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Doch gesellschaftliche Verantwortlichkeit umfasst gemaR der 1ISO 26000 mehr. Mit der I1SO 26000
Norm wird definiert, was gesellschaftliche Verantwortung bedeutet und wie CSR in die Unternehmen
implementiert werden kann (ISO 26000 2010). Als Kriterien fiir den CSR-Bereich werden die sieben
Kernthemen der ISO 26000 herangezogen: Organisationsfiihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken,
Umwelt, faire Betriebs- und Geschaftspraktiken sowie Konsumentenanliegen und Einbindung und
Entwicklung der Gemeinschaft. Die aktive Integration einer nachhaltigen Entwicklung wurde mit
folgenden Managementkonzepten erfasst: Nachhaltigkeitsberichte, Balanced Scorecard, ISO 17025,
EMAS I, 1ISO 9001, ISO 14001, TSM (Technisches Sicherheitsmanagement).

Nachhaltigkeit, Corporate Social Responsibility (CSR), CR und SR sind eng miteinander verbunden,
doch es gibt auch wesentliche Unterschiede (Arnold 2011; Munoz-Torres et al. 2009; Frynas 2009;
Dahlsrud 2008). Nachhaltigkeit ist ein Grundprinzip oder eine Art zu wirtschaften, bei der soziale und
Okologische Aspekte auf lange Sicht integriert werden. CSR kann als ein Konzept beschrieben werden,
nach dem Unternehmen auf freiwilliger Basis soziale und ©6kologische Belange sowie die
Interaktionen mit Stakeholdern in ihre Unternehmenstatigkeiten integrieren (Carroll 2008). Sozial
verantwortlich handeln bedeutet nicht nur die gesetzlichen Erwartungen zu erfillen, sondern tber
die Gesetzeskonformitdt hinaus tatig zu werden (Europdische Kommission 2001). CSR-Aktivitaten
konnen sich auf verschiedene Phianomene beziehen, vor allem sozial-6kologische Fragen werden
adressiert. CR wird breiter gefasst und integriert vor allem betriebswirtschaftliche Aspekte und
Business Ethik oder Corporate Governance im Speziellen (Beltratti 2005). Unternehmen nutzen CR
aus mehreren Griinden, z.B. Image, Umgang mit Risiken oder hinsichtlich der Zusammenarbeit mit
Stakeholdern. CR richtet sich primar auf grundlegende Herausforderungen der vorherrschenden
Geschaftsmodelle, beim Umzusetzen nachhaltiger und sozial-6kologischer Anforderungen in
Unternehmen (Carbonaro 2007; Sandberg und Lederer 2011). Soziale Verantwortung spricht nicht
nur unternehmerische Aktivitdten, sondern soziale, Okologische und Okonomische Standards,
Prinzipien und Muster aller Arten von Organisationen an (Frynas 2009; Dahlsrud 2008). Ziel der ISO
26000 Norm war es daher sowohl vorhandene Standards zusammenzufiihren und Empfehlungen fiir
alle Organisationsformen hinsichtlich der Implementierung und Realisierung zu geben (ISO 26000
2010). Die ISO 26000 I6st die grundlegenden Fragen hinsichtlich der Verortung von Verantwortung

im unternehmerischen Kernbereich oder im unternehmerischen Aktivitdatsbereich nicht abschlieRend
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(Porter und Kramer 2006), spricht sich jedoch klar fir gesellschaftlich verantwortliches Verhalten im
Kerngeschaft aus (ISO 26000 2010, Abschnitte 3.3.4, Zeilen 401-405 und 5.1, Zeilen 610-615. Die
Norm positioniert sich dahingehend klar, dass CSR-Engagement und gesellschaftlich verantwortliches
Verhalten im Kerngeschaft nicht durch philanthropische Aktivitaten (wie sie im CSR-Bereich weit
verbreitet sind) zu ersetzen sind. In Summe gibt sie eine Anleitung, wie die Glaubwiirdigkeit von

sozial-6kologischen Aktivitaten erhoht werden kann.

Die Unternehmen der Wasserversorgung und Abwasserentsorgungswirtschaft standen auf Grund der
Strukturdebatte um ihre Dienstleistungen als fundamentaler Bestandteil der Daseinsvorsorge
(Deregulierung, Liberalisierung, Privatisierung etc.) in den letzten 10 bis 15 Jahren zunehmend unter
okonomischen Druck (Kluge et al. 2003; Rothenberger 2003). Hierbei zeigte sich, dass nicht alle Ziele
einer nachhaltigen Wasserwirtschaft (6kologische Ziele: Ressourceneffizienz und Gewaéssergite;
soziale Ziele: gesellschaftliche Verantwortung im Sinne des CSR-Ansatzes, transparente
Preisgestaltung flr den Endnutzer) erreicht werden konnten (Zschille et al. 2009). Insbesondere
innovative systemorientierte Ansdtze der Ressourcendkonomie (z.B. Stoffstrommanagement,
Okobilanzierung, dkologieorientierte Beschaffungsstrategien) wurden nur unzureichend aufgegriffen
(Pieper 2008). Hierunter fallen auch Emissionskontrollen der Versorgungs- und Entsorgungssysteme,
die nicht nur im Kontext der Klimadebatte evident sind. Ein Paradigmenwechsel von der
Kosteneffizienz hin zur Okoeffizienz der Dienstleistungen erscheint in diesem Kontext als unerlésslich.
Die Versorgungsunternehmen der Wasserbranche konnen durch nachhaltiges Wirtschaften
strukturpolitisch agieren und einen entscheidenden Beitrag zu einer zukunftsfahigen, nachhaltigen
Wasserversorgung leisten (industrial water ecology).

In diesem Zusammenhang zeigt sich die Notwendigkeit, auch in Kommunen Ulber mogliche
Transformationen der bisherigen Wasserversorgungs- und Entsorgungssysteme nachzudenken. Dabei
stellt die Perspektive der Transformation die Ansatzpunkte und Instrumente dar, mit denen Briiche
und Diskontinuitdten bewiltigt werden koénnen. Insofern bedeutet das Einnehmen einer
Transformationsperspektive zunachst ein ,,Denken in Moglichkeiten”, um darauf aufbauend Schritte
des konkreten Handelns zu gehen (Arnold 2007). Voraussetzung fir bewusst gestaltete
Transformationsprozesse sind identifizierbare Systemalternativen bzw. Transformationspfade. Eine

differenzierte Auseinandersetzung zwischen den beteiligten Akteuren (Kommunalpolitik,
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Unternehmen, Verbraucherinnen und Verbraucher, Verbande) ist notwendig, um Schlussfolgerungen
und Konsequenzen fir Planungen und Implementierungen aufzeigen zu koénnen. In diesem
Zusammenhang gewinnen differenzierte Systeme an Bedeutung (Hiessl 2005; Donner 2005). Damit
sich solche Systeme durchsetzen kénnen, missen die vorhandenen Systeme bereits heute sukzessive
erganzt und umgestellt werden (Koziol et al. 2006). Gleichzeitig ist es notwendig, sowohl die
spezifische Funktionalitdt weiterhin zu gewahrleisten, den betriebswirtschaftlichen Erfordernissen
gerecht zu werden und die Transformation 6kologisch und sozial vertraglich zu gestalten. Besonders
in schrumpfenden oder auch schnell wachsenden Regionen gilt es, innovative Versorgungs- und
Entsorgungsstrategien und -konzepte zu entwickeln und zu implementieren (Bieker 2009).

Kommunen und ihre Wasserwirtschaftsunternehmen sind dabei gleichermaRen herausgefordert.

Es mehren sich Hinweise auf unzureichende Nachhaltigkeit von Systemen, die auf zentralen
Netzstrukturen basieren (de Graf/van de Ven 2005; Scheele 2008; Kirmann 2001; Palme et al. 2005).
Ganz offenkundig sind jedenfalls der hohe Energie- und Ressourcenaufwand dieser Systeme, hohe
Pfadabhangigkeit und die mangelnde Adaptionsfahigkeit der Systeme (Kluge und Libbe 2006). Um
Systemveranderungen realisieren zu koénnen, missen ©6konomische, 0©kologische und soziale
Wertschopfungsprozesse integriert gemanagt werden, um hierdurch einen messbaren Beitrag zur
Steigerung der Oko- und Sozioeffizienz im Sinne der gesellschaftlichen Verantwortung der
Unternehmen  (CSR)  generieren zu  kdnnen. Insbesondere  Innovationskraft ~ und
Kommunikationsfahigkeit beeinflussen dabei das Reputationsniveau entscheidend. Glaubwirdigkeit
erlangt bei Wasserversorgungsunternehmen (WVU) eine zentrale Bedeutung, da noch vorhandene
monopolistische Strukturen keine Alternativen bei der Auswahl des Versorgungsunternehmens
zulassen. Die zentrale Aufgabe ist in der notwendigen Anpassung an die verdnderten Gegebenheiten
beziehungsweise in einer Strategieentwicklung fiir nachhaltigen Ressourcenschutz und effizienten
Ressourcennutzung zu sehen. Die WVU kdnnen hierdurch die Wahrnehmung ihrer gesellschaftlichen
Verantwortung dokumentieren. Zur Umsetzung einer nachhaltigen Wasserwirtschaft koénnen

nachfolgende Managementanséatze beitragen (Tabelle 2):

Thomas Pieper




Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Tabelle 2: Relevante Managementansatze einer nachhaltigen Entwicklung im Wassersektor

Nachhaltigkeits- | Relevante Fragestellung Erfolgskriterium und

herausforderung Managementansatz/-instrumente

Okologisch Wie kann ein Steigerung der Oko-Effektivitit
Unternehmen die durch (Okobilanz, Stoffstrommanagement,
seine Material- und Energieflussrechnung
Wertschopfungsprozesse etc.) > Oko-Effektivitat misst den
absolut verursachte Grad der absoluten
Umweltbelastung Umweltvertraglichkeit (1ISO 14001,
reduzieren? EMAS, Energiemanagement)

Sozial Wie kénnen sozial Steigerung der Sozio-Effektiviat

unerwiinschte
Auswirkungen der
Unternehmensprozesse
minimiert werden?

Stakeholderdialog, proaktives
Sozialmanagement (Mitarbeiter, SA
8000, 1SO 26000), Sozialstandards bei
Lieferanten (vgl. Supply Chain
Management), CSR etc.

Okonomisch

Wie kbnnen
Umweltschutz und
Sozialengagement
kostenglinstig,
rentabilitats- und
Unternehmens-
wertsteigernd umgesetzt
werden?

Steigerung der Oko- und Sozio-
Effizienz

Oko-Effizienz: Verhiltnis von

Wertschopfung zu 6kologischer
Schadschopfung

Sozio-Effizienz: Verhaltnis zwischen

Wertschopfung und sozialen
Schadensauswirkungen der
Unternehmensprozesse (1ISO 9001,
17025, Energiemanagement, ISO
50001)

Integration

Gleichzeitige Erflllung
okologischer, sozialer und
6konomischer Anspriiche:
Wie kénnen insbesondere
die sozialen und
okologischen
Anforderungen in das
6konomisch ausgerichtete
Management integriert
werden?

Zusammenfiithrung 6kologischer,
sozialer, 6konomischer sowie
okologisch-6konomischer und sozial-
okonomischer Perspektiven der
Unternehmensprozesse:
Oko-Controlling, NH-Marketing,
Nachhaltigkeitsberichterstattung,
Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC)

(eigene Darstellung)

Das Nachhaltigkeitsmanagement der WVU unterliegt hier einer kritischen Betrachtung

organisationaler  Lernprozesse und ihrer Transformation in das unternehmerische

Nachhaltigkeitsmanagement. Die externe, gesellschaftliche Perspektive ist hier von Bedeutung, da

ein WVU im Rahmen seiner gesellschaftlichen Verantwortung — auch im Sinne des CSR-Ansatzes -
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gefordert ist (vgl. ISO 26000)*. Hier kénnen insbesondere Stakeholderdialoge dazu beitragen, einen
nachhaltigen Struktur- und Kulturwandel in den WVU zu férdern (Arnold 2010; Arnold und Pieper
2011, 2014).

Die Wasserversorgung weist die Merkmale eines natiirlichen Monopols auf: Aufgrund von GréRRen-
und Dichtevorteilen und subadditiver Kostenfunktionen kann ein Unternehmen einen Markt
kostenglinstiger versorgen als jede gréRere Zahl von Unternehmen (Scheele 2006, 12). Im Zuge der
Liberalisierung und Privatisierung von Netzindustrien existiert eine differenzierte Betrachtung der
technisch-6konomischen Strukturen. Wettbewerbspolitisch relevant (und einen Regulierungsbedarf
somit begriindend) ist bei Netzindustrien das Zusammentreffen von irreversiblen Kosten (sunk costs)
und einem natirlichen Monopol. Fir die Wasserversorgung resultiert hieraus in einer
disaggregierten Betrachtung (vgl. Abbildung 3), dass eben nicht alle Teile der Wertschépfungskette
diese Bedingungen von sunk costs und natlirlichem Monopol aufweisen. Demzufolge wiirde sich rein
theoretisch lediglich ein Regulierungsbedarf im Sektor der Verteilung ableiten. In der Praxis stolRen
die aus anderen Netzindustrien bekannten Wettbewerbsoptionen in der Wasserwirtschaft jedoch
sowohl auf praktische Probleme (Durchleitung verschiedener Wasser ist hygienisch und technisch
problematisch) als auch auf politische Widerstande (Umweltbundesamt 2000; 2001; Grohmann und
Botzenhardt 2003; Niehues 2001; Teichert 2000). Die 6ffentliche Trinkwasserversorgung befindet
sich somit in einem Spannungsfeld aus Wettbewerb und Nachhaltigkeit. Benchmarking als Teil der
Modernisierungsstrategie liefert hier wichtige Eckdaten innerhalb des 6konomischen Sektors;
bezogen auf die 6konomisch-t6kologischen Dimensionen der Nachhaltigkeitsmanagements greift dies
jedoch zu kurz, d.h. hier sind die negativen externen Effekte entlang der Wertschépfungskette
(insbesondere die Energiekosten) noch weitaus starker zu beriicksichtigen. Die Wasserwirtschaft und
ihre Versorgungsunternehmen miussten in diesem Kontext Wasser- und Energieversorgung noch
starker miteinander vernetzen um den okologischen FulRabdruck reduzieren zu konnen.

Insbesondere die Resilienz der Infrastruktur ist hier evident®.

19 Dariiber hinaus sind die Technologien der Trinkwasserversorgung vulnerabel in Bezug zum Klimawandel (vgl. u.a. Howard
et al. 2010) sowie die Wasserwirtschaft insgesamt (vgl. u.a. LAWA 2010; Sorge et al. 2012; Umweltbundesamt 2015, 52ff).
20 .

vgl. hierzu Scheele 2010, 6ff.
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Die gesellschaftliche Perspektive fiir Wasserversorgungsunternehmen®’ manifestiert sich neben
Vermeidung negativer Umwelt- und Sozialauswirkungen entlang der Supply Chain in der
unternehmerischen Verantwortung, bevorzugt regenerative Energietrdger im Strom-Mix des/r
Lieferant/en zu beschaffen um hierdurch bereits bei der Erzeugung negative Umwelteinfliisse zu
minimieren®, und gleichzeitig MaRnahmen zur Energieeffizienz (insbesondere Optimierung des
Stoffstrommanagements zur Steigerung der Okoeffizienz) vorzunehmen. Ein weiteres Kriterium ist

ein sozialer Preis fur das Produkt Trinkwasser.

Abbildung 3: Wertschopfungskette Trinkwasser (Pieper 2008,58)

Disaggregierte Regulierung im Trinkwassermarkt

Vertrieb/

Regional\ End-
ersorgu verteilun

transpol
Subadditivitat » Nein, da Kapazitats- » Ja, da Netzverdichtung mit » Nein, auch kleine Sys-
der Kosten begrenzung je Brunnen geringen Kosten maglich und teme kannen mit groken
und hohe Transportkosten  jSkaleneffekte konkurrieren
fr\asser Ja, stark: Netz ist keinem Nein, Kundendaten
i aneaos » »
Irreversibilitat Ja, aber nur geringe Hohe : !
dar Investidonen anderen Zweck zufuhrbar kdnnen z.B. verkauft
werden
Regulierungs-
bedurftigkeit Nein Ja Nein

Eine Transformation zu einer nachhaltigen Entwicklung in den WVU, die sich im
Beschaffungsmanagement (Energiebeschaffung) manifestiert, wird aktuell nur marginal aufgegriffen.
Hier besitzen Innovationsprozesse zur Reduzierung der negativen Umweltexternalititen in der
Wertschopfungskette (,greening the supply process”) und Investitionen in Erneuerbare Energien
(Griine Beschaffung und Eigenproduktion, Make or buy-Strategien) noch grofRes Potenzial. Aufgrund

des enormen Energiebedarfes in der Wasserversorgung ist hier ein Paradigmenwechsel erforderlich,

2! vgl. u.a. 1SO 26000

22 Unter Einbeziehung der externen Kosten (Internalisierung externer Effekte) sind erneuerbare Energien deutlich glinstiger
zu beurteilen als die konventionellen Energietrager (vgl. u. a. Prognos und Umweltbundesamt 2003,15; Krewitt und
Schlomann 2006; Nitsch 2007), da sie weitaus starker die spezifisch vermiedenen Emissionen der Vorketten beriicksichtigen
(IfnE und BMU 2009, 10f.; ECF 2010)
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um oOkologische und soziale Nachhaltigkeitsherausforderungen in diesem Sektor zu managen.
Innerhalb der aktuellen Energie- und Klimadiskussion und aufgrund des hohen Ressourcenverbrauchs
kommt den Versorgungsunternehmen der Energie- und Wasserwirtschaft als zentrale Akteure ein
hoher Stellenwert innerhalb einer nachhaltigen Beschaffung zu (vgl. Paech 2005). Vor dem
Hintergrund der Storung des Klimasystems durch die Emission von Treibhausgasen gilt es, tragfahige
Strategien und Perspektiven fiir eine nachhaltige Energieversorgung zu entwickeln. Eine 6kologisch-
soziale Verantwortung der Unternehmen erfordert hier jedoch eine Transformation aller
Wertschopfungsprozesse in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement (Koplin 2006;
Schaltegger und Wagner 2006; Schaltegger et al. 2003). Hierunter fallen Okoeffizienz der
Dienstleistung (nachhaltige Versorgung mit Energie und Trinkwasser) und insbesondere Nutzung von
Innovationspotenzialen einer nachhaltigen Energiebeschaffung. Der verstarkten Nutzung
erneuerbarer Energien wird in diesem Kontext vielfach eine Schliisselrolle zur Bewaltigung dieser
Herausforderungen zugesprochen. Hierunter fallt im Rahmen einer 0Okologisch-6konomischen
Gesamtbetrachtung die Internalisierung der externen Kosten der Energieerzeugung (vgl. u.a. Krewitt
und Schlomann 2006). Die Versorgungsunternehmen sind im Rahmen einer ©kologieorientierten
Beschaffung (vgl. Burschel et al. 2004, 399; vgl. Preuss 2006) gefordert, den Wirkungsgrad beim

Einsatz energetischer Ressourcen zu steigern (Okoeffizienz).

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich konkrete Beispiele fiir die Rolle der erneuerbaren
Energietrager mit Blick auf das Gesamtenergiesystem und den Interdependenzen zwischen der
Nutzung erneuerbarer Energietrager und den Ubrigen Sektoren des Energiesystems (Remme 2006)
beziehungsweise einer Realisierung ©kologischer Produktpolitik in Unternehmen (Clausen 2004).
Hierunter fallen auch Szenarien und Perspektiven erneuerbarer Energietrager in der Bundesrepublik
(vgl. u.a. BMU 2008, 2009a, 2009b; IOW 2008; Nitsch 2007; Kénig 2009; Janicke und Zieschank 2008;
Umweltbundesamt 2009), Lebenszyklusanalysen aller Stromerzeugungstechniken (vgl. Marheineke
2001; Mayer-Spohn et al. 2005), Verfligbarkeit (Schneider 2007) und der Stromerzeugungskosten
(vgl. u.a. Wissel et al. 2008).

Ein nicht zu vernachlassigender Aspekt in diesem Kontext betrifft die zentrale Rolle von Werttreibern,

indem das Umweltmanagement der Unternehmen herausgefordert ist, 0kologische Werttreiber zu
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identifizieren und in das strategische Management zu integrieren (vgl. Ginther et al. 2004; Glnther
und Scheibe 2005, 2006; Giinther 2008). Erste Hinweise zur Netzintegration und Optimierung der
Energieversorgungssysteme liegen bereits vor (BMU 2008; Hamm und Kratz 2007; Wehnert und
Nolting 2007). Eine detaillierte Beurteilung und Klassifizierung der Wertschdpfungsaktivitdten von
Versorgungsunternehmen der Energie- und Wasserwirtschaft erfordert die Betrachtung der externen
Effekte wirtschaftlichen Handelns (vgl. hierzu Paech 2008; Preuss 2006; Remme 2006; Matthes 2005;
Krewitt und Schloomann 2006; Sturm und Vogt 2011; Rogall 2012). Dies wird insbesondere bei der
Energiebeschaffung der Wasserversorgungsunternehmen deutlich, die durch Umweltexternalitaten
und schwache Oko-Effizienz (hoher Ressourcenverbrauch, negative CO,-Bilanz etc.) gekennzeichnet
ist. Aufgrund der besonderen gesellschaftlichen Verantwortung und systemischen
Herausforderungen an Wasserversorgungsunternehmen (WVU) im Nachhaltigkeits- und
Klimakontext ist eine Forschungsliicke erkennbar:

Wie koénnen Transformationsprozesse mit dem Ziel einer verstirkt oOkoeffizienten
Wasserversorgungswirtschaft realisiert werden? Inwieweit kdnnen Pfadabhangigkeiten reduziert

werden?

In diesem Kontext gewinnt die Betrachtung systemischer Prozesse, Wechselwirkungen der Wasser-
und Energiesektoren und regionaler Wertschopfungsmuster zentrale Bedeutung. Nachhaltige
Energieerzeugung und -nutzung zahlt zu den wesentlichen Aktivitatsfeldern im Rahmen einer Green
Economy und  bildet einen Kern zur Resilienz gesellschaftlicher Systeme. Das
Nachhaltigkeitsmanagement der WVU unterliegt hier einer kritischen Betrachtung organisationaler
Lernprozesse und ihrer Transformation in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement.
Diesen zentralen Fragestellungen wird in einer Fallstudie liber die gesellschaftliche Verantwortung

von Wasserwirtschaftsunternehmen im Nachhaltigkeitskontext nachgegangen (vgl. Kapitel 5.1).
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3.2 Betriebswirtschaftliche Perspektive

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die Erhéhung der Oko-Effizienz als eine grundlegende
Strategie zur Erreichung einer nachhaltigen Entwicklung gesehen (vgl. Hukkinen 2003, 12ff.;
Baumgartner und Biedermann 2009, 10ff.). Die innovationsbezogene Interpretation der
Nachhaltigkeit in der Betriebswirtschaftslehre sieht hierbei Innovationen als wesentliches Instrument
zur Erreichung der Ziele einer nachhaltigen Entwicklung. Diese stellt damit eine Fortsetzung des Oko-
Effizienz-Ansatzes des Umweltmanagements dar (vgl. Mdiller-Christ und Hulsmann 2003, 267).
Innovationen betreffen dabei umweltschonende Produktionsprozesse und Technologien, die zur
Erhéhung der Ressourceneffizienz beitragen. Bei der Oko-Effizienz wird im Allgemeinen eine
Okonomische OutputgrofRe zu einer oOkologischen InputgroBe in Relation gesetzt. So definiert
beispielsweise das World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) ,,Eco-Efficiency” als
das Verhaltnis von ,product or service value” zu ,environmental influence”, es ist daher eine aus
Nachhaltigkeitssicht zu maximierende GroRe. Product/service value wird dabei entweder als Masse
bzw. Stiickzahl der erbrachten Leistungen in physikalischen Einheiten oder als erzielter Nettoumsatz
gemessen. Der Umwelteinfluss wird als Energiebedarf, Material- oder als Wasserverbrauch bzw. als
Emission von Treibhausgasen oder ozonschadigenden Substanzen gemessen (Lehni 1999). Zur
Bestimmung von Kennzahlen wird hier die ISO 14031 ,,Umweltleistungsbewertung” herangezogen.

In diesem Kontext ist analog zur Wertschopfung die Schadschopfung zu beurteilen. Als
Schadschopfung ist hierbei die Summe aller durch betriebliche Leistungserstellungsprozesse
verursachten und beziglich ihrer relativen Schadlichkeit gewichteten Umwelteinwirkungen
(Schaltegger und Sturm 1990, 280) zu ermitteln. Generell steht dabei das Verhaltnis der
okonomischen Leistung zur Schadschépfung oder eines 6konomischen Leistungsindikators zu einem
okologischen Leistungsindikator im Vordergrund 2(Schaltegger 2000, 127). Auch werden Prozesse
zwischen Oko-Effizienz und nachhaltiger Entwicklung beschrieben, d.h. es wird hier zwischen einer

,schwachen“ und ,starken” Oko-Effizienz unterschieden®* (vgl. Abbildung 4).

%% Bko-Effizienz (6konomisch-okologische Effizienz) = Wertschopfung : Schadschopfung (vgl. hierzu Schaltegger 2000, 127ff;
Schmidt und Schwegler 2008, 1659); vgl. ferner zu Oko-Effizienz Verfaillie und Bidwell (2000).
2% ygl. auch Saling et al. (2005, 2); Giinther (2008, 63).
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Abbildung 4: Sustainable Development und Oko-Effizienz (Schaltegger 2000, 128)
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Die Diskussion (iber Zusammenhange zwischen nachhaltiger Entwicklung und Oko-Effizienz zeigt aber
auch, dass Oko-Effizienz nur ein Teilkriterium nachhaltiger Entwicklung darstellt. Nachhaltige
Entwicklung ist demnach auch oko-effizient. Oko-effiziente Entwicklungen missen jedoch nicht
unbedingt nachhaltig sein (Schaltegger 2000, 129). Das Erfolgskriterium der Oko-Effizienz wird aber
auch als zentrales Ziel des betrieblichen Umweltmanagements propagiert (vgl. Schmidheiny 1992),
erfordert hierbei jedoch auch eine Strategieumsetzung der Okologieorientierung in den
Unternehmen (vgl. Ginther 2008, 31ff.; ferner Bleischwitz 2003). Bezogen auf Umweltmanagement
von Wasserversorgungsunternehmen erwachst hieraus eine strategische Bedeutung fir
okoeffizientes Energiebeschaffungsmanagement und insbesondere fiir das unternehmerische
Nachhaltigkeitsmanagement.

In normativ orientierten Arbeiten zur unternehmerischen Nachhaltigkeit werden Aussagen zur
inhaltlichen Operationalisierung des Leitbildes fiir die betriebliche Ebene getroffen,
Gestaltungsempfehlungen formuliert oder Instrumente fiir die praktische Umsetzung entwickelt.
Ihnen ist jedoch ein klares Defizit bei der Erklarung der tatsdchlichen, zum Teil geringer
Handlungsrelevanz des Leitbildes und entsprechender Instrumente in der betrieblichen Praxis zu
attestieren. Vor allem die Frage, in wieweit Macht und Einfluss verschiedener Stakeholder die
Nachhaltigkeitsperformance von Versorgungsunternehmen der Energie- und Wasserwirtschaft als
zentrale Akteure einer nachhaltigen Beschaffung in der Praxis beeinflussen, wurde in der
betriebswirtschaftlichen Literatur bislang nicht ausreichend betrachtet. Hier setzt der deskriptive

Ansatz unternehmerischer Nachhaltigkeitsorientierung an.
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Um einen Uberblick Giber das Beschaffungsmanagement von Versorgungsunternehmen der Energie-
und Wasserwirtschaft gewinnen zu kénnen, war jedoch eine weitere Segmentierung erforderlich.
Von grundlegendem Interesse war und ist hierbei die Wahrnehmung der 06kologisch-sozialen
Verantwortung durch die Wasserversorgungsunternehmen, d.h. inwieweit sich diese Branche
konzeptionell mit dieser Thematik auseinandersetzt; Lernprozesse initiiert und in ihr strategisches
Beschaffungsmanagement transformiert. Erst in den letzten Jahren gewinnt eine ,griine”
Energiebeschaffung durch die Versorgungsunternehmen auch in der Wasserwirtschaft immer mehr
an Bedeutung. Hierunter fallen Eigenerzeugung von Energie (primar durch Verbundunternehmen wie
Stadtwerke), regionale Energieverbiinde und-netze und Steigerung der Energieeffizienz (bspw. durch
Energierlickgewinnung im Trinkwasserverteilnetz). Bis dato standen Themen wie Kosteneffizienz und
Benchmarking im Fokus. Eine nachhaltige Energiebeschaffung, d.h. Bezug von Erneuerbaren
Energietragern spielte eher noch eine untergeordnete Rolle. Das strategische Management der
Versorgungsunternehmen positionierte primar hohe Trinkwasserqualitat und Versorgungssicherheit

vor nachhaltiger Energiebeschaffung (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3.: Stand der Forschung im empirischen Feld Oko-Effizienz Wasserversorgungsunternehmen

Thema Autor Themenfokus

Oko-effiziente Dienstleistungen als strategischer Frick, S.; GalRner, vgl. 62ff. Fallstudie
Wettbewerbsfaktor zur Entwicklung einer R.; Hinterberger, F.; | Wasserdienstleistungen: Oko-
nachhaltigen Wirtschaft. Endbericht des Liedtcke, C. (1999) | Effizienz

Verbundprojektes im Rahmen des Programms
»Dienstleistung 2000plus”“ des Bundesministeriums
fur Bildung, Wissenschaft, Forschung und
Technologie. IZT, Institut fiir Zukunftsstudien und
Technologiebewertung, Berlin.

Einsatz von Kennzahlensystemen in der Merkel, W. und Okoeffizienz und Benchmark der
Wasserversorgung. Hirner, W. (2001) Versorgungsunternehmen
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung in der Ginther, E.; Schuh, | Nachhaltigkeit, Okoeffizienz
offentlichen Wasserversorgung und H. (2000) Okonomische Performance der
Abwasserbeseitigung? Eine empirische Analyse flr Wasserversorgung.

den Freistaat Sachsen.

Die Weiterentwicklung der BSC bei den Berliner Gminder, C.U.; Effizienzsteigernder
Wasserbetrieben. Bergner, M. (2002) | Nachhaltigkeitsbeitrag durch

Verbesserung der Okoeffizienz
(vgl. 46f.) und Einsatz einer
Balanced Scorecard (vgl. 211ff.)
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Report zur Entwicklung des Versorgungssektors
Wasser. Integrierte Mikrosysteme der Versorgung.
Dynamik, Nachhaltigkeit und Gestaltung von
Transformationsprozessen in der netzgebundenen
Versorgung. Verbundprojekt im Férderschwerpunkt
»Sozial-6kologische Forschung”, Bundesministerium
fir Bildung und Forschung, Berlin.

Rothenberger, D.
(2003)

Sektorenanalyse Wasser.
Schwerpunkt Mikrosysteme und
Transformationsprozesse.
Okoeffizienz marginal

Sustainable Development Indicators within the
German Water Industry — a Case Study. Master
Thesis. Chalmers University of Technology.
Department of Environmental Systems Analysis
(ESA).

Mayer-Spohn, O.
(2004)

Umwelt- und
Ressourcenmanagement

Managementsysteme zur Sicherung einer
nachhaltigen Wasserversorgung in der
Bundesrepublik Deutschland und der Europdischen
Union.

Pieper, T. (2004a)

Okocontrolling, (vgl. 20ff.)
Umweltmanagement,
Stoffstrommanagement (70ff.)

An Analysis of the Benefits of Performance Indicators
for the Water Resources Management Area as a
Management Instrument for Water Utilities.

Schempp, C. (2005)

Wasserressourcenmanagement

Transformation netzgebundener Infrastruktur.
Strategien fir Kommunen am Beispiel Wasser.

Kluge, T.; Libbe, J.
(Hrsg.) (2006)

Strategien kommunaler
Versorgungsunternehmen,
Fallbeispiele (vgl. Scheele 164ff.)

Nachhaltigkeit im Beschaffungs- und Supply Chain
Management von Versorgungsunternehmen der
Wasserwirtschaft. Business case unter
Bericksichtigung sozial 6kologischer Aspekte.

Pieper, T. (2008)

Supply Chain Management,
Nachhaltigkeitsmanagement

Energieverbrauch in der deutschen
Wasserversorgung. DVGW-Umfrage zum aktuellen
Forschungsvorhaben
,Energieeffizienz/Energieeinsparung” in der
Wasserversorgung. energie wasser-praxis 7/8 2009,
54f.

DVGW (2009)

Aktuelle Umfrage und
Datenerhebung zu
Energiekosten in der
Wasserversorgung

Oko-Effizienz kommunaler Wasserinfrastrukturen —
Bilanzierung und Bewertung bestehender und
alternativer Systeme. Forschungsverbund networks

Felmeden, J. et al.
(2010)

Oko-Effizienz, kommunale
Wasserinfrastrukturen

Fir die Wasserversorgungsunternehmen erwachst nicht nur aufgrund ihrer gesellschaftlichen

Verantwortung hieraus die Kernfrage: Wie kann eine zunehmend dezentrale Energieerzeugung auf

regionaler Ebene die Etablierung einer Green Economy zielfiihrend starken? Die Transformation hin

zu einer Green Economy erfordert Initiativen in vielfaltigen Anwendungsfeldern, die in komplexem

Zusammenhang miteinander stehen. Die Betrachtung systemischer Prozesse, Wechselwirkungen der

Energiesektoren, regionalen Wertschopfungsmustern und ,learning by doing” sind von zentraler

Bedeutung. Energiebereitstellung und -nutzung zahlt zu den wesentlichen Aktivitatsfeldern im

Rahmen einer Green Economy und bildet einen Kern zur Resilienz gesellschaftlicher Systeme. Im

Thomas Pieper

CARL
OSSIETZKY

universitdat

OLDENBURG

41




Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Wandel zu einem nachhaltigen Energiesystem wird die bisherige, durch eine erhebliche Anzahl von
Grundlastkraftwerken dominierte Elektrizitatserzeugungsstruktur an Bedeutung verlieren und durch
mehr dezentrale Anlagen gepragt sein, wie bspw. Photovoltaik, Solarthermie und
Blockheizkraftwerke; das fiihrt zu Sogeffekten. Mit dem Trend zur Dezentralisierung verandert sich
auch die Rolle der Energieanbieter. In Zukunft steht nicht mehr die schlichte Lieferung von Energie im
Vordergrund, sondern das intelligente Management dezentraler Kraftwerke und Energiespeicher.
Dieser Transformationsprozess baut auf die ErschlieBung von Potenzialen zur Steigerung der
Energieeffizienz sowie Etablierung von Energiemanagementsystemen und Energiedienstleistungen

(siehe Abbildung 5) auf.

Abbildung 5: Vom Verbraucher zum Angebot — Akteure und Netzwerke im Spannungsfeld nachhaltiger
Versorgung mit Energie (Eigene Darstellung in Anlehnung an Verbong und Geels 2007, S. 1031)

Internationales/EU Government

Angebot Nachfrage Modellregionen
Energieversorger Verbraucher Mustervergleich
Dezentralisierung ——__Funktionsorientierung/Autarkie

Auslandische
Produktions-
unternehmen

-> 4 Case Studies

Produktions-
unternehmen

St
Og; effe kit fl]/m\
2

Nray.; u
7,
Sle,-” ng
Verteilnetz- EVU =
betreiber &§
Energie- und Wasserverteiler \
(Lokale Vertreiber)

GroRindustrie-
Datenstation
Regulation
Ny (Regulation) ;54

————

Bodensee

Dresden

Oldenburger Land

Ubertragungs-
netzbetreiber
(Hochspannungsnetz)

Referenz: good
practice Osterreich

verbraucher

nales Government

Energieeffizienz

Eine zentrale Voraussetzung fir die erfolgreiche Transformation von Energiesystemen kann somit in
der Anpassung v.a. an Bedirfnisse und Erwartungen der Gesellschaft gesehen werden, da so ein
innovatives Angebot der Energieversorger notwendig wird. Die Wasserversorgungsunternehmen
kénnen hier strukturpolitisch agieren, in dem sie verstarkt auf regionale Energiezufuhr setzen. Zur
Realisierung eines nachhaltigen Energiesystems in einer Green Economy sind somit drei zentrale

Aspekte relevant:
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1. Energieeffizienz: Voraussetzung eines nachhaltigen Energiesystems.

2. Dezentralisierung: Einbinden von regionalen Versorgungsunternehmen durch Sogeffekt
neben Zentralisierung notwendig.

3. Funktionsorientierung:  Neudenken und Neuarrangieren von  Funktions- und

Serviceeinheiten in der Energie- und Wasserwirtschaft.

In der aktuellen Wasserversorgungswirtschaft ist hier eine weitere Forschungsliicke auszumachen:
Die bundesdeutschen Wasserversorgungsunternehmen und ihre Leistungsperformance fokussieren
sich primar auf Kosteneffizienz, Versorgungssicherheit und Qualitdt der Dienstleistung. Innovative,
systemorientierte Ansdtze der Ressourcendkonomie werden noch nicht umfassend an das
strategische Management adressiert. Nicht nur in Anbetracht des aktuellen Diskurses (Uber
Klimaanpassungsstrategien besitzen regionale, dezentrale Netzwerke zwischen Wasser- und
Energieversorgungsunternehmen jedoch eine hohe Relevanz. Abbildung 5 skizziert die hierfir
erforderlichen Prozesse. Im Rahmen dieser Arbeit wird im Rahmen einer Fallstudie die Evidenz einer
nachhaltigen Energiebeschaffung durch die Wasserversorgungsunternehmen aufgezeigt (vgl. Kapitel

5.2).

3.3 Forschungsstand zu Organisationalem Lernen und Nachhaltigkeit

Die Lern- und Entwicklungsfahigkeit bildet eine zentrale Grundlage fiir die Wettbewerbs- und
Innovationsfahigkeit von Unternehmen (vgl. Siebenhiiner und Arnold 2006, 319-340; Hartmann et al.
2006, 12ff.). Organisationales Lernen setzt jedoch vergleichsweise offene und transparente
betriebliche Kommunikations- und Kooperationsstrukturen voraus, die es ermoglichen
innerbetriebliche Dialograume flir Lernprozesse zu schaffen (Ammon et al. 2003, 43). Bruch und
Vogel (2005, 154ff.) betonen in diesem Kontext die Bedeutung organisationaler Energie in einem
Unternehmen und die Realisierung kollektiven Commitments, also einen proaktiven Einsatz von
Akteuren (Change Agents, Intrapreneure) fiir nachhaltige Unternehmensziele. Dies gilt insbesondere
auch fir konzeptionelle Ansdtze zum Verstdndnis und zur Systematisierung umweltbezogener
Lernprozesse (Brentel et al. 2003; Cramer 2005; Pfriem und Schwarzer 1996; zit. in: Siebenhiner et

al. 2006, 27) beziehungsweise nachhaltigkeitsorientiertem Management (Fichter 1998). Steinfeldt
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und Hoffmann (2003) betonen in diesem Kontext, ,,....dass der Zusammenhang von organisationalem
Lernen und Umwelt/Nachhaltigkeitsmanagement bzw. Reflektion durch die Unternehmen sowohl
konzeptionell (vgl. z.B. Epstein/Roy 1997; Kreikebaum 1996; Steger 1997; Schlatter 1998; Harde
1994) als auch empirisch (vgl. Winter 1997; Finger et al. 1996) erst ansatzweise untersucht worden
ist“ (vgl. Steinfeldt und Hoffmann 2003, 45). Organisationales Lernen befahigt Unternehmen zur
Realisierung nachhaltiger Innovationen (Pfriem et al. 2006; Linne und Schwarz 2003; Michelsen 2002,
2004; Ruegg-Stiirm 2001; Paech 2008) und zur Wahrnehmung ihrer gesellschaftlichen Verantwortung
in Sinne des CSR-Ansatzes, leistet hierdurch einen Beitrag zu einer ,Sustainable Corporate
Governance” (vgl. Loew und Braun 2006). Steinmann und Schreydgg (2005) verstehen Lernen? als
Wandel und sehen die Vorstellung einer lernenden Organisation im Kontext eines kontinuierlichen
organisatorischen Wandels (vgl. Steinmann/Schreyégg ebd, 506). Lernen als Anderung der
Wissensbasis bedeutet aus dieser Perspektive, dass eine Organisation lernt, ,..wenn sie ihre
selbstreferenziellen Handlungs- und Erwartungsmuster, oder allgemeiner: ihre Wissensbasis
verdndert (Luhmann und Schorr 1979, 86). Restrukturierungen von Handlungstheorien kénnen — und
das ist hier entscheidend — sowohl im reaktiven Sinne, d.h. erfahrungsorientiert als auch im
proaktiven Sinne, d.h. bezogen auf Ereignisse, die vermeintlich in Zukunft eintreten werden — mithin
erwartungsorientiert — konzeptualisiert werden“ (Steinmann und Schreyogg 2005, 509).

Thommen und Achleitner (2004, 976) setzen Organisationales Lernen (OL) in direkten Bezug zu
Wissensmanagement und definieren OL als Veranderungsprozess der organisationalen Wert- und
Wissensbasis, um die Probleml6sungs- und Handlungskompetenz zu erhohen sowie den
Bezugsrahmen einer Organisation zu verandern. Der Hauptfokus orientiert sich am Aufbau einer
unternehmensspezifischen  Wissensbasis, d.h. Aufbau von Wissen, das von allen
Unternehmensmitgliedern geteilt wird. Hierzu wird die Wissensbasis mit Hilfe der Dimensionen
individuelles/kollektives und dokumentiertes/mentales Wissen gegliedert (im organisationsinternen

Kontext und der Umwelt der Organisation; vgl. hierzu Wahren 1996, 98).

% Der wissenschaftliche Begriff des ,Lernens” stammt urspriinglich aus einer behavioristischen Forschungstradition, in der
er im Rahmen des Stimulus-Response-Schemas (S-R-Paradigma) thematisiert wurde. March und Olsen (1979, 12ff.)
gehorten zu den ersten, die diesen Lernansatz auf Organisationen Gbertragen haben. (vgl. Steinmann und Schreyogg 2005,
506; vgl. auch Klimecki et al. 1999, 7f.). Nach Argyris und Schon (1974, 1996) manifestiert sich demnach das Wissen einer
Organisation im Wesentlichen in Form von organisationsspezifischen Handlungstheorien (,Theories of Action“). Dabei
differenzieren die Autoren zwischen denjenigen Themen, die Organisationsmitglieder zur Begriindung ihres Handelns
benennen (,espoused theory“) und denjenigen, die — oftmals unbewusst — tatsachlich dem Handeln zugrunde liegen
(,theory in use“; vgl. Steinmann und Schreyogg 2005, 509).
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Im wissenschaftlichen Diskurs Uber organisationales Lernen und Nachhaltigkeit wird besonders
deutlich, dass nachhaltigkeitsbezogene Lernprozesse in der Literatur bisher rudimentadr bearbeitet
wurden (vgl. Siebenhiiner et al. 2006, 27). Insbesondere sind diejenigen Forschungsansatze zu
extrahieren, die fir das Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltiges Lernen in Organisationen von
besonderer Relevanz sind®®. In diesem Zusammenhang betonen insbesondere die Konzepte zu
Corporate Sustainability (CS) oder Sustainable Corporation (CC) die Unternehmensverantwortung
insbesondere zur Losung oOkologischer und sozialer Probleme (vgl. Hart 1997, 157). Von
fundamentaler Bedeutung ist fiir Shrivastava und Hart (1997, 157) hier ,,... to complete redesign of
organizations and strategies”, um unternehmerische Nachhaltigkeit zu erzielen. Lern- und
Veranderungsfahigkeit sind hierfir unabdingbare Fahigkeiten von Unternehmen, die sich auch in der
Positionierung des strategischen Managements (Strategiewechsel fir eine nachhaltige Entwicklung;
vgl. Schneider 2007; Miiller-Stewens und Lechner 2003) und der Unternehmenskultur wieder
spiegelt (Arnold 2007, 248 ff.; vgl. auch Siebenhiiner et al. 2006, 31). An dieser Stelle muss jedoch
betont werden, dass die Konzepte CS/CC die Bedeutung organisationaler Lernprozesse zur
Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit direkt oder indirekt postulieren, jedoch keine konkrete
definitorische Fassung oder eine empirisch-operationale Spezifikation liefern, ,,...was unter solchen
Lernprozessen zu verstehen ist und wie sie empirisch untersucht werden kénnen“ (vgl. Siebenhiiner et
al. 2006, ebd.). Essentiell ist demnach die in einer Organisation verankerte ,Dauerbereitschaft”,
Neuem, Kontingenten durch Anderung bereits gelernter Erwartungs- und Kognitionsmuster zu
begegnen (vgl. Schreydgg 2000, 547; Arnold 2007, 249). Im Rahmen des wissenschaftlichen Diskurses
zum organisationalen Lernen stehen verschiedene Ansatze zur Diskussion®’. Steinmann und
Schreyogg (2000, 4) systematisieren die verschiedenen Ansdtze organisationalen Lernens gemaR
verschiedener Lernebenen in Anpassungs-, Verdanderungs- und Prozesslernen. Probst und Biichel

(1998, 39) liefern hierzu eine umfassende Ubersicht {iber verschiedene Lerntypen. Insbesondere die

*® Die Reichweite organisationaler Lernprozesse zeigt sich nach Klimecki et al. (1999, 12) daran, welche Wirkung sie in den
Organisationsbereichen hinterlassen. Gangig wird dabei zwischen inkrementellem und fundamentalem Lernen differenziert
(Miner/Mezias 1996); besonders verbreitet ist das auf Argyris/Schén (1978) zuriickgehende Begriffspaar ,single-loop
learnimg” ,,und double-loop learning”. Anhand ihres Konzeptes der ,Handlungstheorien” kann der Unterschied zwischen
den beiden Lernformen verdeutlicht werden. Zu nachhaltigkeitsbezogenen Lernprozessen in Unternehmen vgl.
insbesondere Siebenhiiner et al. (2006, 29ff.).

% zu den Definitionen organisationalen Lernens vgl. v.a. Probst/Blichel (1998,18) und Steinberger (1999). Weiterfiihrend
auch Wildemann (2000), Wilkesmann (1999), Reinhardt (1999), Brehm/Schnauffer (1999), Kluge und Schilling (2000). Zu
Organisationen und organisationalem Wandel vgl. auch Riiegg-Stiirm (2000, 2001).
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Konzeption von Argyris und Schon (1978, 1996) hat zum Verstdndnis des organisationalen Lernens
einen grundlegenden Beitrag geliefert, sowohl konzeptionell als auch empirisch. Bei Argyris und
Schon findet eine Untergliederung in drei Formen bzw. Stufen des organisationalen Lernens statt
(single-loop learning (,Anpassungslernen; Lernen erster Ordnung)®® double-loop learning
(,Veranderungslernen”; second-order Iearning)zgdeutero—learning (,Lernen des Lernens”; generative
learning)®®. Um organisationales Lernen im Felde der Nachhaltigkeit abbilden zu kénnen ist jedoch
ein gewollter organisationaler und strategischer Wandel sowie aktive Kulturgestaltung mit
individuellem und organisationalen Lernen zu verknipfen (vgl. Bertolke 2000; Oechsler 2000, 533f.;
Kim 1993; Arnold 2007, 249). Doz und Teee/Pisano/Shuen betonen in diesem Zusammenhang, dass
organisationales Lernen der Basisprozess ist, der eben zu dynamischen Kernkompetenzen fuhrt (vgl.
Arnold 2007, ebd.; Teece/Pisano/Shuen 1997; Doz 1996). Wenn also von Veranderungen die Rede ist,
so sind insbesondere zwei Unterscheidungen zentral: die Veranderungsbereitschaft und die
Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens (vgl. Senge 1996; Siebenhiiner 2001, 405; Arnold 2007,
261). Nach Arnold ist die Unterscheidung von Bereitschaft und Fahigkeit deshalb so wichtig, da ,,...die
Mitglieder einer Organisation vom tatsdchlichen Handlungsbedarf liberzeugt werden miissen. Erst
dann werden sie bereit sein, Verdnderungen mit zu tragen. Dialogverfahren kénnen dahingehend
Lernprozesse initiieren” (Arnold 2007, 261). Hierdurch kann die Unternehmenskultur auch zum
Innovationserfolg einer Organisation beitragen (vgl. Ernst 2003)31 und eine wissensorientierte
Unternehmensfiihrung die Wertschépfung einer Organisation erhdhen (vgl. North 2006).

Einen Ansatz, der sich mit den generellen Nachhaltigkeitsherausforderungen (,, Theorien der sozialen
Dynamik“) im Kontext des nachhaltigen Lernens befasst, beschreiben Parson und Clark (1995, 428f.,
zit. in Siebenhliner 2004a, 9): “..Generally lacking are theories of social dynamics that can
complement the emerging theories of ecosystem dynamics to produce real understanding of the long-

term, large-scale interactions of environment and development”. Nach Siebenhliner (2004a) bezieht

%8 \gl. Finger et al. (1996); Fiol/Lyles (1985); Pawlosky (2001).

» vgl. Finger et al. (1996); Pfriem/Schwarzer (1996); Fiol/Lyles (1985); Pawlosky (2001); Argyris/Schon (1996, 13).
30 vgl. Argyris/Schon (1996); Senge (1990); Bateson (1985).

31 2u Unternehmenskultur in projektorientierten Unternehmen vgl. auch Bea et al. (2008, 666ff); zur strategischen
Organisationsanalyse und organisationalem Lernen bzw. Leitwerten fir Nachhaltigkeit vgl. auch Brentel (2003, 304ff.);

Kriterien zur Beurteilung der Nachhaltigkeit von Innovationsprozessen vgl. auch Gerlach (2003, 202ff.).
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sich nachhaltigkeitsorientiertes Lernen auf individueller wie auf kollektiver Ebene auf nachfolgende

Inhalte® (vgl. Siebenhiiner 2004a, 6):

e Kognitives Wissen (ber die Zusammenhdnge zwischen &kologischen, sozialen und
okonomischen Systemen, die dabei entstehenden Probleme und mogliche Losungen
(6konomisch-6kologisches Wissen),

e Integration unterschiedlicher Wissensgebiete und —formen (Inter- und Transdisziplinaritat),

e Verstindnis der Langzeitperspektive und den damit verbundenen Unsicherheiten und
Wissensliicken (Heuristiken zum Umgang mit Unsicherheit und Langfristigkeit),

e Konflikterkennung und Konfliktbewaltigung durch diskursive Fahigkeiten (Konfliktwissen).

Nach Popper und Lipshitz (1995, 2000) erlangen insbesondere strukturelle Vorkehrungen von
Organisationen zur Beférderung von Lernprozessen eine besondere Bedeutung, d.h. ,,...sie scheinen
zentral fiir die Aufbereitung von Erfahrungen und zur Generierung und Diffusion
nachhaltigkeitsbezogenen Wissens zu sein” (vgl. Siebenhiiner et al. 2006, 42). Nachhaltigkeit als
Lernherausforderung ist unter diesem Aspekt in der wissenschaftlichen Literatur in verschiedenen
Ansatzen konzeptualisiert und diskutiert worden (vgl. Abbildung 6): Den Begriff ,Triple Bottom Line“
pragte 1994 John Elkington. Die ,Bottom Line” ist das Ergebnis unter dem Schlussstrich der Gewinn-
und-Verlust-Rechnung. Elkington hat den Begriff um die 6kologische Dimension und die soziale
respektive gesellschaftliche Dimension erweitert. Die Triple Bottom Line soll den Mehrwert beziffern,
den ein Unternehmen o6konomisch, 6kologisch und sozial schafft. Auf die Forderung nach einer
Abkehr von der reinen Profitorientierung reagierten viele Flihrungskrafte positiv; sie versuchten, die
durch ihre Unternehmen verursachten Umweltbelastungen zu verringern und engagierten sich sozial.
Diesen Einsatz, der zu einer positiven Triple Bottom Line fihrt, dokumentieren sie haufig in
Nachhaltigkeitsberichten. Kritiker sehen dabei aber auch die Grenzen von Elkingtons Idee, denn der
Nutzen gesellschaftlichen Engagements lasse sich nie so genau berechnen wie die klassische Bottom

Line, der Gewinn. Dennoch ist der Begriff heute fester Bestandteil der Nachhaltigkeitsdiskussion.

32 vgl. hierzu auch The Social Learning Group (2001); Council (1999); Kopfmdller et al. (2001); Parson & Clark (1995); Stagl
2001); Klimecki (1996, 1999); Harde (1994); Hedberg (1981).
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Abbildung 6: Nachhaltigkeit als Lernherausforderung

o  Triple bottom line (SustainAbility and UNEP 2001; Zadek 2001; 105f., Bowden et al. 2001; Elkington 1998,
2004)

e  Corporate Social Responsibillity (European Commission 2002; Ruggie 2002; Clarkson1995; Loew et al. 2004;
Miiller und Schaltegger 2008)

e  Corporate Environmental Management (Schaltegger/Burritt/Petersen 2003; Glinther 2008)

e  System oriented management (Ulrich H.1970, 2001)

e Responsible change and moral learning (Ulrich, P. 2001; Maak und Ulrich P.2007, 311ff.)

e  The theory of structuration (Giddens 1984, 1997); The company structure as a political actor (Schneidewind
1998)

e  Sustainable entrepreneurship (Weber 2007; Wagner und Schaltegger 2010)

eigene Darstellung (in Anlehnung an Siebenhiiner und Arnold 2007a)
Corporate Social Responsibility (CSR) kann als ein Konzept beschrieben werden, nach dem
Unternehmen auf freiwilliger Basis soziale und Okologische Belange sowie die Interaktionen mit
Stakeholdern in ihre Unternehmenstatigkeiten integrieren (Carroll 2008). Sozial verantwortlich
handeln bedeutet nicht nur die gesetzlichen Erwartungen zu erfillen, sondern (iber die
Gesetzeskonformitat hinaus tatig zu werden (Europdische Kommission 2001) (vgl. ausfihrlicher unter
Kapitel 3.1). Insbesondere in der Wirtschaftsethik werden unterschiedliche normative Begriindungen
fur CSR diskutiert (Ulrich 1977; Steinmann und Lohr 1988; vgl. hierzu auch Schaltegger und Mdller
2008, 22). Weitere Anforderungen fiir organisationales Lernen sind im Umweltmanagement der
Unternehmen begriindet (Schaltegger et al. 2003; Ginther 2008), jedoch existieren im Sektor
nachhaltigkeitsorientierter Lernprozesse wenige empirische Studien (vgl. Siebenhiiner et al. 2006, 27;

Siebenhliner und Arnold 2007; Steinfeldt und Hoffmann 2003,45):

o Finger/Burgi/Haldimann (1996): Der umweltbezogene organisationale Lernprozess

) Rennings/Ankele/Hoffmann et al. (2004, 2005): Organisationales Lernen und Innovationen
durch Umweltmanagementsysteme

. Cramer (2005): Company Learning about CSR.

Hierdurch ergibt sich die Evidenz nachhaltigkeitsorientierte Lernprozesse verstarkt und umfassend zu
untersuchen. Géllinger (2012, 110) verweist auf die Herausforderung in der Okologie, wie mit
Unwissen Uber komplexe Zusammenhange umzugehen ist und sich hieraus individuelle und
kollektive Kompetenzen zum Handeln in komplexen Systemen herausbilden. Das Wissen Uber

Prozesse ist in diesem Kontext unabdingbar (vgl. auch Herrmann-Pillath 2002, 150).

Thomas Pieper

CARL
OSSIETZKY
universitat

OLDENBURG

48



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Kapitel 4 Organisationales und nachhaltiges Lernen in der
Wasserversorgungswirtschaft

Die netzgebundenen Infrastrukturen und Sektoren der Versorgungssysteme sind im Wandel und
stellen vor dem Hintergrund des Klimawandels und der Energiewende eine 06kologische
Schllsselstellung fiir Prozesse einer nachhaltigen Entwicklung dar. Organisationale nachhaltige
Lernprozesse in den ©kologisch-sozialen Themenfeldern (z.B. Oko-Effizienz und gesellschaftliche
Verantwortung im Sinne von CSR) sind in der Wasserversorgung noch rudimentar und wurden in der
wissenschaftlichen Literatur nur ansatzweise diskutiert (Mayer Spohn 2004; Pieper 2004a, 2008;
Pieper und Siebenhtiner 2011; Arnold und Pieper 2014). Verantwortlich hierfiir sind sicherlich die
Organisationsstruktur der Wasserwirtschaft und ihre Monopolstellung im Wettbewerb.

Im Untersuchungsfeld netzgebundener Systeme wie der Wasserversorgung spielt die Thematik
organisationalen Lernens in Korrelation zu nachhaltigen Lernprozessen eine (noch) untergeordnete
Rolle. Erste Ansatze in diesem Untersuchungsfeld liefert eine Stakeholder-Analyse der
Wasserversorgungswirtschaft (Tilmann 2001). Rothenberger (2003) beschreibt die spezifischen
Konstellationen als integrierte Mikrosysteme der Versorgung und zeigt die Dynamik der Gestaltung
von Transformationsprozessen einer netzgebundenen nachhaltigen Versorgung auf (vgl. auch
Berndtsson and Jinno 2008). Bezogen auf die Wasserversorgungsunternehmen ist eine
Forschungsliicke erkennbar. Die 6kologisch-soziale Verantwortung der Wasserwirtschaft und ihrer
Unternehmen hangt entscheidend davon ab, wie 6kologischen und sozialen Herausforderungen
konzeptionell, institutionell und instrumental begegnet wird, d.h. soziale Lernprozesse initiiert und in
das 6konomische Management langfristig integriert werden. Unter diesem Aspekt ist Nachhaltigkeit
eine Herausforderung fiir Organisationales Lernen in den drei Managementdimensionen (6kologisch,
okonomisch, sozial), um die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens zu erméglichen. Walter
(2010, 33) bezeichnet es so: ,,...Die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung hat auch etwas
damit zu tun, inwieweit Unternehmen liberhaupt die Kompetenz und den Willen haben, auf
gesellschaftliche Fragen zu antworten.” Gute Ansatze hierfur liefern WVU mit teilweise eigener
Energieerzeugung und einem strategisch ausgerichteten Nachhaltigkeitsmanagement. Diese lassen
sich auch im kommunalen Bereich finden. Das Energiemanagement der WVU erlangt in diesem

Zusammenhang eine fundamentale Bedeutung und adressiert strategische Entscheidungen beziiglich
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lokaler, dezentraler Versorgungsnetze und eine Entkoppelung zentraler Energieversorgungsprozesse.
Mit Blick auf Mehrspartenunternehmen (Stadtwerke) lassen sich dahingehend eine groRe Chance fiir
und Hebelwirkung auf die Diffusion, Investition und Nutzung erneuerbarer Energietrager vermuten.
Diese Unternehmen sind zum GroRteil lokal und regional ausgerichtet im Vergleich zu groen WVU
mit zum Teil auch internationaler Ausrichtung. Die Modernisierungsstrategie der bundesdeutschen
Wasserwirtschaft (BDEW 2008, 2015) fokussiert sich auf Kosteneffizienz, Versorgungssicherheit und
Qualitat der Dienstleistung (vgl. auch Hirschhausen et al. 2007, 2010). Das Gros der Arbeiten zur
Nachhaltigkeit in der Wasserwirtschaft ist sehr stark ressourcenorientiert. Im Mittelpunkt steht dabei
die Frage, ob und Uber welche MalRnahmen eine an Nachhaltigkeitskriterien gemessene effiziente
Nutzung knapper Ressourcen gesichert werden kann (vgl. Scheele et al. 2008, 20). Insbesondere
Studien aus dem skandinavischen und angloamerikanischen Raum befassen sich mit der Thematik
der Nachhaltigkeit von kommunalen Versorgungs- und Entsorgungsstrukturen (van Timmeren et al.
2004; Guio-Torres 2006). Im Rahmen dieser Forschungsansitze werden unterschiedliche Verfahren
und Methoden (Ecological Foot Print und insbesondere Life Cycle- Ansatze; vgl. Lahti et al. 2006;
Mitchell et al. 2007; Scheele 2008) eingesetzt. Auch in diesen Arbeiten wird der Vorteil von
dezentralen L6ésungen anhand der klassischen Nachhaltigkeitskriterien in den Versorgungssektoren
Wasser und Energie postuliert. Jedoch ist zu beriicksichtigen, dass die Akteur Konstellationen in den
Kommunen und Regionen sehr stark divergent sind. In diesem Kontext ist es von grundlegendem
Interesse, in wieweit Versorgungsunternehmen die Nachhaltigkeitsherausforderungen konzeptionell
und organisatorisch aufgreifen beziehungsweise sozial-6kologische Transformationsprozesse in ihr

Management implementieren.

4.1 Methodik und empirisches Design

Zur Beschreibung und Evaluierung dient ein Analysenrahmen (Siebenhiiner et al. 2006, 55; vgl.
Abbildung 7) zur Erfassung nachhaltigkeitsbezogener organisationaler Lernprozesse. Dieser
Analyserahmen wurde bewusst gewdhlt, da er strukturelle Besonderheiten (vgl. kommunale vs.
privatrechtliche Unternehmensformen) der bundesdeutschen Wasserversorgungswirtschaft
bericksichtigt und relevante Faktoren im Kontext eines nachhaltigkeitsbezogenen organisationalen

Lernens beschreibt.
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Abbildung 7: Faktoren nachhaltiger organisationaler Lernprozesse

Strukturelle Faktoren
© GroBe Externe Faktoren
- Job Rotation * Marktchancen und
: hgrnmeﬁ_hanlsmen — Marktdruck
ierarchie - ordnunspolitischer
Rahmen . .
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+ Beratungsunternehmen bezogenes
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* Werte und Normen ernen
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+ Konflikte
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learning
b) Double-loop
Verhaltens Faktoren learning
* Change Agents —
+ Fachpromotoren
+ Machtpromotoren

Analyserahmen zur Erfassung nachhaltigkeitsbezogener organisationaler Lernprozesse
(in Anlehnung an Siebenhtner et al. 2006, 55)

Neben externen Faktoren (vgl. u.a. ordnungspolitische Rahmenbedingungen; Monopolstellung)
kénnen organisationale Lernprozesse in den Wasserversorgungsunternehmen durch strukturelle
Variablen (GroRe der Unternehmung, interne Lernmechanismen) und kulturelle Variablen
(Unternehmensleitbild, interne Netzwerke) determiniert werden.

Nachhaltigkeitsbezogene Lernprozesse hangen entscheidend davon ab, in wieweit Unternehmen
hierfir individuell und kollektiv in ihrer Organisationsstruktur aufgestellt sind, d.h. ,,Change Agents”
begleiten proaktiv Innovationsprozesse, kénnen organisationales Lernen beeinflussen und durch ihr
Commitment die Diffusion dieser Lernprozesse voranbringen. Hierdurch kénnen diese
Einzelpersonen in ihren Kompetenzbereichen (z.B. ,Stabsstelle Nachhaltigkeit”) konkrete
MalRnahmen ergreifen, die wiederum Impulse fiir Lernprozesse auslésen (vgl. Finger et al. 1996, 49).
Um jedoch eine Isolierung dieser Wertvorstellungen zu gewadhrleisten sind zusatzlich auch
Machtpromotoren in den Unternehmen erforderlich: Flihrungskrafte besitzen in diesem Kontext eine
Schlisselposition durch aktive Forderung kollektiver Lernprozesse in den Unternehmen.

In der Analogie zwischen individuellem und kollektivem Lernen missten sich Organisationen
gesamthaft in ihrer Struktur kontinuierlich verdndern, da sich die Umweltbedingungen und die
Menschen in der Organisation kontinuierlich verandern, denn organisationales und individuelles

Lernen beziehen sich wechselseitig aufeinander. Diese Schemata sind abstrakt und nicht an konkrete
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Erlebnisse gebunden, sondern leiten die Wahrnehmung und Erinnerung durch Assimilation von
Besonderheiten in eine bestehende Struktur oder durch Anpassung des Schemas an Neuerungen und
Veranderungen. Auf Grundlage bestehender Schemata werden mentale Modelle Uber die
Wirklichkeit konstruiert, missen selbst aber lediglich als konkrete Instanzen, also Abbilder von
Schemata verstanden werden und nicht als vollstdndig autarke Rekonstruktionen. Lernen kann in
diesem Zusammenhang zum einen durch die Ubertragung bestehender Modelle auf neue
Umweltbedingungen oder als Anpassung des Modells an Verdanderungen erfolgen. Wahrend das
Individuum als Trager eines derartig verstandenen Lernvorgangs gelten kann, bildet die Organisation
den Kontext, innerhalb dessen das Individuum lernt. Aus individuellem Lernen soll durch Reflexion
Wissen verankert werden und so ein individuelles Lernen als Bestandteil des organisationalen
Lernens entstehen. Das sich daraus entwickelnde neue kollektive Wissen erfahrt wiederum durch
einzelne, individuelle Lernprozesse eine Kollektivierung durch Versprachlichung und wird damit zu
einem kollektiven Wissen, was durch dialogisches also kollektives Lernen neues kollektives Wissen
fordert. Eine Institutionalisierung der organisationalen Wissensbasis kann wiederum nur durch die
Annahme einer institutionalisierten, kollektiven Reflexion in Analogie zur individuellen Reflexion
entstehen. Dadurch werden Handlungsmuster in der Organisation verankert und zu
Verhaltensmustern, die zu einer bestdndigen Modifikation oder Erweiterung und Ergdnzung der
organisationalen Wissensbasis fiihren.

Basierend auf dieser konzeptionellen Grundlage wurden die Ergebnisse einer vergleichenden
(qualitativen) empirischen Analyse in den beiden Bedirfnisfeldern Wasserversorgung und
Energiebeschaffung (bzw. —Versorgung) unterzogen. Von grundlegendem Interesse war, in welchem
Umfang nachhaltige Lernprozesse von den WVU initiiert worden sind und ob signifikante
Unterschiede aufgrund der Rechtsform der Wasserversorgungsunternehmen existieren. Wie ist das
Nachhaltigkeitsmanagement der Unternehmen hierfir aufgestellt? Existieren gravierende
Unterschiede zwischen privatrechtlich organisierten und kommunalen Unternehmen?

Ferner wurde die Diffusion erneuerbarer Energietrager in der Energiebeschaffung der
Wasserversorgungsunternehmen als ein Indikator fiir Lernprozesse untersucht®. In diesem Kontext

war zu klaren, welche Rolle eine koordinierte (bottom up) oder harmonisierte Férderung (top down)

% von besonderem Interesse war, ob vertikale (Uberregionale/regionale Vorlieferant (en) und kommunales EVU) oder

horizontale Kooperationen mit (verschiedenen) Energielieferanten vorherrschen.

Thomas Pieper

CARL
OSSIETZKY
universitat

OLDENBURG

52



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

erneuerbarer Energietriger im Rahmen der Okoeffizienz und 6kologischer Produktverantwortung,
bzw. einer Okoeffizienzanalyse fir das Supply Chain Management (vgl. Czymmek 2006) hatte.
Verhielten sich die Unternehmen in ihrer Beschaffungsstrategie normativ oder eher innovativ?

Um unternehmensinterne Lern- und Verdanderungsprozesse der WVU abbilden zu kénnen, missen
zunachst die organisationalen Bedingungen fiir eine nachhaltigkeitsorientierte Unternehmenspolitik
konzeptionell aufbereitet und in einem zweiten Schritt in Unternehmensfallstudien empirisch
analysiert werden. Zur Beschreibung des organisationalen Wandels und nachhaltigen Lernens ist
insbesondere die Nachhaltigkeitspolitik und -performance der Unternehmen als abhangige Variable
zu untersuchen. Hierzu wurden Forschungsansatze der evolutionaren Organisations6konomik und
des organisationalen Lernens beleuchtet (in Anlehnung an Behrends et al. 2005, 13; Bedurfnisfeld-
Ansatz; vgl hierzu Mogalle 2000). In der vorliegenden Arbeit wurde der Ansatz des organisationalen,
nachhaltigen Lernens verwendet. In diesem Kontext (vgl. Behrends et al. 2005, ebd.) fokussiert sich
die Beschreibung der Lernprozesse in einer Kategorisierung als single- oder double-loop learning.

Ausgehend von dieser Betrachtung resultieren zwei zentrale Forschungsfragen:

e Welche nachhaltigkeitsbezogenen Lernprozesse (Organisation &  Management,
Ressourcendkonomie) kdnnen in der Wasserwirtschaft identifiziert werden?

e Wie lassen sich diese (kognitiven/kollektiven) Lernprozesse aufgrund der unterschiedlichen
Organisationsformen und institutionellen Rahmenbedingungen der Wasserwirtschaft

erklaren?

Aufgrund der Komplexitat des Untersuchungsfeldes und den institutionellen Herausforderungen der
Wasserbranche® wird auch an diesem Punkt die Bedeutung fir nachhaltige Lernprozesse in der
Wasserversorgung sichtbar. In Bezug zu den Nachhaltigkeitsherausforderungen an die Unternehmen
war im Rahmen dieser Arbeit herauszuarbeiten, ob eine institutionelle Lernfahigkeit in

Wasserversorgungsunternehmen existiert (vgl. systemischer Ansatz; Senge 1990, 6; kulturbezogener

*® Der soziologische Neo-Institutionalismus betrachtet die institutionelle Ausgestaltung sozialer Prozesse als grundlegend
fir eine nachhaltige Entwicklung, da die Art und Weise inwieweit wir 6kologisch handeln, primar von Institutionen
bestimmt wird (vgl. Beschorner und Behrens 2005, 8).
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Ansatz; Argyris und Schoén 1978), d.h. die ,Lernende Organisation” proaktiv ausgerichtet ist durch
einen Vorgang des ex ante-Lernens (vgl. auch wissensorientierter Ansatz; Duncan and Weiss 1979).

Corporate Governance und ethische Unternehmensfiihrung im Nachhaltigkeitskontext erfordern
explizit die Integration okologischer und sozialer Herausforderungen in das unternehmerische
Nachhaltigkeitsmanagement der WVU durch Steigerung der Oko- und Sozio-Effektivitat und-Effizienz
mit Hilfe nachhaltiger Managementinstrumente. Die Anwendung und Kommunikation dieser
Managementtools dokumentiert Glaubwiirdigkeit und Sichtbarkeit gesellschaftlicher Verantwortung
der WVU. lhr Einsatz signalisiert zudem die spezifische Auseinandersetzung mit der CSR-Thematik
und Ubernahme unternehmerischer wie gesellschaftlicher Verantwortung. Insbesondere der
Klimawandel und AnpassungsmalRnahmen stellen eine grofle Herausforderung fiir die WVU dar, die
jedoch bisher noch unzureichend in die Managementprozesse und AuBendarstellung integriert sind.
Auch unter diesem Gesichtspunkt ist das Nachhaltigkeitsmanagement der WVU fir Lernprozesse
essentiell und optimierungsbediirftig. Hier ist jedoch ein Paradigmenwechsel von der Kosteneffizienz
tiber die Okoeffizienz hin zur Nachhaltigkeit der Dienstleistung erforderlich. Dazu zdhlen auch
integrierte strategische Managementansatze, die externe negative vor- und nachgelagerte
Wertschopfungsstufen noch starker beriicksichtigen. Diese Ansatze stehen bereit, wenngleich sie fr

die Besonderheiten der Wasserversorgungsunternehmen angepasst werden mdssten.

In diesem Kontext ergeben sich Schnittmengen zur Energiewirtschaft: Neben der Wasserversorgung
ist auch die Energiewirtschaft bis heute durch ein (iberholtes Zieldreieck aus Versorgungssicherheit,
Wirtschaftlichkeit und Umweltvertraglichkeit gekennzeichnet (Hirschhausen et al. 2007; Europaische
Kommission 2008; SRU 2011, 33f.) Eine Diffusion nachhaltigen Lernens in Organisationen und
Unternehmen dieser Branche ist zum aktuellen Zeitpunkt rudimentdr, obwohl hierflr bereits
Zielvorgaben fiir ein nachhaltiges Lernen in der Energieversorgung von der Enquete Kommission des
Deutschen Bundestages formuliert wurden (Enquete Kommission 2002, 71). Jedoch finden sich erste
Nachhaltigkeitsstrategien fiir den Energieversorgungssektor (Fleury 2005). Auf Grund negativer
Umweltexternalitdten ist insbesondere der Energiesektor ein zentraler Treiber flir nachhaltige
Innovationen in der aktuellen Energie- und Klimadiskussion durch Entkarbonisierung der
Wertschopfungsprozesse (vgl. u. a. Schumacher 2007). Auch hierfiir existieren neben nationalen

auch supranationale Zielvorgaben (vgl. Europadische Kommission 2010; SET Plan 2007). Deshalb ist es
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aufgrund der Auswirkungen des Klimawandels und innerhalb der aktuellen Debatten um die
bundesdeutsche Energiewende sinnvoll, diese beiden zentralen Versorgungsbereiche auf ihre
Nachhaltigkeitsperformance zu untersuchen. Unter diesen Gesichtspunkten wird in Kapitel 5 das
nachhaltigkeitsorientierte Lernverhalten von Wasserversorgungsunternehmen in drei Fallstudien mit

unterschiedlichen Forschungsansatzen analysiert:

e Gesellschaftliche Verantwortung von WVU im Nachhaltigkeitskontext (Implementierung von
Managementsystemen (Kapitel 5.1) — Normativ 6kologieorientierter Ansatz

e Nachhaltige Energiebeschaffung als Beitrag zur Reduzierung von negativen Umwelteinflissen
und zur Verbesserung der 6konomischen Nachhaltigkeit (Kapitel 5.2) - Supply Chain- und
CSR-Ansatz

e Nachhaltige organisationale Lernprozesse im Kontext klimatischer Herausforderungen der

Wasserwirtschaft (Kapitel 5.3) - evolutions6konomischer Ansatz

Vorab werden die Rahmenbedingungen Organisationaler Kompetenz, Wissensmanagement und
mogliche Barrieren/Hindernisse organisationalen Lernens der bundesdeutschen Wasserwirtschaft

skizziert.
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4.2 Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung Organisationaler Kompetenz

Der komplexe Charakter Organisationaler Kompetenz lasst eine direkte Planbarkeit nicht zu (vgl.
Aguilar 1967; Collis 1994). Nach Schreyogg und Kliesch (2003) orientiert sich die gestalterische Frage
demzufolge voll und ganz nach organisationalen Rahmenbedingungen, die indirekt zur Entwicklung
Organisationaler Kompetenz beitragen koénnen (vgl. Schreyégg und Kliesch (2003, 50). Eine

Ill

Schlisselrolle in diesem Kontext erlangt das Organisationale Lernen als ,,Basismodul” fiir Entwicklung
und Weiterentwicklung von Kompetenz (vgl. hierzu ausfiihrlich unter Kapitel 3.3). Insbesondere bei
Wasserversorgungsunternehmen, die aufgrund ihrer Monopolstellung nicht direkt im Wettbewerb
stehen, kdnnen organisationale Lernprozesse die Weiterentwicklung organisationaler Prozesse und
Strukturen fordern (vgl. Zollo und Winter 2002; Liedtka 1996), beziehungsweise das Erlernen von
Kompetenzen (vgl. Dosi et al. 2000). Die Produktion von entsprechendem Ziel- oder
Orientierungswissen (Fenner und Escher 2006; Hunecke 2006; Pohl et al. 2006; Keil und Stie 2007,

194) kann vor allem in Prozessen der post-normalen Wissensgenerierung gewonnen werden (vgl.

Burandt 2011).
Abbildung 8: Ressourcen und Rahmenbedingungen Organisationaler Kompetenz
(Schreyogg und Kliesch 2003, 76)
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Eine zentrale Bedeutung im Kontext der Rahmenbedingungen fiir den Kompetenzaufbau muss der
Kultur eines Unternehmens beigemessen werden. Die Unternehmenskultur steuert auf einer
informellen und impliziten Ebene individuelle und organisationale Wahrnehmungen und hierdurch
auch den kompetenzrelevanten Umgang mit Stimuli. Vor diesem Hintergrund wird die Selektions-
und Verknlpfungsleistung Organisationaler Kompetenz stark von der Unternehmenskultur
beeinflusst. Insbesondere fiir Versorgungsunternehmen der Wasserwirtschaft resultiert hier gemaf
ihres Leitbildes (vgl. Branchenbild der bundesdeutschen Wasserwirtschaft/BDEW 2011, 2015) die
Weiterentwicklung spezifischer Komponenten (vgl. Orlikowski 2002).

Die spezielle strukturelle Ausgestaltung eines Wasserversorgungsunternehmens (WVU) stellt die
dritte zentrale Rahmenbedingung fiir die Entwicklung Organisationaler Kompetenz dar. Hierunter
sind insbesondere kompetenzfordernde Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation eines WVU
prioritdr. Das Konzept der Organisationalen Kompetenz nach Schreyogg und Kliesch (2003) stellt
einen korrespondierenden Forschungsansatz dar. Die Verwendung des Kompetenzkonstrukts, das in
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen als ein aullerordentlich viel versprechender Ansatz erforscht
wird, spielt in diesem Kontext eine Schliisselrolle, da sich ,..durch die Konzentration auf die
spezifische Kompetenz einer Organisation und deren Entwicklung eine nachhaltige Strategie

entwickeln ldsst” (vgl. Mattes 2010, 9).

4.2.1 Organisationale Kompetenz

Leistungsmerkmale der deutschen Wasserwirtschaft und ihrer Versorgungsunternehmen sind
langfristige Sicherheit der Versorgung und Entsorgung, hohe Trinkwasserqualitdit und
Abwasserentsorgungsstandards, hohe Kundenzufriedenheit und nachhaltiger Umgang mit den
Wasserressourcen bei wirtschaftlicher Effizienz (vgl. 5-Sdulen-Konzept des Benchmarkings; BDEW
2015, 46).,,...Durch Benchmarking gelingt es den teilnehmenden Unternehmen regelmdfig,
Effizienzsteigerungspotenziale zu identifizieren und konkrete MafSnahmen zu deren Realisierung zu
entwickeln und umzusetzen, indem (iber den Kennzahlenvergleich hinaus Prozesse verglichen und
Ursachen fiir Unterschiede analysiert werden (BDEW 2015, 47)“.

Managementsysteme leisten hier einen aktiven Beitrag einer nachhaltigen Unternehmenssteuerung

im Sinne einer nachhaltigen Wasserversorgung. Durch Implementierung von Managementsystemen
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dokumentieren die Wasserversorgungsunternehmen (WVU) ihr Commitment innerhalb einer
nachhaltigen Wasserwirtschaft (Tabellen 4.1 und 4.2).

Effiziente und effektive Organisationsstrukturen tragen somit auch dazu bei, die
Wertschopfungsprozesse innerhalb der Trinkwasserversorgung weiter zu optimieren. Nachhaltigkeit
und Effizienz sind Herausforderungen fir die bundesdeutsche und europdische Wasserversorgung.
Insbesondere strategische Managementsysteme (vgl. Sustainability Balanced Scorecard) und
Qualitdtsmanagementkonzepte (vgl. EFQM Excellence Modell) tragen wesentlich zur Steuerung einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung bei und erméglichen durch ihre Kennzahlenstrukturen eine
bessere Performance-Messung der Unternehmen untereinander. Kennzahlen sind u.a. essentiell im
internen wie externen Benchmarking (vgl. Leistungs-Benchmarking) sowie einer vertieften
Ursachenanalyse (vgl. Prozess-Benchmarking) und kénnen so im Rahmen einer kontinuierlichen

Verbesserung der Unternehmensleistung genutzt werden.

Tabelle 4.1: Angewandte Managementsysteme der bundesdeutschen WVU (Pieper 20043a,2)
Managementsystem Kriterien
Sicherheits- und Risikomanagement Risikoanalyse der Ressourcen (mogliche Gefahren und
(Risk- Management HACCP?') Schwachstellen der Wasserversorgung mit
TSM (Technisches Sicherheitsmanagement) Auswirkungen auf die Wasserqualitdt )
Ressourcenschutz, Anlagenschutz
Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement Erfillung der Qualitatsstandards Trinkwasser gem. EU-

RL 98/83 und Trinkwasserverordnung (TrinkwV2001)
Minimierungsgebot, Versorgungssicherheit

Umweltmanagement Systematisierung des betrieblichen Umweltschutzes
Reduzierung des Energiekosten (Strom), und
Steigerung der Oko-Effizienz Stoffstrommanagement
Oko-Controlling, Umweltkostenrechnung
Wirtschaftlichkeit

Strategisches Management Okologische Differenzierung
Steigerung des Unternehmenswertes
Leistungsmessung (Performance)
Interessenpolitische Beeinflussung
Wettbewerbsfahigkeit

Nachhaltigkeitsmanagement Integration von Okologie, Okonomie und Sozialem in
das Management der Unternehmen

37 HACCP: ,Hazard Analysis Critical Control Points“. Es handelt sich um eine Gefahrenanalyse, mit der ,Kritische

Lenkungspunkte” ermittelt und beherrscht werden sollen. Kritisch eingestufte Punkte der Trinkwasserversorgung sollen
durch geeignete MaRnahmen beherrscht werden. Ein Risiko fir den Verbraucher soll weitestgehend ausgeschlossen
werden. Wird im Rahmen des Technischen Sicherheitsmanagements (W 1000) der WVU praktiziert.
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Tabelle 4.2:

Relevanz von Managementsystemen fiir bundesdeutsche WVU (Pieper 2004a,14)

Managementsystem

Relevanz fiir die
Wasserversorgung bzw.
Wasserwirtschaft

Aktiver Nachhaltigkeitsbeitrag
durch

Qualitdtsmanagementsystem
ISO 9001:2000
DIN 2000, Technisches
Sicherheitsmanagement (TSM)

Prozessorientierung

Sicherung des Qualitatsstandards
Trinkwasser und der
Trinkwasserversorgung

Umweltmanagement
ISO 14001
EMAS Il

Integration mit QM und
strategischen Management

Nachhaltiger Umgang mit
Ressourcen,
okoeffiziente Dienstleistung,
Senkung der Energiekosten

Risiko- und Sicherheitsmanagement
TSM

Nachhaltige Sicherung der
Ressourcen (6kologisch,
6konomisch und sozial)

Anlagenschutz und Schutz des
Verteilsystems

Stand der Technik in der
Trinkwasseraufbereitung
Monitoring der aquatischen
Umwelt

Verminderung von
Wasserverlusten (z.B.
Trinkwassernetz)

Strategisches Management
Balanced Scorecard (BSC)

Strategieausrichtung
Positionierung
Organisationsstruktur
Leistungsmessung und
Kennzahlensysteme
Steigerung der Versorgungs- und
Dienstleistungsqualitat
Verbesserung der
Kundenzufriedenheit
Positionierung gg. Stakeholdern

Okologische Differenzierung

Steuerung der
Unternehmenstatigkeit u.
Unternehmensentwicklung

Mitarbeiterqualifikation
Qualitdt der Versorgung

Sozialmanagement
SA 8000

Identitat, kooperative
Unternehmensfiihrung
Partizipation

Arbeitsplatzsicherheit
Qualifikation und Weiterbildung
der Mitarbeiter

Nachhaltigkeitsmanagement

Integration der 6kologischen,
O6konomischen und sozialen
Leistungsfahigkeit

Sustainability Reporting
Change Management durch
Organisationales Lernen und

Wissensmanagement
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4.2.2 Unternehmens- und Lernkultur

Zu den wichtigsten Grundlagen flr den Erfolg eines Wasserversorgungsunternehmens zahlt eine
zeitgemadlle und vertrauensvolle Fiihrung durch die Vorgesetzten sowie eine bestmogliche und
ergebnisorientierte Zusammenarbeit aller Mitarbeiter. Insbesondere gemeinsam erarbeitete
Grundsatze fur Fihrung und Zusammenarbeit tragen dazu bei, einen Grundkonsens tber Fiihrung im
Unternehmen herzustellen. Die hierbei von Vorgesetzten und Personalvertretungen mit den
Mitarbeitern vereinbarten Ziele und Werte werden in Unternehmensleitbildern abgebildet.

Eine nachhaltige Personalpolitik orientiert sich hier neben den strategischen Unternehmenszielen an
gezielten Fort- und WeiterbildungsmalRnahmen seiner Mitarbeiter. Flihrungskriafte nehmen
regelmaRig an Weiterbildungen zur Unterstltzung ihrer Fiihrungsrolle teil. Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind in einem Qualitditsmanagement gezielt in ihren Fachbereichen und Aufgaben
fortzubilden. Positiver Eckpfeiler einer guten Unternehmenskultur ist die Implementierung eines
internen Vorschlagswesens, d.h. Prozessoptimierungen und Innovationen werden von Mitarbeitern
in den Unternehmen vorangetrieben und durch das operative Management bewertet und honoriert.
Ein betriebliches Gesundheitsmanagement und MaRBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie
(,Work-Life-Balance”), Technisches Traineeprogramm (Praktikumsplatze fiir Schiler und Studenten

etc.) tragen positiv zu einer guten Unternehmenskultur bei.

Entscheidend fiir den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ist jedoch stets die
Qualitdt des Lernens. Popper und Lipshitz (2000) vertreten die Auffassung, dass organisationales
Lernen am ehesten produktiv ist, wenn organisationale Lernmechanismen in eine Lernkultur
eingebettet sind und sehen lernende Organisationen als Organisationen an, die institutionalisierte
Lernmechanismen innerhalb einer Lernkultur verankert haben. Jedoch mangelt es den meisten
Wasserversorgungsunternehmen entweder an organisational verankerten Lernmechanismen oder
einer entsprechenden Lernkultur (vgl. hierzu Heupl 2013,18). Sonntag und Stegmeier (2008,229)
definieren ,,...Lernkultur als Ausdruck des Stellenwertes, der dem Lernen in Unternehmen zukommt.
Konkret handelt es sich um die Gesamtheit der Wertvorstellungen, Denkmuster, Handlungsweisen
und Rahmenbedingungen einer Organisation und ihrer Mitglieder hinsichtlich der Férderung und

Pflege von Lernen in Unternehmen®.
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Friebe (2005) charakterisiert Lernkultur zusammenfassend wie folgt (vgl. Friebe 2005, 29f.):

Lernkultur:

bezeichnet den Stellenwert, den Lernen in einem Unternehmen besitzt

e drickt sich in lernbezogenen Werten, Normen, Einstellungen und Erwartungen des
Unternehmens und der Unternehmensmitglieder aus

e findet Ausdruck in neuen Lernformen und zeigt sich in férderlichen und unterstitzenden
(Rahmen-)Bedingungen fir Lernen auf individueller, kollektiver und organisationaler Ebene

e verfolgt mitarbeiter- und unternehmensbezogene Ziele. Dazu zahlen Kompetenzentwicklung,
Wissenserwerb und eine gesteigerte Innovations- und Verdanderungsbereitschaft

e Lernkultur kann dber lernforderliche organisationale Bedingungen bzw. Merkmale

determiniert werden.

Die Unternehmenspolitik, Regeln und Budgets kdnnen je nach Praktizierung organisationales Lernen
fordern oder hindern (vgl. Friebe 2005). Organisationales Lernens kann beispielsweise durch
lernorientierte Entgelt- und Anreizsysteme sowie lernfreundliche Arbeitszeitregelungen positiv
gesteuert und beeinflusst werden. Wichtige Faktoren hierbei sind Zielvereinbarungen, die
motivierend wirken beziehungsweise wie mit Fehlern umgegangen wird. Hinderlich kdnnen in
diesem Kontext organisationale Imperative sein. Organisationale Imperative betreffen individuelle
Imperative auf der Ebene des Managements — sie sind meist politischer Natur und kdnnen
bedeutende emotionale Hindernisse fiir den Transfer darstellen (Sun und Scott 2005).

Um jedoch individuelles Lernen zu integrieren und durch Institutionalisierung auf
Organisationsebene zu bringen, bedarf es insbesondere einer offiziellen Unterstiitzung und einem
gemeinsamen Verstdandnis (vgl. Unternehmensleitbild , Organisationales Lernen”.) beziehungsweise
mussen neue Ideen durch Personen mit formaler Macht unterstiitzt werden und Ressourcen
zuganglich sein, um den Integrations- und Institutionalisierungsprozess durchlaufen zu kénnen
(Zietsma et al. 2002). Fuhrungskrafte kénnen hier ein Klima schaffen, welches Mitarbeitern
erleichtert, Fehler offenzulegen und neue Ideen zu &ufern (,Lernkultur”). Lernforderliche
Unternehmensstrukturen zeichnen sich durch flache Hierarchien, dezentralisierte Einheiten und

flexible Systeme aus, die Austausch von Wissen und Informationen erleichtern (vgl. Friebe 2005).
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4.2.3 Balanced Scorecard zur Steuerung der Organisationsstruktur

Die Balanced Scorecard (BSC) entstand Anfang der neunziger Jahre und ist ein Instrument zur
Leistungsmessung (performance measurement) in Unternehmen (vgl. Kaplan und Norton 1992). Die
Philosophie der Balanced Scorecard richtet sich nicht mehr in erster Linie dem Analagenkapital und
seiner effizienten Nutzung fiir eine langfristige Nutzung von Wettbewerbsvorteilen und
Unternehmenswert, sondern orientiert sich primar an ,weicheren Faktoren”, insbesondere dem
intellektuellen Kapital, d.h. dem Wissen und den Fahigkeiten der Mitarbeiter, effektiven Prozessen

sowie einer exzellenten Kundenbindung und Kundenorientierung (Figge et al. 2001).

Um den Beitrag und die Umwandlung von weichen Faktoren und intellektuellem Kapital (intangible
assets) in langfristige finanzielle Erfolge explizit und somit steuerbar zu machen, schlagen Kaplan und
Norton eine an der Unternehmensstrategie ausgerichtete Leistungsmessung in vier Perspektiven
anhand einer Balanced Scorecard (ausgeglichener Berichtsbogen) vor. Die Balanced Scorecard soll
insbesondere die Licke zwischen strategischer Planung und operativer Umsetzung in einem
Unternehmen schlieRen. Somit stellt die Balanced Scorecard ein Instrumentarium fiir die Umsetzung
einer Strategie in operative Ziele und entsprechende Kennzahlen, sowie fiir die Uberwachung der
Zielerreichung dar. Sie ist eine Antwort auf Probleme einer mangelhaften Umsetzung von Strategien
einerseits, und einer verkiirzten Ausrichtung an rein finanziellen Kennzahlen zur Uberwachung der
Zielerreichung andererseits. Daher unterstiitzt eine BSC die Strategieumsetzung in Unternehmen,
nicht jedoch den Prozess der Strategieformulierung, d.h. die Unternehmensstrategie muss zuvor
explizit definiert sein (vgl. Biecker et al. 2001). Insbesondere der Nachhaltigkeitsbezug einer Balanced
Scorecard, und die hieraus resultierende strategische Unternehmenssteuerung fir ein Unternehmen
der Wasserversorgung sind von besonderer Bedeutung. Eine leistungsfahige Wasserversorgung kann
durch Implementierung einer Balanced Scorecard zielgerichtet unterstiitzt werden; die transparente
Darstellung der Leistungsperformance (u.a. gegenlber kritischen Stakeholdern, bzw.
Liberalisierungsbeflirwortern etc.) ist ein wichtiges Kriterium zur Sicherung des Status quo der
bundesdeutschen Trinkwasserversorgung und kann somit auch interessenpolitisch genutzt werden

(vgl. u.a. Nachweis der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit etc.).
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Die Kernfrage bei der operativen Umsetzung von Unternehmensstrategien im Kontext einer
nachhaltigen Entwicklung orientiert sich in erster Linie an der Integration von Umwelt- und
Sozialaspekten in das allgemeine Managementsystem. Nachhaltigkeit als Unternehmensziel ist
definiert als Analyse der relevanten Umwelt- und Sozialaspekte und erfordert hierbei adaquate
Malnahmen, um die entsprechenden Belastungen zu reduzieren.

Es hat sich gezeigt, dass bei der Umsetzung unternehmerischer Nachhaltigkeit Liicken existieren, da
beispielsweise Umweltmanagementsysteme in diesem Kontext wenig effektiv erscheinen, zu
operativ ausgerichtet und selten in die allgemeinen Managementsysteme integriert sind (Dyllick und
Hamschmidt 2000). Dies ist jedoch insbesondere darauf zurlickzuflihren, dass Umweltmanagement
in Unternehmen oft parallel zu konventionellen, 6konomisch ausgerichteten Managementaktivitaten
betrieben wird und hierbei primar 6kologische Ziele verfolgt werden, ohne dass ihr Beitrag zu den
anderen Saulen bzw. Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung Beriicksichtigung finden wirde.
Entscheidend in diesem Kontext ist jedoch, dass ein signifikanter Beitrag zur unternehmerischen
Nachhaltigkeit auf diese Weise nur zufallig erzielt werden kann (Schaltegger 2001). An diesem Aspekt
wird sehr deutlich, dass ein erfolgreiches Umweltmanagement in die Gesamtmanagementprozesse
eines Unternehmens integriert werden muss. Eine Balanced Scorecard kann diese Prozesse
unterstitzen und ermoglicht insbesondere die Integration von Umweltaktivititen in die

Unternehmensstrategie, beispielsweise durch:

. Eingliederung von Umweltaspekten in die vier bestehenden Balanced-Scorecard-
Perspektiven;

. Erweiterung der konventionellen BSC um eine Nicht-Markt-Perspektive;

. Formulierung einer speziellen ,0ko-Scorecard” (bspw. fiir die Umweltabteilung eines
Unternehmens).

Bezogen auf die Zielerreichung einer nachhaltigen Wasserwirtschaft wiirde dies fir die
Wasserversorgungsunternehmen bedeuten, dass sie strategisches Management verstdrkt den
Kriterien eines Nachhaltigkeitsmanagements anpassen missten, d.h. Nachhaltigkeitsbezug der
Balanced Scorecard in den vier Kernperspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitarbeiter), als

Unternehmensstrategie fixieren und flir Benchmarkingprozesse nutzen. (Tabelle 5).
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Tabelle 5:

Nachhaltigkeitsbezug der Balanced Scorecard in der Wasserversorgung
(Pieper 20044, 50; in Anlehnung an Gmindner und Bergner 2002,222).

Perspektive Ziel/ Ergebnis-kennzahl Strategien MaRnahmen
Erfolgsfaktor
Finanzen Substanzerhaltung der Kosten fir Risiko- | Controlling Finanz-, Kredit- und
erforderlichen management Monitoring Haftungsrisiken
Anlagenkapazitaten minimieren
Kunden Erhéhung der Piinktliche und Aktive Information tUber
Kundenzufriedenheit zuverlassige Offentlichkeitsarbeit gesellschaftlichen Nutzen
Lieferung Gezieltes Agenda- setting | von Trinkwasser und
Versorgungssicherheit zur Sicherung der Ressourcenschutz
Qualitdt des Trinkwasser-versorgung | Nachhaltigkeits-bericht
Trinkwassers
Prozesse Steigerung der Produktivitdt | Kosten Steigerung der Energiemanagement
pro m3 Energieeffizienz »Wertstoffrick-
Trinkwasser Optimierung des gewinnung”, d.h.
(Strom, Transport- | Stoffstrommanagements | Prozessoptimierung in der
kosten etc.) Trinkwasseraufbereitung
Erflllung der Ql Wasser Prozessoptimiertes kontinuierliche
Qualitatskriterien (Qualitats- Qualitatsmanagement Uberwachung der
abweichungs- Innovationsmanagement | Rohwasser- und
index) (Neue Technologien etc.) | Trinkwasserqualitat
(chemisch und
Einhaltung der mikrobiologisch)
gesetzlichen Trink- (prozessbezogen gem. I1SO
wassergrenzwerte 9001; Labor-QM gem.
ISO EN 17025)
Optimierung der
Trinkwasseraufbereitung
Schutz der natirlichen Qualitat Aktive Interessens-
Ressourcen des Roh- bzw. Vertretung durch Ressourcenmanagement
Grundwassers Verbdnde
zur Trinkwasser- Kooperation mit Umweltmanagement
aufbereitung Landwirtschaft Risikomanagement
Behorden, Ministerien
etc.
Mitarbeiter Schaffung zukunftsfahiger Kerngeschaft Weiterentwicklung von Aus- und Weiterbildung
Arbeitsplatze Wasserversorgung | Know-how, der Mitarbeiter

Motivation zur
Produktivitats- und
Qualitatssteigerung

Dienstleistung an
Dritte etc.

aktive Mitgestaltung
nachhaltiger
Geschaftsprozesse

Betriebliches
Vorschlagswesen etc.
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Die BSC als Kennzahlensystem formuliert in allen vier Perspektiven Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und

Malnahmen. Eine zentrale Funktion kommt hier insbesondere den Zielen und Kennzahlen jeder

Perspektive zu (Abbildung 9).

Abbildung 9:

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
eigene Darstellung (in Anlehnung an Kaplan und Norton 1997)

Finanzen
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Ziele Kennz. Vorgab Mafn.

o

Markt
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Die Balanced Scorecard (BSC = ,ausgeglichener Berichtsbogen”) bedeutet in diesem Kontext

Verschiedenes: Einerseits wird eine Balance hergestellt aus vergangenheits- und zukunftsorientierten

Kennzahlen (lagging und leading indicators), um so das Management strategischer Erfolgspotentiale

zu ermoglichen. Andererseits findet eine Balance zwischen den harten Faktoren (Finanzen und

Produktion) und den weichen Faktoren (Mitarbeiter und Kunden) statt.
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Die BSC erfordert jedoch insbesondere ein Denken in Zusammenhdngen, indem Ursache-
Wirkungsketten zwischen den Zielen der vier Perspektiven erstellt werden. Somit ist die BSC keine
lose Sammlung von Kennzahlen in den vier Perspektiven, sondern soll vielmehr die Koharenz
zwischen den Perspektiven sicherstellen. Dieses ,Management von Kausalketten” stellt die
Verknipfung von nichtmonetdren zu monetdren Aspekten in einem. top- down Prozess her.
Detaillierte Kennzahlensysteme zur Leistungsmessung in den strategischen Sektoren Finanz-,
Kunden-, interne Prozess-, und der Lern- und Entwicklungsperspektive werden sog.
,Leistungstreibern” gegeniibergestellt und geben somit eine Hilfestellung fiir die Strategieumsetzung
eines Unternehmens. Jedoch ist hierbei eine Hierarchie vorgegeben, d.h. alle Ziele und Kennzahlen
einer BSC sollen direkt oder indirekt kausal auf die Finanzperspektive ausgerichtet werden, um so
langfristig Wettbewerbsvorteile und Unternehmenswert zu schaffen. Hierbei ist ferner zu beachten,
dass Ergebniskennzahlen einer tiefergelegenen Balanced-Scorecard-Perspektive als treibender Faktor
fir eine Kennzahl in einer Ubergeordneten Perspektive wirken koénnen. Dadurch werden die
finanziellen Kennzahlen durch die vier Perspektiven hindurch mit ihren treibenden Faktoren
verbunden (vgl. Kaplan und Norton 1997, 8). Ursache-Wirkungsketten verdeutlichen die kausalen
Annahmen einer gewadhlten Strategie und ermdglichen so die Ausrichtung aller
Unternehmensaktivititen an der Strategie; zudem kann durch eine frithzeitige Uberpriifung die
erfolgreiche Umsetzung einer Strategie Uberprift werden. Dieser Fakt ist insbesondere bei den
weichen Faktoren und langfristigen Erfolgsfaktoren von besonderem Interesse, da deren Beitrag
transparent und steuerbar wird.

Das Management hinterfragt in diesem Kontext:

J Ist die Grundidee bzw. das Strategiekonzept unserer unternehmerischen Wertschopfung
noch aktuell, weichen wir von unseren Zielsetzungen ab?

o Wer sind die (bisherigen) Kunden — wo kdnnen neue Kunden akquiriert werden?

. Ergeben sich Folgerungen generell fiir das (Umwelt) Management? Wurden die
okonomischen und okologischen Ziele erreicht?

o Wurden die unterschiedlichen Umwelteinwirkungen innerhalb der Produktionsprozesse und

deren strategische Relevanz fiir das Unternehmen ermittelt — erfolgte die Abgrenzung von
Hygienefaktoren? (vgl. unten)

. Sind die Faktoren der Nicht-Markt-Perspektive  (Legalitdit und  Legitimitat,
Handlungsautonomie) entsprechend beriicksichtigt oder existieren Umweltanliegen einer
NGO bzw. innerhalb des Produktionsstandortes?
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4.2.4 Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem fiir die Lernperspektive

Die Balanced Scorecard ist neben ihrer Eigenschaft als Kennzahlensystem zur Leistungsmessung in
erster Linie ein strategisches Managementsystem (Kaplan und Norton 1997, 262). Jedoch ist die BSC
ausdricklich kein Instrument zur Formulierung von Strategien. Sie setzt vielmehr eine stimmige
Strategie fir die Geschaftseinheit und das Unternehmen voraus (vgl. Kaplan und Norton 1997, 36;
ebd. 2001, 104) und setzt an der Vision und Strategie einer strategischen Geschéftseinheit (SGE) an.
Jedoch kénnen die Perspektiven der BSC bei der Formulierung von Strategien als Hilfsmittel dienen,
um die Strategie verstandlich und somit letztlich auch kommunikativer und umsetzbarer zu machen
(vgl. Weber und Schaffer 2000, 15f.).

In einem sog. Kreislaufprozess wird schrittweise die Strategie einer Geschaftseinheit geklart, in
konkrete Ziele und Kennzahlen in den Balanced-Scorecard-Perspektiven Gbersetzt, kommuniziert und
durch Planung von Vorgaben und MaRnahmen umgesetzt. Eine Rickkoppelung (liber ein
»strategisches Lernen” soll eine kontinuierliche Kontrolle der Strategie ermdglichen. Kaplan und
Norton (1997, 10ff.) definieren dies als SchlieBung des Kreislaufes und unterteilen das strategische

Managementsystem der Balanced Scorecard (BSC) in vier Teilprozesse:

J Klarung und Herunterbrechen der Strategie (Top-down gerichteter Ansatz zur
Strategieumsetzung)

o Kommunikation und Verbindung der Strategie

o Verknlpfung mit der Planung und Zielsetzung

o Strategisches Feedback und Lernen

Somit stellt die BSC ein Instrumentarium flr die Umsetzung einer Strategie in operative Ziele und
entsprechende Kennzahlen sowie fiir die Uberwachung der Zielerreichung dar. In den vier
Perspektiven sind auch die drei Haupttreiber des Wertsteigerungsansatzes erkennbar
(Umsatzwachstum und -zusammensetzung, Kostenreduktion und Produktivitdtsverbesserung,
Nutzung der Vermogenswerte), die innerhalb einer gewdhlten Portfolio-Strategie eines
Unternehmens unterschiedlich zu bedienen sind. Die Arbeitslogik der BSC zielt auf die Ubersetzung
der unternehmerischen Vision in konkrete Aktivitdten ab. Anhand der vier BSC-Perspektiven kann die

Vision und Strategie entsprechend formuliert werden (vgl. Miller-Stewens und Lechner 2003, 708):
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o Finanzielle Perspektive: Was muss erreicht werden, um fir unsere Stakeholder
erfolgreich zu sein?

. Prozessperspektive: Wie missen unsere Ablaufprozesse gestaltet sein, um unsere Kunden
zufrieden zu stellen?

o Lernen und Wachstum: Wie kdnnen wir unsere Fahigkeiten und unser Wissen (Mitarbeiter!)
zu Wandel, Innovation und Verbesserung laufend steigern?

o Kunden-Perspektive: Um unsere Strategie durchzusetzen, was missen wir flr unsere

Kunden leisten?

Aus der Vision und Unternehmensstrategie miissen pro Perspektive die strategischen Ziele abgeleitet
und schlissig in Relation gesetzt werden. AnschlieRend sind Variablen zu identifizieren, die kausal zur
Erreichung der Ziele betrachtet werden (,Treiber”). Um jedoch diese Treiber in ihrer Entwicklung
beurteilen zu kdnnen, bedarf es MessgrofRen. Miiller-Stewens und Lechner (2003) betonen in diesem
Kontext, dass die Auspragung dieser MessgroRen, die ja die Chance zur Unterstltzung der
Umsetzung ambitionierter Strategien bieten sollen, bereits bei ihrer Auswahl auch innerhalb eines
Benchmarking genutzt werden sollten. Daher missen Leitsatze, Strategien und Visionen spezifisch
formuliert werden, um fiir die Zielformulierung einer eventuell nachhaltig ausgerichteten
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) pragend sein zu konnen (vgl. Gminder et al. 2002).

Jedoch reicht die Gewahrleistung der Wertorientierung nicht aus, um die angestrebten
Nachhaltigkeitsbeitrdge in einem Unternehmen zu erreichen; es muss zusatzlich 6kologische und
soziale Effektivitat erzielt werden (Figge et al. 2001,32). Daher ist es fiir ein Unternehmen im Rahmen
seines Nachhaltigkeitsbeitrages unerlasslich, die fir das Unternehmen relevanten 6kologischen und
sozialen Aspekte zu identifizieren, und in Hinblick auf ihre absolute Veranderung durch
unternehmerische Aktivitdten zu managen. Nur so leistet ein Unternehmen innerhalb seines
betrieblichen Nachhaltigkeitsmanagements einen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung.
Umwelt- und Sozialaspekte besitzen ferner einen instrumentellen Charakter, da sie einen Beitrag zur
Umsetzung der Unternehmensstrategie leisten missen. Sie konnen aber auch 6kologische oder
soziale Leistungstreiber zur Erzielung der angestrebten 6konomischen, okologischen und sozialen
ErgebnisgroBen darstellen. So kann beispielsweise die Energieeffizienz eines energieintensiven
Wasserversorgungsunternehmens als Leistungstreiber fiir die Produktivitdt genannt werden (Hahn

und Wagner 2001,5).
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Okologische und soziale Aspekte kénnen zudem sog. Hygienefaktoren darstellen (vgl. Herzberg et al.
1999), die zwar keine Wettbewerbsvorteile begriinden und daher keine strategische Relevanz
besitzen. Sie miissen trotzdem in einem Unternehmen gemanagt werden. Solche Umwelt- und
Sozialaspekte werden auBerhalb der Balanced Scorecard durch diagnostische Kennzahlen abgebildet
(vgl. Kaplan und Norton 1997, 156ff.). Als Beispiel kann hier die Einhaltung umwelt- und
arbeitsrechtlicher Vorschriften durch Wasserversorgungsunternehmen genannt werden.

In diesem Kontext kommt insbesondere dem Erfolgsfaktor Prozesse (Erfillung der Qualitatskriterien,
Schutz der natirlichen Ressourcen etc.), und dem QI (Qualitdtsabweichungsindex) als
Ergebniskennzahl eine zentrale Bedeutung zu. Um eine hohe Versorgungssicherheit und Qualitat des
Trinkwassers sicherstellen zu koénnen, ist die Strategie eines Wasserversorgungsunternehmens
primar auf ein adaquates Qualitdts- und Risikomanagement ausgerichtet. In puncto Knappheit der
Ressourcen sind hier jedoch auch innovative Konzepte und Strategien in den Unternehmen
erforderlich, um den Energieeinsatz reduzieren zu kénnen, bzw. den Anteil und Einsatz erneuerbarer
Energien zu forcieren und in die Prozesse zu integrieren. Dies impliziert jedoch einen
Veranderungsprozess in den Unternehmen selbst, d.h. um einen aktiven Nachhaltigkeitsbeitrag in
allen drei Bereichen leisten zu kdnnen, miissen sich die Wasserversorgungsunternehmen neu
strukturieren, bzw. ihr Management mehr den Erfordernissen einer nachhaltigen Entwicklung 6ffnen
und anpassen. Hierflir sind Organisationsdanderungen einzuleiten, und neue Netzwerke - auch der
Wissensverkniipfung - bereitzustellen (Kooperationsplattformen sind zwar 6konomisch sinnvoll, sind
jedoch im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung nicht ausreichend).

Insbesondere die Prozesse des ,organisatorischen Lernens” miissen verbessert werden. So besitzt
ein Unternehmen, das Uber ein addquates Wissensmanagement verfligt, einen hohen
Vernetzungsgrad innerhalb seiner Organisation. Innerhalb der Wertschopfungsprozesse einer
nachhaltigen Trinkwasserversorgung erlangen demnach insbesondere vier Ressourcen eine

besondere Relevanz:

Mitarbeiter
Strukturen
Managementsysteme
Wissen
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Innovative Unternehmen koénnen hier ihre soziale Verantwortung auf Unternehmensebene
dokumentieren, indem sie beispielsweise Beteiligungsgrad der Mitarbeiter im Rahmen des
strategischen Managements erhohen. Insbesondere durch aktive Einbindung in die
Unternehmenspolitik steigern sie die Motivation der Mitarbeiter. So sollte die Fiihrung eines
Unternehmens seinen Mitarbeitern ,Macht” verleihen, damit sie quasi als Unternehmer im
Unternehmen mit ihren Kunden agieren kénnen, und ihre eigenen Chancen erhalten, aus Fehlern zu
lernen. Zum Mitdenken und Handeln ist es erforderlich, den Mitarbeitern Verantwortung und
Machtbefugnisse zu Ubertragen, d.h. sie aktiv in strategische Unternehmensprozesse zu integrieren.
Nachhaltige Unternehmen erachten in diesem Kontext ihr Personal nicht nur als Kostenfaktor,
sondern vielmehr als wertvolle Wissensressource.

Durch die Kausalbeziehungen, und das hierbei erforderliche Denken in Zusammenhiangen und
Ursachen-Wirkungsketten zwischen den Zielen der vier Balanced-Scorecard (BSC)-Perspektiven, ist
die Integration der Finanz- und der Mitarbeiterperspektive (Know-how und Wissensmanagement)
gewdhrleistet. Hierdurch wird unter Beweis gestellt, dass die BSC keine lose Sammlung von
Kennzahlen in den vier Perspektiven ist, sondern vielmehr die Koharenz zwischen den Perspektiven
sicherstellen soll (vgl. Kap. 4.2.3). Der Zusammenhang der vier BSC-Perspektiven (Lernen &
Entwicklung = interne Prozesse = Kunden = Finanzen) ist ein Beleg fiir einen ,Closed Loop“, in
dem die Finanzperspektive wiederum der Lernen & Entwicklung-Perspektive vorangeht (vgl.

Wallenburg und Weber 2006,14).
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4.2.5 Benchmarking im Rahmen der Modernisierungsstrategie der bundesdeutschen
Wasserversorgungswirtschaft

Das Umweltbundsamt (2013, 2001) empfiehlt die Einfilhrung eines bundesweiten, transparenten
Leistungsvergleiches in der Wasserversorgung, der o6konomische, hygienische und 0Okologische
Kennzahlen umfasst, um Steuerungs-, Aufsichts- und Kontrollaufgaben der Kommunen sowie
Partizipation der Offentlichkeit zu vereinfachen und Anreize zu einer nachhaltigen
,Leistungserbringung” zu setzen. Leistungskennzahlen (Benchmarking, Performance Indicators) im
Management von Wasserversorgungs- und Abwasserentsorgungsunternehmen tragen hier
wesentlich zur Evaluierung nachhaltiger Aktivititen der Unternehmen bei. Fundierte, belastbare
Kennzahlen zu Qualitat, Effizienz und Effektivitdt der Wasserversorgung sind Ausgangspunkt fiir die
Standortbestimmung und Verbesserungsansatze in einem Unternehmen (Merkel und Hirner 2001).
Innerhalb der wissenschaftlichen Diskurse existieren mittlerweile verschiedene konzeptionelle
Beitrage fiir Benchmarking und Kennzahlensysteme in der bundesdeutschen und europaischen
Wasserwirtschaft (vgl. Merkel und Hirner 2001; Alegre et al. 2000; Hansen et al. 2001; Clausen und
Scheele 2001, 2003; Bergner und Lohner 2002; Haak und Rohm 2002; Goebel et al. 2003; Kilchmann
2003; Hirner und Merkel 2003; Merkel 2003). Auch kritische Aspekte des Benchmarks wurden
thematisiert (vgl. Foltys-Schmidt. 2002).

Benchmarking wird als sinnvolles Instrument innerhalb der Identifizierung besonders effektiver und
effizienter MaBnahmen zur Verbesserung der Gewasserstruktur gesehen, wie dies auch explizit in der
Europdischen Wasserrahmenrichtlinie (EU-WRRL 2000/60) gefordert wird. Es muss aber betont
werden, dass dieser Ansatz primar im Rahmen der Kosten-Wirksamkeit von MaBnahmen zur
Gewdsserunterhaltung gesehen wird mit dem Ziel Kostensenkungspotenziale zu identifizieren. Dies
sollte jedoch nicht dazu fiihren, die effizienteste MaRnahme des nachhaltigen Gewasserschutzes, das
Multi-Barrieren-System (Mehlhorn 2002) nur im Kontext des Kostendeckungsprinzips zu betrachten.
Insbesondere der nachhaltige Gewadsserschutz und die hierbei getroffenen MaRnahmen grofRer
Fernwasserversorgungsunternehmen, mittlerer und kleiner Wasserversorgungsunternehmen haben
zum Status quo einer exzellenten Trinkwasserqualitdit in der Bundesrepublik Deutschland

beigetragen (vgl. ausfihrlicher auch Kapitel 2.1 und Kapitel 2.2).
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Die wissenschaftlichen Interessensvertretungen der Wasserwirtschaft sehen die Prioritdt - auch
innerhalb des Benchmarking - eindeutig in Versorgungssicherheit, Trinkwasserqualitdt und
Gewadsserschutz und fordern, dass diese Themen auch innerhalb der praktizierten
Benchmarkingsysteme beriicksichtigt werden (BDEW 2011, IAWR®® 2002). Die International Water
Association (IWA) hat beispielsweise hierzu in den Jahren 1997 bis 2000 mit breiter internationaler
Beteiligung und Diskussion ein umfassendes Kennzahlensystem fiir die Wasserversorgung entwickelt.
Besonderer Wert wurde hierbei auf eindeutige Definitionen gelegt (z.B. Aufgabenstrukturen,

Wasserbilanz, Finanzstrukturschemata etc. (Abbildung 10).

Abbildung 10:  Aufbau und Struktur des IWA- Kennzahlensystems
Eigene Darstellung (in Klammern sind Anzahl der Daten bzw. Kennzahlen angegeben)

Kontextinformationen: Versorgungsunternehmen
Profildaten fiir 3 Bereiche (150) Versorgungssystem
Versorgungssicherheit

Variablen (227): Wassermengen, Personal, Ausstattung,
Betrieb, Demographie und Kunden, Qualitdit und Dienstleistung,
Finanzen und Wirtschaftlichkeit

In3
Prioritatsklassen
Kennzahlen aus 6 Bereichen (133) 26 sehr wichtig
56 wichtig
Wasserressourcen (WR) 51 niitzlich
Personal (Pe)
Ausstattung des Unternehmens (Ph)
Betriebliche Aktivitdten und Ergebnisse Op)
Dienstleistung und Service (QS)
Wirtschaftlichkeit (Fi)

8 Die Internationale Arbeitsgemeinschaft der Wasserwerke im Rheineinzugsgebiet (IAWR), ein Interessensverband von
ca.120 Wasserversorgungsunternehmen, die sich dem Schutz der Gewasser im Rheineinzugsgebiet unter Einbeziehung des
Rheins verschrieben hat, sieht darin eine unabdingbare MaRnahme zur Sicherung der Trinkwasserversorgung von ca. 20
Millionen Menschen in sieben europdischen Staaten. Zur Klarung, inwieweit bestehende Benchmarkingsysteme die
prioritdren Ziele einer hohen Versorgungssicherheit und Trinkwasserqualitdt, und insbesondere den nachhaltigen
Gewadsserschutz als unabdingbare Voraussetzung zur Erreichung dieser Ziele bertcksichtigt, fand am 28. Mai 2002 durch
den IAWR-Vorstand eine Anhorung von Sachverstandigen zum Benchmarking statt. Im Rahmen dieser Anhérung wurde
deutlich, dass in keinem der bisherigen Benchmarkingsysteme die Themen Versorgungssicherheit, Trinkwasserqualitat und
MaRnahmen des Gewasserschutzes eine angemessene Berlicksichtigung stattgefunden hat.
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Die Leistungsfahigkeit eines Versorgungsunternehmens ldsst sich daher unter verschiedenen

Gesichtspunkten bewerten, die jedoch erst im Kontext ein vollstandiges Bild erlauben (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Anforderungsliste zur Bewertung eines Kennzahlensystems in der Wasserversorgung

Hauptaufgaben der WVU

Unterstiitzende Funktionen

Gesichtspunkte

Nutzergruppen

Weitere Eigenschaften

Wasserwirtschaft
Wassergewinnung

Wasseraufbereitung

Transport und Speicherung

Verteilung und Zahlerwesen
Qualitatsiiberwachung

Kunden und Service

Grad der Aufgabenwahrnehmung
Versorgungsprofil

Leitung, zentrale Aufgaben, Organisation
Kaufmannischer Sektor

Personal- und Sozialwesen

Wirtschaftlichkeit und Effizienz
Produktqualitat (Trinkwasser)
Versorgungs- und Dienstleistungsqualitat
Kundenzufriedenheit

Organisation (Prozessqualitat)

Grad der Aufgabenwahrnehmung und
betriebliche Ergebnisse

Umwelt und Nachhaltigkeit

WVU

Verbraucher

Politik und Behorden
Fachverbande
Finanzinstitutionen

Bewertung der Dienstqualitat
Praxiserprobung

Definition und Eindeutigkeit aller verwendeten

Begriffe
Erweiterung und weitere Detaillierung
Internationale Vergleichbarkeit

Ein grundlegendes Problem der Bewertung der Leistungsfahigkeit in der Trinkwasserversorgung in

der Bundesrepublik Deutschland ist die selektive Anwendung der Kategorien Qualitdat und Effizienz,

die jedoch unbedingt zusammen betrachtet werden missen. Qualitat des Trinkwassers, hohe

Zuverlassigkeit und Sicherheit der Versorgungsdienstleistung haben einen hohen Stellenwert fiir den
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Kunden. Aus Sicht des Versorgers ist die Qualitdt der internen Unternehmensprozesse ein
bestimmendes Kriterium fiir die Effizienz der Versorgungsdienstleistung (vgl. Merkel und Hirner
2001). Die Minimierung des Ressourcenverbrauchs (moglichst geringer Einsatz oder Verbrauch von
Kapital, Zeit, Personal. Energie, Material und Umwelt) innerhalb des Versorgungsauftrages stellt
hierbei das entscheidende Effizienzkriterium dar. Jedoch existieren zwischen den beiden Kategorien
Wechselbeziehungen, die in den Kennzahlenbewertungen transparent gemacht werden missen, um
so einseitige Interpretationen zu vermeiden. Demnach sind die Eckpfeiler einer Sicherstellung und

Beurteilung von Qualitat und Effizienz in der Wasserversorgung:

. Technische Regelwerke

o Qualitatsmanagement von Prozessen und Produkten
o Risiko- und Sicherheitsmanagement

o Umweltmanagement

J Einsatz von Kennzahlensystemen

Die vorhandenen Kennzahlenansdtze verfolgen hier unterschiedliche Zielsetzungen, die einen

unterschiedlichen Aggregationsgrad besitzen (vgl. Abbildung 11; Quelle: IWW 2002)

Abbildung 11: Kennzahlen fiir die Beurteilung eines Gesamtbetriebes in der Wasserversorgung

Betrachtungsebene Beispiele fir Kennzahlen
Aggrega tionsgrad
hoch wenige
Gesamtbetrieb ,Anzahl der erneuerten und
sanierten Netzlange im Jahr”
Bereich/Abteilung »Personal fiir Instandhaltungsaufgaben
Im Bereich Wassertransport und
Verteilung”
Prozessebene ,Anteil der beteiligten Organisationseinheiten
Bei der Erstellung eines Hausanschlusses” niedrig viele
Anzahl
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Metrische  Kennzahlensysteme  fungieren bei einem hohen  Aggregationsgrad als
»Managementwerkzeug” der Geschaftsfilhrung, bei starkerer Detaillierung als Monitoring- und
Optimierungswerkzeug auf der mittleren Fihrungsebene (z.B. Abteilung Netzinstandhaltung etc.), bis
zur Betrachtung auf Prozessebene zur Optimierung von Einzelprozessen. Hierbei ist eine
hierarchische Struktur eines Kennzahlensystems anzustreben (d.h. hochaggregierte Kennzahlen bis
hin zu Prozesskennzahlen), um die Ansédtze in allen Unternehmensebenen sinnvoll integrieren zu
konnen. Hierbei setzt ein Unternehmen Kennzahlensysteme mit verschieden Zielrichtungen ein, die
wiederum auch vom Unternehmensumfeld abhangig sind. Konkrete Zielvereinbarungen, Soll-Ist-
Vergleich und interner Wettbewerb werden der internen Unternehmensfiihrung zugeordnet;
Kennzahlenvergleiche, metrisches Benchmarking und brancheninternes Prozess-Benchmarking sowie
ein brancheniibergreifendes Prozess-Benchmarking ermoglichen ferner externe

Unternehmensvergleiche. Benchmarking wird aber auch zur Unterstiitzung im Wettbewerb genutzt:

o im Markt (z.B. in GroRRbritannien als , yardstick competition)
o um den Markt (z.B. in Frankreich bei der Ausschreibung von Konzessionen)
o im organisierten Wettbewerb (auf freiwilliger Basis oder unter staatlicher Regulierung)

Hierbei ist jedoch anzumerken, dass eine sinnvolle Interpretation der erhaltenen Ergebnisse eines
Unternehmensvergleiches nur dann maoglich ist, wenn Versorgungsprofil eines Unternehmens (z.B.
Fernwasserversorgung oder Direktversorgung), topographische, demographische und klimatische
Randbedingungen (z.B. Rohwasserquelle etc.) bekannt sind. Zudem ist der Grad der
Aufgabenwahrnehmung (z.B. im Ressourcenschutz, Qualitdtsiberwachung etc.) zu erheben, weil sich
nur so der entstandene betriebliche Aufwand entsprechend bewerten |asst.

ZielfGhrend ist hier innerhalb der EU z.B. der Ansatz aus den Niederlanden (Wasserqualitdtsindex;
vgl. Achttienribbe 2000,42), d.h. Benchmarking innerhalb der Kernfaktoren Wasserqualitat,
Dienstleistungen (effektiv und effizient), Umwelt (Ressourcenschutz, Einhaltung der Gesetze und
Verordnungen etc.), Finanzen (Kostendeckung) weiter i.S. einer nachhaltigen Wasserwirtschaft
optimiert und gesichert werden kann. Hier sind Leistungsvergleiche der WVU untereinander sinnvoll,

i.S. ,,vom Besseren lernen” — national, wie innerhalb der Europaischen Union®).

% n Artikel 174 EGV(alt) i.d.F. des Amsterdamer Anderungsvertrages vom 02.10.1997 (und des AV von Nizza vom

26.02.2001), sind die umweltpolitischen Ziele, SchutzmaBnahmen und die internationale Zusammenarbeit einer
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Unter dem Primat einer nachhaltigen Wasserwirtschaft und eines vorsorgenden Gewasserschutzes
ist es essentiell, adaquate Benchmarkingparameter festzulegen. Hierfiir existieren bereits
entsprechende Modelle innerhalb der bundesdeutschen Wasserwirtschaft und ihrer

Interessensvertretungen (Abbildung. 12, AWBR 2002)*

Abbildung 12:  Benchmarkingparameter zur Berlcksichtigung eines vorsorgenden Gewasserschutzes
(AWBR 2002)

Bestandteile eines vorsorgenden Gewasserschutzes:

e Grundwasseriiberwachung (quantitativ, qualitativ)

e Kennzahlen: Anzahl Messstellen, Haufigkeit der Untersuchungen

e Anzahlder im Einzugsgebiet gelegenen Altlasten und aulRergewdhnliche Belastungen

e Artund Weise sowie Aufwand fiir Gefahrenabwehr (klinstliche Grundwasseranreicherung,
Abwehrbrunnen, Versiegelungen)

e Schutzgebietstiberwachungen

e Kennzahlen: SchutzgebietsgréRRe je Zone, Anzahl der Stellungnahmen in wasserbehérdlichen
Beteiligungsverfahren, Anzahl der Beteiligung in behordlichen Verfahren

Schutz und Sanierung von Oberflaichengewassern:

e Unterhaltung von Messprogrammen am Rhein und seinen Nebenflissen
e Anzahl Probeentnahmestellen

e Anzahl automatischer Probennehmer

e Anzahl der untersuchten Parameter

e  Forschungsaufwendungen in €/a

Kooperation mit Landwirtschaft und Industrie:

e  Forschungsvorhaben

e Kompensationsleistungen
e  Beratungstatigkeit

e Messprogramme

e  Okologische Aufwertungen

gemeinsamen Umweltpolitik der Gemeinschaft festgesetzt worden. Insbesondere Schutz der Umwelt, Verbesserung der
Qualitat und Schutz der menschlichen Gesundheit, eine umsichtige und rationelle Verwendung der natirlichen Ressourcen
sind hier u.a. in Art. 174(1) EGV dezidiert geregelt. Art. 174(3)(alt) berucksichtigt hierbei auch u.a. die ,...verfiligbaren
wissenschaftlichen und technischen Daten..."”.

0 Die Arbeitsgemeinschaft der Wasserwerke Bodensee-Rhein (AWBR), ist ein politisch und wirtschaftlich unabhangiger
Interessensverband von tiber 70 Wasserversorgungsunternehmen, die sich zum Schutz der Gewasser im Rheineinzugsgebiet
und des Bodensees einsetzt, und MalRnahmen zur Sicherung der Trinkwasserversorgung von ca. 10 Millionen Menschen in
der Bundesrepublik Deutschland,. Schweiz, Osterreich, dem Fiirstentum Lichtenstein und Frankreich durchfiihrt. Die
prioritiren Ziele der AWBR manifestieren sich in der Beibehaltung einer hohen Versorgungssicherheit und
Trinkwasserqualitdt, und insbesondere einem nachhaltigen Gewadsserschutz. Die AWBR kooperiert eng mit der
Internationalen Gewasserschutzkommission fiir den Bodensee (IGKB) sowie mit wissenschaftlichen Institutionen und
Hochschulen. Umfangreiche Expertisen und Projekte zum nachhaltigen Gewdsserschutz wurden von der AWBR initiiert (vgl.
www.awbr.de)
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Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass die Ziele einer nachhaltigen Wasserversorgung am
effizientesten durch Anwendung des Multi-Barrieren-Systems gewahrleistet werden kann, d.h. einer
Kombination aus Ressourcenschutz, Minimierungsgebot, Anwendung eines prozessorientierten
Qualitdtsmanagements, einer Trinkwasseraufbereitung nach neuestem Stand der Technik und
Risikomanagement. Umweltmanagement, Okocontrolling und Stoffstrommanagement sind hier
essentielle Elemente, die in die Wasserversorgungsunternehmen zur Unterstlitzung dieser Prozesse
integriert werden missen. Benchmarking und seine Kennzahlenstrukturen stellen hierfiir wichtige
Kennzahlen fiir Prozessoptimierungen dar.

WeilR und Schielein (2007) betonen in diesem Kontext wie wichtig fir die Glaubwirdigkeit und damit
Akzeptanz der Nutzung von Bestwerten zur Initialisierung betrieblicher Optimierungsprozesse die
Transparenz deren Ermittlung ist. Die Ermittlung von Bestwerten oder individuellen Zielwerten sollte
nach WeilR und Schielein (vgl. 2007, 50) insbesondere mit den betroffenen Fachabteilungen eines
Unternehmens erfolgen. Sowohl externe wie interne Organisations- und Optimierungsversuche auf
der Basis von Bestwerten werden nach seiner Ansicht scheitern, wenn die betroffenen Akteure nicht
aktiv in den Analyseprozess eingebunden werden. Leistungsvergleiche und darauf aufbauend
Benchmarking sind damit nicht die unmittelbare Losung fiir mogliche Ineffizienzen oder sonstigen
Nachholbedarf eines Wasserversorgungsunternehmens. Sie ermoglichen aber eine strukturierte
Herangehensweise zur Problemlésung und eine gute Erfolgskontrolle im dynamischen Umfeld
vergleichbarer Unternehmen (vgl. Weill und Schielein 2007 ebd.).

Das Benchmarking wird in der Wasserversorgungswirtschaft als Teil ihrer Modernisierungsstrategie
stetig verbessert (vgl. u.a. Brenck et al. 2010; BDEW 2011; Merkel und Levai 2014) und kann
hierdurch wichtige Kennzahlen fiir das Nachhaltigkeitsmanagement bereitstellen. Benchmarking
kann auch unter dem Gesichtspunkt des organisationalen Lernens zentrale Impulse fir die

Weiterentwicklung organisationaler Kompetenz in einem Unternehmen darstellen.

Kapitel 5 dokumentiert in diesem Kontext in drei Fallstudien das organisationale Lernverhalten von
Wasserversorgungsunternehmen und zeigt die besondere gesellschaftliche Verantwortung der WVU
im Nachhaltigkeitskontext auf. Ferner werden Schnittstellen zur Energieversorgung und Evidenz einer
nachhaltigen Energiebeschaffung im Rahmen von Anpassungsstrategien an Herausforderungen des

Klimawandels aufgezeigt.
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Kapitel 5 Fallstudien organisationalen nachhaltigen Lernens von Unternehmen
der Wasserversorgungswirtschaft

Organisationales
nachhaltiges Lernen
von Unternehmen der

Wasserversorgungs-
wirtschaft
| |
Gesellschaftliche Nachhaltige Anpassungsstrategien im
Verantwortung aus Energiebeschaffung zur Kontext klimatischer
normativ 6kologischer Reduzierung negativer Herausforderungen aus
Perspektive Umwelteinfliisse aus evolutionsokonomischer
5.1 Perspektive des SCM Perspektive
5.2 53

Kapitel 5 bildet das nachhaltigkeitsorientierte Lernverhalten von Wasserversorgungsunternehmen in
drei Fallstudien mit unterschiedlichen Forschungsansatzen ab.

In Bezug zu den Nachhaltigkeitsherausforderungen an die Wasserwirtschaft und ihre
Versorgungsunternehmen (vgl. Kapitel 2) und organisationalen Lernprozesse (vgl. Kapitel 4) war
aufzuzeigen, inwieweit die Branche Okologische und soziale Herausforderungen in ihr strategisches
Management integriert hat beziehungsweise welche organisationalen nachhaltigkeitsbezogenen

Lernprozesse noch geleistet werden kdonnten.

In diesem Kontext wurde die gesellschaftliche Verantwortung der WVU aus normativ 6kologischer
Perspektive (Kapitel 5.1, 80ff.), die Evidenz einer nachhaltigen Energiebeschaffung als Beitrag zur
Reduzierung negativer Umwelteinfliisse im Rahmen des Supply Chain und CSR-Ansatzes (Kapitel 5.2,
94ff.), als auch organisationale Lernprozesse im Kontext klimatischer Anpassungsstrategien der
Wasserversorgungsunternehmen aus evolutionsokonomischer Perspektive (Kapitel 5.3, 119ff.)

empirisch analysiert.
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Qualitat (,excellence”) einer Fallstudie hingt entscheidend von Zuverldssigkeit und Gultigkeit des
Datenmaterials ab. Der Informationsgehalt muss reprdsentativ und aussagekraftig und eine korrekte
Beweisfihrung der untersuchten Fragestellungen gewahrleisten (Stuart et al. 2002). In der
Fachliteratur flhrte dies zu einer Debatte Uber die damit verbundenen Qualitatsfaktoren (vgl.
Mayring 2002,144; Maxwell 1992; Mentzer und Flint, 1997). In Ubereinstimmung mit anderen
Autoren benennt Mayring (2002,144) sechs Faktoren, welche die Qualitdit der

Forschungsmethodologie bestimmen:

Prozessdokumentation,

Schutz der Interpretationen von Argumenten,

einen forschungsstrukturierten Prozess von Verhaltensregeln,

Fokussierung auf die Studie,

ykommunikative Validierung”

Triangulation®": ---- > bedeutet den Untersuchungsgegenstand von mehreren Seiten aus
zu betrachten, mit verschiedenen Methoden zu untersuchen bzw. verschiedene
Datenquellen fiir die Untersuchung zu verwenden.

S e

In Anlehnung an den Analyserahmen und Faktoren nachhaltiger organisationaler Lernprozesse (vgl.
Abbildung 7, Seite 51) und den daraus abgeleiteten Forschungsfragen wurde das organisationale
nachhaltige Lernverhalten der Wasserversorgungsunternehmen (WVU) in drei Fallstudien mit
unterschiedlichen Forschungsansdtzen durchgefiihrt. Neben der gesellschaftlichen Verantwortung in
Bezug zu den Nachhaltigkeitsherausforderungen und Lernprozesse im Kontext von
Klimaanpassungsstrategien war insbesondere die Fallstudie Uber das strategische
Beschaffungsmanagement aufgrund der hohen Komplexitdt des Untersuchungsgegenstandes und
seiner Gesamtheit von Bedeutung fiir die Wasserversorgungswirtschaft (vgl. Mayring 2002, 42). Aus
sozio-Okonomischer Perspektive resultiert hier weiterer Forschungsbedarf. Samples und Cluster
mussten hierfir erweitert/angepasst werden (n=200-500), um die Wasserbranche mit ihren

Versorgungsunternehmen deutlich reprasentativer abbilden zu kénnen.

4 Im Rahmen der qualitativen Forschung versteht man hierunter seit den 1970er Jahren eine systematisierte

Konzeptualisierung des Forschungsgegenstandes (vgl. Denzin 1970).
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5.1 Gesellschaftliche Verantwortung von WVU im Nachhaltigkeitskontext aus normativ
o6kologischer Perspektive

Die gesellschaftliche Verantwortung von Wasserversorgungsunternehmen (WVU) wurde in
Kombination aus Sekundaranalyse und Einzelfallstudien untersucht. In diesem Kontext war das
organisationale nachhaltige Lernverhalten der WVU von zentralem Interesse. Der wissenschaftliche
Ansatz zielte aus normativ Okologischer Managementperspektive auf Implementierung von
Managementtools (vgl. ISO 14001. ISO 9001, I1SO 26000, ISO 50001) und erfolgter Transformation in
das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement durch die WVU ab. Von zentralem Interesse war,
wie WVU Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung in ihren Managementprozessen
umsetzten, ob Unterschiede zwischen kommunalen und privaten Unternehmen existieren,
beziehungsweise soziale und 6kologische Aspekte einen Einfluss auf die Nachhaltigkeitsleistung bei
den Unternehmen hatten (Arnold und Pieper 2014). Dabei war der Einfluss von Standort,
Finanzierungsform der Unternehmen und UnternehmensgroRe nicht zu vernachldssigen. lhr
konkreter Einfluss wurde im Weiteren untersucht.

Insbesondere das strategische Energiebeschaffungsmanagement war hier aufgrund der hohen
Komplexitdt des Untersuchungsgegenstandes im Nachhaltigkeitskontext von Bedeutung fiir die WVU
(vgl. Mayring 2002,42). In Anbetracht der Datenfiille und Organisationsstruktur der bundesdeutschen
Wasserversorgung (ca. 6600 WVU, 940 Stadtwerke) konnte hier jedoch keine umfassende
Gesamtanalyse im Rahmen dieser Arbeit geleistet werden. Vielmehr erfolgte eine Segmentierung auf
Region (Makroebene) und die Beschreibung des lokalen Energiebeschaffungsmanagements der WvVU

(Mikroebene).
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5.1.1 Methodik und empirisches Design

Als Datenbasis wurden 65 reprasentative Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft
ausgesucht, die nach Unternehmensgrofle, Umsatz, CSR-Ansatz etc. die Nachhaltigkeitsperformance
bzw. nachhaltigen Lernprozesse abbilden sollten. Die Wasserversorgungsunternehmen wurden nach
GroRe (Umsatz, Versorgungsgebiet, Populationsdichte) und Region (regionale, nationale und
internationale Ausrichtung, z.B. Stadtwerke versus Konzerne) segmentiert und in privatrechtliche,
kommunale und mischfinanzierte Unternehmensformen klassifiziert. Die Rechtsform ldsst bei den
WVU nicht auf die Finanzierungsform schlieBen, so dass samtliche Beteiligungen analysiert und die
WVU dann entsprechend kategorisiert wurden. Im Sample sind somit Unternehmen aller 16
Bundesldander (19 Sid, 21 West, 15 Nord, 10 Ost) vertreten. 55 % stellen kommunale Unternehmen
dar, 34 % lassen sich zu den privatwirtschaftlichen Unternehmen zadhlen und 11 % zdhlen zu den
gemischt finanzierten Unternehmen. Gemald der Empfehlung der Kommission der Europdischen
Gemeinschaften zur Einteilung der UnternehmensgroBe hat sich im Sample folgende Verteilung
ergeben: Laut angegebenen Jahresumsdtzen und Beschaftigungszahlen ergeben sich ein
Kleinunternehmen, neun mittlere Unternehmen und 47 GroRunternehmen. 8 Unternehmen lassen
sich dieser Klassifikation nicht eindeutig zuordnen, sie lassen sich jedoch im weiteren Sinne den
KMUs zurechnen.

Die Datenermittlung erfolgte in einer Literaturstudie und Webanalyse (ca. 200 pdf-Dokumente und
Uber 500 Webpages) sowie sekundarer Datenanalyse (Geschafts- und Nachhaltigkeitsberichte; vgl.
Arnold und Pieper 2011, 2014). Anhand von Kategorien, wie u.a. von der I1SO 26000 vorgegeben (z.B.
Klima, Klimaschutz, Umwelt, Projekt, Engagement, Transparenz, Kerngeschaft, sozial etc.) und
Schlagworten fand eine Aufbereitung der Daten statt (Mayring 2002). Die entsprechenden
Managementkonzepte und -instrumente sowie die CSR-Kriterien wurden auf Basis einer qualitativen
und quantitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Weiterhin wurden Methoden der deskriptiven
Statistik, wie Haufigkeitsverteilungen, prozentuale Anteile und Kontingenzanalyse mittels SPSS
angewendet, um etwaige Zusammenhdnge zu erfassen (BiUhl 2010). Die Kreuztabellen wurden
anhand der Klassifikationen Region (Nord, Stid, Ost, West), Finanzierungsform (kommunal, privat,
gemischt), GroRe, (EU Klassifikation) und Umsatz (EU Klassifikation) sowie anhand der jeweiligen

Managementinstrumente und einzelnen CSR-Kategorien gebildet.
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5.1.2 Nachhaltigkeitsmanagement der WVU

Corporate Governance und ethische Unternehmensfiihrung im Nachhaltigkeitskontext erfordert
explizit die Integration okologischer und sozialer Herausforderungen in das unternehmerische
Nachhaltigkeitsmanagement der WVU durch eine Steigerung der Oko- und Sozio-Effektivitdt und -
Effizienz. Die Anwendung und Kommunikation von Managementtools (z.B. ISO 14001, ISO 50001, I1SO
26000, Sustainability Balanced Scorecard; vgl. hierzu auch unter Kapitel 3.1; Tabelle 2) erhohen
Glaubwirdigkeit und Sichtbarkeit von gesellschaftlicher Verantwortung der WVU. |hr Einsatz
signalisiert eine spezifische Auseinandersetzung mit der CSR-Thematik und Ubernahme

unternehmerischer wie gesellschaftlicher Verantwortung (Arnold und Pieper 2011, 2014).

Insbesondere die Auswirkungen des Klimawandels stellen eine groBe Herausforderung fiir die WVU
dar, die jedoch bisher erst unzureichend in die Managementprozesse und AuBendarstellung
integriert sind (vgl. Pieper 2013, Schick und Meggeneder 2013). Unter diesem Gesichtspunkt ist das
Nachhaltigkeitsmanagement der WVU optimierungsbedirftig. Dazu zdhlen auch integrierte
strategische = Managementansatze, die externe negative vor- und nachgelagerte
Wertschopfungsstufen noch starker berticksichtigen. Diese Ansatze stehen bereit, wenngleich sie fiir
die Besonderheiten der WVU angepasst werden missten. In diesem Kontext ist auch die
Wertschépfungskette der/s Energieversorger/s von Bedeutung um aufzuzeigen, ob innerhalb der
Gesamtkosten ein trade-off zwischen Energieversorgung und Leistungsfahigkeit beziehungsweise
Energiebeschaffung und Oko-Effizienz eines Wasserversorgungsunternehmens existiert. Die
unterschiedlichen Strukturen der Unternehmen (reine Wasserversorgungsunternehmen und
Mehrspartenunternehmen/Stadtwerke) erlaubten hier eine differenzierte Betrachtung und sollten

unterschiedliche Strategiepfade in der Energiebeschaffung aufzeigen (vgl. Loske und Schaeffer 2005).

Der Hauptfokus einer nachhaltigen Verdnderung ist nicht ausschliefllich am Endprodukt einer
Unternehmung zu sehen, sondern Uber die gesamte Wertschopfungskette zu betrachten um
hierdurch eine Wertsteigerung von Unternehmen und Gesellschaft herbeifihren zu koénnen

(Abbildung 13). Das Umweltmanagement der Unternehmen ist herausgefordert, 6kologische
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Werttreiber zu identifizieren und in das strategische Management zu integrieren (Giinther 2008)>*.
Die Einflussmechanismen von Umwelt- und Sozialaspekten auf den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens dirfen nicht unterschatzt werden, da Umwelt- und Sozialthemen sowohl einen
marktlichen als auch auBermarktlichen Charakter haben, deren Wirkungsweise sich (iber Markt- und
gesellschaftliche sowie politische Prozesse auf den Unternehmenserfolg auswirken (Schaltegger und
Wagner 2006). Insbesondere WVU mit einem strategischen Managementsystem (Sustainability
Balanced Scorecard) antizipieren und operationalisieren diese Themen in ihren Unternehmen (Pieper
20043, 50ff.)

Okologie und Okonomie fungieren als Werttreiber sozialer Nachhaltigkeit. Unternehmen kénnen
demnach ein sozial-6kologisches Problemverstandnis entwickeln, strukturpolitisch agieren und
Akteure sowie Stakeholder des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements identifizieren und
in ihr operatives und strategisches Management integrieren. Schneidewind (2004, 109) verweist in
diesem Kontext, Nachhaltigkeit nicht ausschlieRlich unter dem Aspekt von Einspar- und
Substitutionspotenzialen interner Stoff- und Energiefliisse eines einzelnen Unternehmens zu
betrachten. Vielmehr missen auch externe Auswirkungen vor- und nach gelagerter
Wertschopfungsstufen und daran beteiligter Akteure (Lieferanten und Kunden) beriicksichtigt und in
den Business Case integriert werden (Dyllick und Hamschmidt 2002, 477; Steger 2006, 422 ff.). Dabei
ist der Einfluss von Standort, Finanzierungsform der Unternehmen und UnternehmensgréfRe nicht zu
vernachlassigen. lhr konkreter Einfluss wurde im Weiteren untersucht. Im Rahmen dieser Fallstudie

lagen folgende Hypothesen zugrunde:

1. Die Region hat keinen Einfluss auf Sozial- und Umweltleistungen.

2. Je groRer ein Unternehmen ist, desto stirker werden das Umweltmanagement und das
unternehmerische Sozialmanagement ausgepragt sein.

3. Privat finanzierte WVU werden nachhaltigkeitsbezogene Managementtools und CSR-

Malnahmen haufiger einsetzen als kommunale Unternehmen.

5 vgl. hierzu auch Uberlegungen zur 6kologischen Herausforderung in der Unternehmensfiihrung, Wertewandel und

unternehmerischer Verantwortung im Sinne eines Industrial Ecology Managements (Isenmann 2012, 49ff.; vgl. auch unter
Kapitel 2, Seite 28)
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Unternehmerische
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Abbildung 13: Einfluss von Umwelt- und Sozialmanagement auf die Nachhaltigkeitsleistung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaltegger und Wagner 2006, 4

In Konsequenz aus den Nachhaltigkeitsanforderungen an die bundesdeutschen WVU und der zu
erfolgenden Transformation in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement existieren
Ansatze in verschiedenen Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft, die jedoch keinesfalls als
flaichendeckend bezeichnet werden kénnen (Pieper 2004; Mayer-Spohn 2004). Mayer-Spohn konnte
bei einzelnen Unternehmen Defizite in der Bewertung von Kosten/Nutzen von
Managementsystemen aufzeigen - insbesondere bei Unternehmen die nicht direkt im
Wettbewerbsdruck stehen, sondern (iber eine Monopolstellung im Markt verfiigen (Mayer-Spohn
2004, 51 ff.). Die Oko-Effizienz kommunaler Wasserinfrastrukturen ist hier jedoch von fundamentaler
Bedeutung (Felmeden et al. 2010). Lux et al. (2005) betonen die Evidenz 6kologischer und sozialer
Unternehmensverantwortung zur Unterstlitzung des Transformationsmanagements in der
Wasserwirtschaft (Lux et al. 2005, 77 ff.). Dahingehend ergaben sich die zentralen Fragestellungen
(vgl. hierzu Kapitel 4; Seite 51): Wie setzen Wasserversorgungsunternehmen Nachhaltigkeit und
gesellschaftliche Verantwortung in ihren Managementprozessen um und welche Unterschiede sind

erkennbar?

Von Interesse war, inwiefern soziale und Okologische Aspekte Einfluss auf die
Nachhaltigkeitsleistung, (Nachhaltigkeitsberichte und nachhaltigkeitsbezogene Managementtools),
bei den kommunalen Versorgern hatten. Hierfir wurden ausgewahlte Instrumente des
Nachhaltigkeitsmanagements und die sieben Kernthemen der ISO 26000 im Bereich CSR bei den 65

reprasentativen deutschen Wasserunternehmen untersucht. Bei den Managementkonzepten
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wurden erfasst: Nachhaltigkeitsberichte, Balanced Scorecard, 1SO 17025, EMAS II, I1SO 9001, ISO
14001, ISO 50001, TSM (Technisches Sicherheitsmanagement). Zu den sieben Kernelementen der I1SO
26000 und ihrer Unterpunkte zédhlen (1ISO 26000):

e Organizational Governance/Organisationsfiihrung

e Human rights/Menschenrechte (Unterpunkte: Due diligence, Human rights risk situations,
Avoidance of complicity, Resolving grievances, Discrimination and vulnerable groups, Civil
and political rights, Economic, social and cultural rights, Fundamental principles and rights at
work)

e labour practices/Arbeitspraktiken  (Unterpunkte: Employment and employment
relationships, Conditions of work and social protection, Social dialogue, Health and safety at
work, Human development and training in the workplace)

e The environment/Umwelt (Unterpunkte: Prevention of pollution, Sustainable resource use,
Climate change mitigation and adaptation, Protection of the environment, biodiversity and
restoration of natural habitats)

e Fair operating practices/faire Betriebs- und Geschaftspraktiken (Unterpunkte: Anti-
corruption, Responsible political involvement, Fair competition, Promoting social
responsibility in the value chain, Respect for property rights)

e Consumer issues/Konsumentenanliegen (Unterpunkte: Fair marketing, factual and unbiased
information and fair contractual practices, Protecting consumers' health and safety,
Sustainable consumption, Consumer service, support, and complaint and dispute resolution,
Consumer data protection and privacy, Access to essential services, Education and
awareness)

e Community involvement and development/Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft
(Unterpunkte: Community involvement, Education and culture, Employment creation and
skills development, Technology development and access, Wealth and income creation,

Health, Social investment)
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5.1.3 Ergebnisse: Managementansatze und —instrumente

Innerhalb der Implementierung von Managementsystemen dominiert bei den 65 WVU das
Technische Sicherheitsmanagement (TSM), (siehe Abbildung 14). In Abbildung 14 wird auf der
waagerechten Achse die Anzahl der Auspragungen angezeigt, d.h. wie viele Unternehmen, unterteilt
nach der Finanzierungsform, die jeweiligen Managementtools aufweisen. Entlang der senkrechten
Achse werden die jeweiligen Managementtools aufgefiihrt. Auf der rechten Seite stehen die
prozentualen Verteilungen pro Managementtool in Bezug auf alle WVU; linke sind die prozentualen
Verteilungen des Managementtools in Bezug auf die Organisationsform abgebildet. 94 % (34 von 36
kommunaler WVU) aller kommunalen Unternehmen und aller KMU (16 von 18 WVU) setzen TSM ein.
Das TSM Zertifikat greift jedoch nur Ansdtze des Umweltmanagements auf und umfasst die

technische und organisatorische Performance der Wasserwirtschaftsunternehmen.

Abbildung 14: Implementierung von Managementansatzen, N=65
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Lediglich 32 % der Unternehmen verfligen lber ein akkreditiertes Umweltmanagementsystem SO
14001. Ein Viertel aller kommunalen Unternehmen setzt die ISO 14001 um, bei den privaten WVU
sind es immerhin 45 %. Nur 17 % der KMU weist die ISO 14001 aus. EMAS Il lasst sich bei lediglich 28
% aller untersuchten Unternehmen erkennen; davon 28 % (also 5 von 18 WVU) bei den KMU und 38
% aller GroRunternehmen. Ein leichter Zusammenhang koénnte zwischen EMAS und der
Finanzierungsform eines WVU zu bestehen. 15 der 18 WVU sind kommunale Versorger.
Entsprechend der Kontingenzanalyse ergeben sich folgende Zusammenhangsmafie: Cramers V 0,350;

Kontingenzkoeffizient 0,330 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von 0,019.

Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichte werden von 20 % der WVU 6ffentlich bereitgestellt; ein KMU
und 12 GroBunternehmen. 21 % der WVU integrieren in ihren Geschaftsbericht
Nachhaltigkeitsaspekte und 26 % der Unternehmen verfiigen lber eine offentlich bereitgestellte
Umwelterklarung. Augenfillig ist dabei, dass sich bei den gemischt finanzierten Unternehmen kein
Geschaftsbericht bereitgestellt wird, der Nachhaltigkeitsaspekte integriert. Daflir verfiigen diese
Unternehmen - relativ gesehen — die hochste Prozentzahl von 29 % bei den Umwelt-/
Nachhaltigkeitsberichten. Aufgrund einer Mehrfachzuordnung bei den drei Kategorien Umwelt-/
Nachhaltigkeitsbericht, Geschaftsbericht mit Nachhaltigkeit und Umwelterklarung verfiigen 47 %
aller WVU lber keine 6ffentlich zugdngliche Nachhaltigkeitsberichterstattung. Nur 10 % aller WVU
bieten eine jeweilige Kombination von zwei Berichterstattungen an. Bei zwei kommunalen
Unternehmen, die EMAS Il angeben, liegen keine Umwelterklarungen vor, dafiir stellt ein
privatwirtschaftliches WVU eine Umwelterklarung bereit, ohne auf EMAS Il zu verweisen. Alle zehn in
der Region Ost verorteten Unternehmen weisen keine Umwelterklarung auf. Daflir haben die
Unternehmen in der Region West in diesem Sample liberdurchschnittlich viele Umwelterklarungen
aufzuweisen (Cramers V 0,325; Kontingenzkoeffizient 0,309 bei einer ndaherungsweisen Signifikanz
von 0,076). Die eher 6konomisch ausgerichteten Managementinstrumente ISO 9001 und ISO 17025
sind bei jeweils 29 % der WVU zu erkennen. Auch hier liegen der Anteil der KMU um die 20 % und der
der GrolBunternehmen um die 30 %. Integrierte Managementinstrumente, wie die BSC, werden von
lediglich 5 % der WVU, alles GroBunternehmen, eingesetzt. Eine nachhaltigkeitsbezogene BSC ist bei
keinem Unternehmen zu erkennen. In Summe weisen KMUs einen leicht héheren Einsatz von TSM

und Umwelterklarungen (89 % gegeniiber 83 %, und 28 % zu 26 %) im Vergleich zu
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GroBunternehmen auf. Bei EMAS sind die Unternehmen beider GroRenklassen mit 28 % gleich auf.
Bei allen anderen Managementtools zeigt sich bei den GroBunternehmen eine gréere Haufigkeit.

Ein vergleichbares Bild zeigt sich bei den CSR-Elementen, (siehe Abbildung 15). In Abbildung 15 ist die
Verteilung der Hauptkategorien der CSR-Elemente nach ISO 26000 dargestellt. Auf Besonderheiten
jeweiliger Unterelemente wird an entsprechender Stelle eingegangen. Der erste Balken der einzelnen
CSR-Kategorien zeigt die Gesamtverteilung Uber alle WVU, der zweite und dritte Balken stellen die
anteilsmaRige Verteilung der KMU und GroRunternehmen dar. Die absoluten Zahlen sind ebenfalls in

Abbildung 15 aufgefiihrt.

Abbildung 15: Verteilung der CSR-Elemente N= 65

100% 94%

Es ist augenfallig, dass die Kategorie Umwelt am Starksten ausgepragt ist. Hier sind KMU und
GroRRunternehmen gleichauf.

Klimaschutz, Emissionsreduktion und nachhaltige Ressourcenentwicklung nehmen jeweils eine grol3e
Bedeutung ein, wahrend Biodiversitat als vierter Unterpunkt und Naturschutz nur zu 2/3 Erwdhnung
findet. Die KMU sind den GroRunternehmen in diesem Aspekt 10 %-Punkte voraus (72 % gegeniber
62 %). Bei den drei anderen Unteraspekten weisen die GroBunternehmen verstarkt darauf. Die

Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte sind gemaR der Erwartung in Bezug auf die Standorte
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einigermaBen gleich verteilt (Cramers V 0,214; Kontingenzkoeffizient 0,209 bei einer
naherungsweisen Signifikanz von 0,352). Vergleichbares trifft auf die Geschaftsberichte mit
Nachhaltigkeitsaspekte und die Umwelterklarungen zu. Bei den CSR-Hauptkategorien und den
jeweiligen Managementtools zeigt sich ein dhnliches Bild. Die Mehrheit der Nachhaltigkeitsberichte
und Geschaftsberichte mit Nachhaltigkeitsaspekten liegt bei den GrofRunternehmen, doch die
Kontingenzanalyse weist keine signifikanten Zusammenhange aus. Zusammenhange zwischen GroRe
und Managementtools sind in diesem Sample ebenfalls unwahrscheinlich.

Auffallig sind weiterhin die geringe Erwdahnung von Organisationsfiihrung und Menschenrechten. Bei
der Organisationsfiihrung sind bei Weitem nicht alle in der ISO 26000 geforderte Aspekte von den
Unternehmen aufgefiihrt. Oftmals wird lediglich die Organisationsstruktur angegeben und noch
vereinzelt Leitlinien oder Verantwortungsbereiche aufgezeigt. Wenige Unternehmen zeigen ihre
formalen und informellen Governancestrukturen, wie Entscheidungsstrukturen, Werte und Normen,
sehr transparent auf. Hier scheint es einen sehr leichten Zusammenhang zwischen Finanzierungsform
und der Angabe von Informationen zur Organisationsstruktur zu geben. 73 % aller privat finanzierten
Unternehmen stellen zum ersten CSR-Merkmal Informationen bereit (Cramers V liegt bei 0,308;
Kontingenzkoeffizient 0,294 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von 0,046). Interessant ist auch
der Zusammenhang zwischen CSR-Merkmal 1 und den Geschéaftsberichten mit Nachhaltigkeit:
(Cramers V liegt bei 0,350; Kontingenzkoeffizient 0,350 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von
0,005). In der Tendenz stellen auch diejenigen Unternehmen Informationen zu Governance und
Menschenrechten bereit, die ISO 14001 zertifiziert sind (Cramers V 0,330/351; Kontingenzkoeffizient
0,314/351, ndherungsweise Signifikanz von 0,008/0,005).

Wenig Transparenz ist auch bei den Menschenrechten zu finden. Bei diesem Aspekt findet am
Haufigsten (49 %) der Unteraspekt fundamentale Prinzipien und Arbeitsrechte von den WVU
Erwdhnung. Nur 18 % der WVU beziehen Stellung zu ,due dilligence’ und ,avoidance of complicity’.
Zum GrofRteil manifestiert sich die Beschreibung zu den Menschenrechten als Beachtung und
Integration der Menschenrechte in den unternehmerischen Tatigkeiten. Wie konkret
Menschenrechte im Unternehmen Ausprdagung und Anwendung finden, verbleibt zumeist unklar.
Ahnlich ist die Darstellung zu illegalen Aktivititen. Die WVU weisen darauf hin, dass illegale
Aktivitdten geahndet werden und Rechtsnormen eingehalten werden. Informationen zum Prozess

werden nicht gegeben. Insbesondere bei den KMU findet das zweite CSR-Element kaum
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Beriicksichtigung. Das zeigt auch die Kontingenzanalyse auf: Cramers V liegt bei 0,466;
Kontingenzkoeffizient 0,423 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von 0,001, Referenz
Beschéftigtenanzahl; bei Umsatz als Referenz fiir die GroRe eines Unternehmens liegen die
ZusammenhangsmaRe bei: Cramers V 0,444; Kontingenzkoeffizient 0,406 bei einer ndherungsweisen
Signifikanz von 0,005 Das kann daran liegen, dass die KMU starker regional bzw. national tatig sind,
wahrend die GroRunternehmen auch international tatig sind und dadurch ggf. verstarkt mit der
Thematik konfrontiert werden und diese in ihre AuBendarstellung integrieren. Wie auch beim ersten
CSR-Merkmal stellen 73 % aller privat finanzierten Unternehmen zu den Menschenrechten
Informationen bereit (Cramers V liegt bei 0,339; Kontingenzkoeffizient 0,321 bei einer
naherungsweisen Signifikanz von 0,024). Diejenigen Unternehmen, die Geschaftsberichte mit
Nachhaltigkeit bereitstellen, geben in der Tendenz auch Informationen zu den Menschenrechten
(Cramers V liegt bei 0,366; Kontingenzkoeffizient 0,366 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von
0,003). Arbeitspraktiken werden von nur jedem fiinften KMU erwdhnt. Um die 70 % der
GroBunternehmen erwahnen Arbeitspraktiken. Soziale Dialoge als Unterpunkt 3 werden jedoch
lediglich von 44 % der groRen WVU aufgefiihrt. Die Wahrung der Schutzrechte ist sowohl fiir KMU
(50 %) als auch groRe WVU (85 %) bei den fairen Betriebs- und Geschéaftspraktiken relevant. Die
Unterpunkte 2, 3 und 4 pendeln sich bei den KMU um die 25 % ein und bei den GroRunternehmen
um die 50 % ein. Unterpunkt 1 Antikorruption findet bei nur einem KMU und bei sieben
GroBunternehmen Erwdahnung. Drei WVU skizzieren diesen Aspekt ausfiihrlich und weisen auf
Malnahmen, Prozesse und Antikorruptionsstrukturen im Unternehmen hin. Auch hier besteht ein
leichter Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofle und Darstellung von Arbeitspraktiken:
Cramers V 0,426; Kontingenzkoeffizient 0,392 bei einer ndherungsweisen Signifikanz von 0,008,
Referenz Umsatz.

Bei den Konsumentenanliegen zeigt sich auch eine Ungleichverteilung der Unterpunkte.
Konsumentenanliegen sind den WVU von Bedeutung, jedoch spielt die Darstellung des
Beschwerdemanagements, Datenschutzes, des Zugangs zu notwendigen Services und faires
Marketing und transparente Informationsgabe eine untergeordnete Rolle (ca. 35 % aller WVU). Der
Faktor Gemeinschaft wird hdufig mit den Unterpunkten soziales Investment, Gesundheit, Bildung &
Kultur sowie Community-Involvement beschrieben. Technologieentwicklung und -bereitstellung ist

flr nur jedes vierte Unternehmen bedeutsam, davon nur ein KMU.
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5.1.4 Diskussion / Kritische Reflexion

Aufgrund des Analyserahmens und Faktoren nachhaltiger organisationaler Lernprozesse (vgl. Kapitel
4, Abbildung 7, Seite 51) und den daraus abgeleiteten Forschungsfragen wurde das organisationale
nachhaltige Lernverhalten der Wasserversorgungsunternehmen (WVU) im Rahmen einer Fallstudie
(n= 65; vgl. unter 5.1.1, Seite 81) reprasentativer bundesdeutscher Unternehmen aller 16
Bundeslander untersucht.

Hierbei konnte bestatigt werden, dass neben den externen Faktoren (vgl. u.a. ordnungspolitische
Rahmenbedingungen; Monopolstellung) die organisationalen Lernprozesse in den WVU
insbesondere durch strukturelle Variablen (GroRe der Unternehmung, interne Lernmechanismen)
und kulturelle Variablen (Unternehmensleitbild, interne Netzwerke) determiniert wurden. Es zeigte
sich, dass nachhaltigkeitsbezogene Lernprozesse entscheidend von den Organisationsstrukturen
determiniert wurden, d.h. proaktives Commitment der Geschaftsfiihrungen beziehungsweise
nachhaltigkeitsorientierte Unternehmenskulturen (und Leitbilder, Nachhaltigkeitsabteilungen etc.)
hatten hier positive Auswirkungen auf Innovationsprozesse. Hierdurch wurde organisationales
Lernen beeinflusst und die Diffusion dieser Lernprozesse vorangebracht (vgl. CSR Unterpunkt
Umwelt; Abbildung 15). In der Analogie zwischen individuellem und kollektivem Lernen mussten sich
die Organisationen jedoch gesamthaft in ihrer Struktur kontinuierlich verdndern, da sich
Umweltbedingungen und Beschéaftigte in der Organisation kontinuierlich verdandern und
organisationales und individuelles Lernen sich wechselseitig aufeinander beziehen. Insbesondere das
Wesen eines Unternehmens, das als ein Nexus von Stakeholder-Ressourcen und Stakeholder-

Interessen charakterisiert werden kann, spielt hier eine zentrale Rolle.

Bezogen auf die Kernfrage wie WVU Nachhaltigkeit in ihren Managementprozessen umsetzen, wurde
in der Fallstudie sehr deutlich, dass die 6konomische Leistung (Kosteneffizienz) gegeniiber der
dkologisch-6konomischen Leistung (Oko-Effizienz) im Vordergrund steht (vgl. TSM vs. BSC; Abbildung
14). Die Sicherheit der Versorgung (TSM) dominiert gegenlber o6ko-effizienten Wirtschaften.
Innovative, systemorientierte Ansdtze der Ressourcentkonomie (Stoffstrommanagement,
Okobilanzierung, 6kologieorientierte Beschaffungsstrategien und -management etc.) werden nur

unzureichend von den WVU genutzt und in das strategische Management transformiert — das zeigt
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auch die geringe Haufigkeit der Balanced Scorecard (vgl. ausfiihrlich Gminder und Bergner 2002). In
diesem Kontext ist auf Ebene des strategischen Managements die Monopolstruktur der
bundesdeutschen Wasserwirtschaft eher Hiirde als Treiber fiir eine Branchenstrukturanalyse gemaf
dem Modell von Porter (vgl. Porter 1980, 47ff.).

Umweltpolitische Instrumente und Managementansitze wie EMAS Il werden von kommunalen
Versorgungsunternehmen starker realisiert. Nachhaltigkeitsberichterstattung ist ganz im Sinne von
Gebauer (2011) bei ,,...kommunalen Unternehmen in der Breite erst zu entwickeln” (S. 421). Diese
Studie zeigt, dass sie bei den WVU im gesamten Sektor zu entwickeln ist — privatwirtschaftliche
Unternehmen eingeschlossen. Auch die CSR-Leistung ist eher unzureichend bei den WVU ausgepragt.
Die Dominanz des Umweltaspektes lasst sich in der Historie von Umweltpolitik und gegenwartigen
Klimadiskussionen vermuten sowie in der Ndhe zur Bereitstellung einer Naturressource. Die
Unterbelichtung von Informationen zu  Organisationsfihrung, = Menschenrechten und
Arbeitspraktiken gilt es zukilnftig in der AuBenprasentation auszugleichen und organisationale
Prozesse und Strukturen starker transparent zu machen. Konkrete Bezlige und Darstellungen, was
CSR im Kernbereich fiir die jeweiligen Unternehmen bedeutet, finden sich fast gar nicht. Nur ein
kommunales Unternehmen beschreibt seine Verantwortlichkeit in projektbezogener Hilfe bei
auslandischen Wasserversorgern. Diejenigen Unternehmen, die nach GRI-Richtlinien publizieren,
weisen auch die hochsten Ausprdagungen im CSR-Bereich aus (Brandl 2011) — 36 von 37 Indikatoren

werden ausreichend thematisiert und 6ffentlich dargestellt.

In Bezug auf den fehlenden regionalen Einfluss konnte die Hypothese 1 (vgl. Seite 83) bestatigt
werden. Mogliche Zusammenhange zwischen regionaler Verortung und Nachhaltigkeitsleistung
sollten jedoch weiter untersucht werden, insbesondere mit Blick auf EMAS Il. Dazu ist die Fallzahl auf
ca. 100-200 Unternehmen zu erhéhen. Die UnternehmensgroRe hat, anders als in Hypothese 2
angenommen, keinen durchgehend signifikanten Einfluss auf die Nachhaltigkeitsleistung eines
Unternehmens. Es lassen sich vereinzelte CSR-Elemente ausmachen, die von groRen WVU tendenziell
verstarkt thematisiert werden. Hinsichtlich der Finanzierungsform ist die EMAS-H&aufigkeit bei den
kommunalen Unternehmen auffallig. Kommunale WVU optimieren ihre Umweltleistung also explizit.
Folglich lasst sich auch Hypothese 3, zur Finanzierungsform und zur UnternehmensgréRe und ihren

Einfluss auf die Nachhaltigkeitsleistung, nicht bestatigen. Insgesamt bietet sich fir eine
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weiterfiihrende Analyse dann auch eine multinominale logistische Regression an, mit der auch
Ubergreifende Zusammenhange erfasst werden kénnen (Biihl 2010).

Die Wertschopfungsprozesse der Wasserversorgung und -entsorgung erfordern einen enorm hohen
Energiebedarf und missen von den Versorgungsunternehmen okoeffizienter operationalisiert
werden. Die Auswirkungen des Klimawandels und Ziele einer nachhaltigen Entwicklung erfordern
eine Reduzierung klimarelevanter Emissionen. Klimaanpassungsstrategien zielen auf drastische
Energieeinsparungen und intelligente nachhaltigkeitsausgerichtete Infrastruktursysteme. Der
Klimawandel wird im Energiebereich Einfluss auf die Transportwege und Transportrisiken haben,
Rohstoffverfligbarkeit und -versorgung verandern sowie die Wertschopfungsketten, Kooperationen
und spezifische Arbeitsteilung neu ordnen. Durch Kopplung von Energiebedarf und qualitativ-
hochwertiger Wasseraufbereitung und -entsorgung gilt es fiir die Wasserversorgungsunternehmen,
strategische Optionen bereit zu halten, um auf die Anforderungen einer nachhaltigen Entwicklung

reagieren zu kénnen.

In diesem Kontext besitzen WVU eine strukturpolitisch zentrale Rolle: Durch innovative,
systemorientierte Ansitze der Ressourcendkonomie (Stoffstrommanagement, Okobilanzierung,
okologieorientierte Beschaffungsstrategien und -management) kdnnen sie einen grundlegenden
Beitrag zur Reduzierung ihrer negativen Umweltperformance leisten und mit dazu beitragen,
Auswirkungen des Klimawandels und der demografischen Entwicklung zu reduzieren. Hierfiir sind
Transformationsprozesse in das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement erforderlich. Die
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung in den WVU, die sich auch im Beschaffungsmanagement
(Energiebeschaffung) manifestiert, wird nur marginal aufgegriffen. Hier besitzen Innovationsprozesse
zur Reduzierung der negativen Umweltexternalitdten in der Wertschopfungskette (,greening the
supply process”) und Investitionen in Erneuerbare Energien (,Griine“ Beschaffung und
Eigenproduktion, Make or buy-Strategien) noch grofRes Potenzial. Auf Grund der gesellschaftlichen
Verantwortung von WVU aufgrund des hohen Energiebedarfes in den Wertschépfungsprozessen der
Wasserversorgung ist ein Paradigmenwechsel von der Kosteneffizienz zu mehr Oko-Effizienz
erforderlich, um Okologische und soziale Nachhaltigkeitsherausforderungen in diesem Sektor zu

managen.
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5.2 Nachhaltige Energiebeschaffung zur Reduzierung negativer Umwelteinfliisse aus
Perspektive des Supply Chain und CSR Ansatzes

Die Prozesse der Wasserversorgung erfordern einen hohen Energieaufwand fiir Forderung,
Aufbereitung, Speicherung und Verteilung von Trinkwasser (Pieper 2008). Durch die
Nachhaltigkeitsanforderungen an die Wasserversorgung existiert fir die WVU eine besondere
Verantwortung im Rahmen ihres strategischen Energiebeschaffungsmanagements entlang der
Wertschopfungskette, die sich in einer 6koeffizienten Energiebeschaffung manifestiert um hierdurch
einen 6konomischen Nachhaltigkeitsbeitrag generieren zu kénnen (Pieper 2009).

Aus Perspektive des Supply Chain und CSR-Ansatzes wurde das Energiebeschaffungsmanagement im
Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements untersucht. Es sollte aufgezeigt werden, in welchem
Umfang die Beschaffung von 6kologischen und sozialen Kriterien des Nachhaltigkeitsmanagements
determiniert werden oder nicht. Sowohl férdernde als auch hindernde Faktoren fiir die WVU wurden
identifiziert, die eine eindeutige Relevanz fir eine erfolgreiche Verknlipfung von Beschaffungs- und

Nachhaltigkeitsmanagement besitzen (vgl. Seuring und Miiller 2004, 119ff.).

Konzerne (RWE, e.on, EnBW, Gelsenwasser AG) als Mehrspartenunternehmen tragen ein hohes Maf}
unternehmerischer Verantwortung im Nachhaltigkeitskontext, d.h. ihr Energieportfolio hat auch
Auswirkungen auf kommunale Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft und ihr
Beschaffungsmanagement. Neben &kologischen Indikatoren (prozentualer Anteil Erneuerbarer
Energien im Strom-Mix, Energieeffizienz) und sozialen Anforderungen (Preisgeflige, Einhaltung von
Sozialstandards) sind sie gefordert, Prozessinnovationen im Rahmen nachhaltigkeitsorientierter
Wettbewerbsstrategien zu verfolgen und gleichzeitig einen umfassenden Beitrag innerhalb der

allgemeinen Klimadebatte — durch Reduzierung der negativen Umweltauswirkungen - zu leisten.
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5.2.1 Methodik und empirisches Design

Das Energiebeschaffungsmanagement reprasentativer Wasserversorgungsunternehmen (WVU)
wurde mit der Kernfrage analysiert, ob und in welchem Umfang die Beschaffung von okologischen
und sozialen Kriterien des Nachhaltigkeitsmanagements determiniert werden oder nicht. Als
Grundlage fiir die Datenerhebung und den abzubildenden Gesamtprozess wurde das 5-Stufen-

Modell von Stuart et al. (Abbildung 16) verwendet.

Abbildung 16: The Five-Stage-Research Process Model (Stuart et al., 2002, 420)

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Research [—| Instrument |—»| Data —»| Data —»| Dissemination
Question Development Gathering Analysis

Als Datenbasis wurden 25 reprasentative Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft
ausgesucht, die nach Unternehmensgrofle, Umsatz, CSR-Ansatz etc. die Nachhaltigkeitsperformance
bzw. nachhaltigen Lernprozesse abbilden sollten. Die Wasserversorgungsunternehmen wurden nach
GroRe (Umsatz, Versorgungsgebiet, Populationsdichte) und Region (regionale, nationale und
internationale Ausrichtung, z.B. Stadtwerke versus Konzerne) segmentiert und in privatrechtliche,
kommunale und mischfinanzierte Unternehmensformen klassifiziert. Die zentrale Forschungsfrage
(Stage 1: Research Question) orientierte sich an einem nachhaltig ausgerichteten
Beschaffungsmanagement durch die  Versorgungsunternehmen der  Wasserwirtschaft,
beziehungsweise welche Formen einer nachhaltigen Energieversorgung (z.B. Erneuerbare-Energie-
Netzwerke; vgl. Wistenhagen 2006, 478ff.) — auch im Rahmen einer nachhaltigen
Regionalentwicklung eine Rolle spielen. Bezogen auf das strategische Energie-
Beschaffungsmanagement und Anforderungen an die Okoeffizienz der Dienstleistung, ist von

besonderem Interesse:
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e  Welchen Marktanteil haben umweltvertragliche Stromprodukte heute bei den
Wasserversorgungsunternehmen erreicht?

e  Welches sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren fir die Diffusion umweltvertraglicher Produkte in der
Elektrizitats- und Wasserbranche. Welche Schnittmengen existieren?

e Erfolgt eine interessenpolitische Beeinflussung der Wasserversorgungsunternehmen (WVU) auf die
Energieversorgungsunternehmen zur Steigerung ihrer Nachhaltigkeitsperformance?

e  Gibt es Netzwerke und strategische Partnerschaften zwischen EVU und WVU?

e  Wiesind die Unterschiede in der Diffusion umweltvertraglicher Produkte zu erklaren? Welche Rolle
spielen insbesondere Faktoren im Sektor der gewahlten Marketingstrategien der Anbieter, des
Umweltbewusstseins der Nachfrager, sowie eines Oko-Labellings und der energiepolitischen
Rahmenbedingungen auf die Kundennachfrage nach Okostrom?

e Wird eine nachhaltige Energiebeschaffung generell als Erfolgsfaktor von den WVU identifiziert?

Die Studie liber das strategische Beschaffungsmanagement ist insbesondere aufgrund der hohen
Komplexitdt des Untersuchungsgegenstandes und seiner Gesamtheit von Bedeutung fiir die
Wasserversorgungswirtschaft (vgl. Mayring 2002, 42). Aufgrund der zentralen Forschungsfrage und
Kriterien, die fir ein nachhaltiges Energiebeschaffungsmanagement evident sind, wurde eine
Segmentierung der Wasserversorgungsunternehmen auf 25 Unternehmen der bundesdeutschen
Versorgungswirtschaft vorgenommen. Dies war in Anbetracht der speziellen Organisationsstruktur
(vgl. auch unter 5.1) erforderlich. Insbesondere wurde bei der Auswahl der Unternehmen darauf
geachtet, Extrembeispiele (geringe bzw. hohe Okoeffizienz und Antizipation in nachhaltiges
Beschaffungsmanagement) abzubilden. Eine Kennzahl war die Stromkennzeichnung nach § 42 EnWG
und konkrete MaRRnahmen der Unternehmen im Sektor Energieeffizienz. Ferner wurde analysiert, in
welchem Umfang nachhaltige Geschaftsmodelle und Wettbewerbsstrategien existieren. Ein weiterer
Aspekt betraf innerhalb der Supply Chain die Kooperation mit den Energielieferanten sowie Stand
der Marktentwicklung. Zu diesem Zweck wurden 3 Klassifizierungen (Blocke) der Unternehmen

vorgenommen (Stage 2: Instrument Development):

Block A: Versorgungsunternehmen mit einer Wasserabgabe von 50 — 150 Mio. m3/a
Block B: Versorgungsunternehmen mit einer Wasserabgabe kleiner 50 Mio. m3/a
Block C: Stadtwerke (,,Multi utilities”) mit eigener Stromerzeugung
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In Block A und Block B wurden Versorgungsunternehmen aller Organisationsformen ausgewahlt:
Zweckverbande mit dem zentralen Geschaftsfeld Wasserversorgung, grofle Unternehmen mit
Beteiligungen an Energiekonzernen, Stadtwerke, sowie kleinere kommunale Unternehmen in
Eigenbetrieb. Unternehmen in Block C dienten der Analyse von Netzwerken, Kooperationen und
Geschaftsmodellen im Sektor nachhaltiger Energiebeschaffung.

Die Datengenerierung (Stage 3: Data Gathering) erfolgte in einer Literaturstudie und Webanalyse
sowie sekundarer Datenanalyse (Geschafts- und Nachhaltigkeitsberichte; vgl. Pieper 2008, 88ff.).
Anhand von Kategorien, wie u.a. von der ISO 26000 vorgegeben (z.B. Klima, Klimaschutz, Umwelt,
Projekt, Engagement, Transparenz, Kerngeschaft, sozial etc.) und Schlagworten fand eine
Aufbereitung der Daten statt (Mayring 2002). Die entsprechenden Managementkonzepte und -
instrumente sowie die CSR-Kriterien wurden auf Basis einer qualitativen und quantitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet. Hauptfokus war, wie sich WVU im Sektor Erneuerbare Energietrager
positionierten (Beschaffungsstrategien) und in welchem Umfang strategische Partnerschaften mit
Energieversorgungsunternehmen bereits existieren. Insbesondere war aufzuzeigen, inwieweit eine
nachhaltige Energiebeschaffung im strategischen Management verankert ist, und das
Beschaffungsmanagement als Erfolgsfaktor im Sinne nachhaltigkeitsorientierter
Wettbewerbsstrategien identifiziert wurde. Um quantitative Daten zu erhalten, wurde ferner
untersucht, wie sich ,Davids” und , Goliaths“ der Branche im Nachhaltigkeitskontext verhalten, und
ob beispielsweise die Abhdngigkeit von groRen Energieversorgern ein Kriterium fir ein Engagement
darstellt.

In einem zweiten Schritt galt es, die Zusammenarbeit der WVU mit NGO, und die Nutzung von
Marktanreizprogrammen durch das Erneuerbare Energien Gesetz auszuloten, dies erfolgte durch
telefonische Befragung relevanter Stakeholder. Auch hier musste eine Segmentierung der
Interviewpartner durchgefiihrt werden. Dies war nicht zuletzt aufgrund der Komplexitdt des
Untersuchungsgegenstandes erforderlich, da nicht allen Themenbereichen im Rahmen dieser Thesis
umfassend nachgegangen werden konnte und somit eine Priorisierung notwendig wurde. Eine
Vertiefung dieser Analyse muss daher an anderer Stelle erfolgen.

In Modellregionen wurden insbesondere Energie-Beschaffungsprozesse und -pfade untersucht: Zur
Erfassung regionaler Muster sowie Ubergreifender Strukturen wurden drei Regionen (Bodensee,

Oldenburger Land, Dresden) exemplarisch ausgewahlt, die in ihren Strukturen sehr divergent sind —
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sowohl was die Voraussetzung fiir die Nutzung Erneuerbarer Energietrager anbetrifft als auch die
Siedlungs- und Infrastruktur. Diese Regionen zielen bereits heute auf dezentrale Energieerzeugung
und —netzwerke. Das Energiemanagement der Wasserversorgungsunternehmen war ein Indikator fir
Okoeffizienz. Die geostrategische Lage der Bodenseeregion (,Dreildindereck” Deutschland, Schweiz
und Osterreich) und ordnungspolitischen Rahmenbedingungen waren hierbei von grundlegendem
Interesse, inwieweit eine nachhaltige Energiebeschaffung (oder Eigenerzeugung) im strategischen
Management der WVU bereits verankert war beziehungsweise nachhaltige Wettbewerbsstrategien
bereits verfolgt wurden. Es war zu kldaren, inwieweit bereits Ansdtze zur Umsetzung okologischer
Anforderungen im Beschaffungsmanagement (die sich in einer 6kologischen Unternehmenspolitik
unter Einbeziehung der Lieferanten dokumentiert) durch die WVU geleistet, beziehungsweise bereits
bei Auswahl ihrer Energielieferanten eingefordert wurden. Zu diesem Zweck wurden quantitative
Daten (d.h. Ableitung/Uberpriifung der empirischen Daten) des organisationalen und nachhaltigen

Lernverhaltens der WVU erhoben.”’.

5.2.2 Verfiigbarkeit von Strom aus EE in der Bundesrepublik Deutschland

Von grundlegender Bedeutung fiir die Diffusion umweltpolitischer Instrumente ist das sozio-
okonomische Umfeld der Wasserversorgungsunternehmen (Standort) und Produktportfolio der
Energieversorgungsunternehmen Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu berlicksichtigen, dass
die Verfligbarkeit erneuerbarer Energien in den Bundesldandern nicht homogen ist und selbst
innerhalb eines Bundeslandes grofRe Unterschiede hinsichtlich des Angebotes an erneuerbaren
Energien bestehen (vgl. Forschungsstelle fir Umweltpolitik Berlin 2007, 5). Dies betrifft sowohl die
Stromquellen (Wasserkraft, Wind, Fotovoltaik etc.) als auch die Nachfragendeckung.

Die Lander trugen in einem unterschiedlichen Ausmald zur Stromerzeugung auf Basis erneuerbarer

Energien in Deutschland im Jahr 2005 bei. An erster Stelle liegt Bayern durch seine hohe

>7 Analog zur ,Regenerativen Modellregion Harz”, in der Nachhaltige Geschaftsmodelle einer Stromversorgung durch
Wind- und Wasserkraft entwickelt wurden (vgl. u. a. Sterner 2008, ISET 2008), sollte die ,Euroregion Bodensee” (vgl. IBK
2009) auf ihr Nutzungspotenzial von Photovoltaik und Biomasse als mogliche regenerative Energietrdger beschrieben
werden. In diesem Kontext wurde untersucht, welche Beschaffungspfade von den lokalen Wasserversorgungsunternehmen
verfolgt wurden. Insbesondere implizierte dies die Kooperationsformen mit den End-Energielieferanten (und Analyse der
Energiebeschaffung der Vorlieferanten).
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Wasserkraftnutzung mit knapp 17 TWh (Anteil an der Gesamtstromerzeugung auf Basis EE in
Deutschland von 27%), gefolgt vom windstromdominierten Niedersachsen mit ca. 10 TWh (16%)
sowie Baden-Wirttemberg (insb. Wasserkraft mit 6,6 TWh/11%). In diesen drei Bundesliandern
wurden damit mehr als 50% des gesamten regenerativen Stroms erzeugt (Forschungsstelle fiir
Umweltpolitik Berlin 2007, 18f.). Betrachtet man Anteile der einzelnen Bundeslander an der
energietragerspezifischen Gesamtstromerzeugung so bietet sich ein sehr divergentes Bild. Bei der
Wasserkraft und Photovoltaik dominiert mit Abstand Bayern, bei der Windenergie sind insgesamt
sechs Bundeslander (Niedersachsen, Brandenburg, NRW, Sachsen-Anhalt, Schleswig-Holstein und
Mecklenburg-Vorpommern) durch (berproportionale Erzeugung gekennzeichnet; bei Biomasse
liegen die einwohnerstdrksten Bundeslander an der Spitze. Analysiert man nun noch die Beitrage der
einzelnen erneuerbaren Energietrager an der gesamten EE-Erzeugung, zeigt sich auch hier in Bayern
und Baden-Wirttemberg die eindeutige Dominanz der Wasserkraft (Schleswig-Holstein und
Mecklenburg = Windkraft; Stadtstaaten, Hessen und Thiiringen = Biomasse). Fundamental ist jedoch
die Geschéftsstrategie der vier groRen Energiekonzerne (e.on, RWE, EnBW, Vattenfall) sich fiir eine
starkere Diffusion erneuerbarer Energietrager einzusetzen, da sie aufgrund ihrer Monopolstellung
trotz Marktliberalisierung den bundesdeutschen Markt kontrollieren.

Eine aufschlussreiche Kennzahl bietet die Gegeniberstellung der regenerativen Stromerzeugung mit
dem Bruttogesamtstromverbrauch: Hier zeigen sich hohe Deckungsanteile (> 20%) in den
bevolkerungs- und industriearmen Landern mit hoher Windstromerzeugung (d.h. Sachsen-Anhalt,
Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg, Schleswig-Holstein). Bayern weist ebenfalls aufgrund
seiner hohen Wasserkraftstromerzeugung einen Anteil von ca. 20% auf. In Nordrhein-Westfalen
dagegen betragt der Beitrag erneuerbarer Energietrdager zur Nachfragedeckung lediglich ca. 2,8%.
Dies ist auf den hohen Stromverbrauch (trotz hoher Wind- und Biomasseerzeugung zurlickzufiihren

(vgl. Tabelle 7).
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Tabelle 7: Stromerzeugung auf Basis erneuerbarer Energietrager im Jahr 2005

(Schneider 2007,19)*®
Biomasse
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GWh %
Baden-Wurttemberg 4903 231 249 600 339 111 58 10 141 1259 0 6641 92
Bayern 14116 262 424 590 629 175 62 10 446 1913 0 16715 205
Berlin 0 0 4 0 0 0 = 0 54 54 0 59 04
Brandenburg 5 3229 6 619 141 44 89 0 8 903 0 4142 203
Bremen 0 69 1 0 2 0 82 84 0 195 27
Hamburg 1 46 4 121 0 83 205 0 255 18
Hessen 254 510 61 184 70 42 87 1 116 500 0 1326 34
Mecklenburg-Vorpommern 2 1674 6 189 134 14 0 23 360 1 2043 272
Niedersachsen 308 7659 45 469 1015 78 40 90 192 1885 0 9897 159
Nordrhein-Westfalen 432 2951 121 503 295 207 302 1 544 1852 0 5356 28
Rheinland-Pfalz 1118 979 33 116 76 27 25 0 63 308 0 2438 873
Saarland 190 78 8 15 16 4 1 0 38 83 0 350 41
Sachsen 93 934 12 339 1454 23 84 6 23 620 0 1659 171
Sachsen-Anhalt 30 3186 8 66 99 16 9 550 154 895 0 4118 248
Schleswig-Holstein 6 3977 12 10 74 37 0 65 186 0 4181 281
Thdringen 42 714 7 179 107 15 14 350 17 682 0 1445 105
Summe 21500 26500 1000 4000 3200 869 804 1018 2050 11941 1 60942 10,0

Quelle: Sven Schneider, FFU auf Basis von ARGE Stat, Statistisches Bundesamt, Statistische

Landesédmter

>8 vgl. auch FFU (2007 126, 135ff); vgl. ferner Statistisches Bundesamt (2008)
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5.2.3 Férdermechanismen und Pfadabhéngigkeiten in den Bundeslandern

Ein wichtiges Kriterium innerhalb der Verbreitung von nachhaltigen Energietrdagern betrifft die
unterschiedlichen Férdermechanismen und Pfadabhangigkeiten in den Bundeslandern (z.B.: NRW:
Kohle, Baden-Wirttemberg: Atomkraft), durch die eine Diffusion erneuerbarer Energien von den
groflen Energiekonzernen oft torpediert wird. Auf der anderen Seite variieren die Voraussetzungen
zur Nutzung erneuerbarer Energien in den Bundeslandern sehr stark. So ist neben vorhandenen
Bedingungen und Energiepotenzialen insbesondere die Wirtschaftlichkeit dafiir ausschlaggebend,
inwieweit regional die Nutzung bestimmter erneuerbarer Energietrager stattfindet und forciert
werden sollte. Bei der Wasserkraft existieren nur im Siden (Bayern und Baden-Wirttemberg)
groBere Nutzungsmoglichkeiten. Die Windenergienutzung ist aufgrund der glnstigeren
Windverhaltnisse - und damit deutlich besseren Wirtschaftlichkeit - im Norden effizienter als in der
Mitte und im Siden Deutschlands. Ferner sind juristische und Okologische Aspekte zu
bericksichtigen. Die Wasserversorgungsunternehmen sind gefordert, verstiarkt Kooperationen mit
EVU im Rahmen ihres strategischen Beschaffungsmanagements einzugehen, die Strom mit einem
hohen Anteil erneuerbarer Energien in ihrem Produktportfolio bereitstellen, um so die Diffusion
weiter zu férdern.

Ein weiterer Faktor ist neben den genannten politischen Anreizsystemen (EEG), die Antizipation der
Energieversorgungsunternehmen und groBen Energiekonzerne im Sektor Forschung & Technologie,
um die Diffusion erneuerbarer Energien weiter zu steigern (vgl. EnBW: Geothermie-Projekt, E.on:
Wasserkraft, RWE: Windenergie etc.). Umweltbewusstsein, soziale Interaktion durch die
Wasserversorgungsunternehmen ist hier gefordert, Forschungsvorhaben mit ihren Energieversorgern
zu lancieren, um ihrer Verantwortung im Nachhaltigkeitskontext gerecht werden zu kénnen.
Hierunter fallen auch verstarkt MalRnahmen der Eigenstromerzeugung (beispielsweise Wasserkraft,

Photovoltaik, Kooperation mit der Landwirtschaft/Biomasse etc.)>’.

*° Das Wasserhaushaltsrecht fillt unter die Rahmengesetzgebungskompetenz des Bundes nach Art. 75 | Nr. 4 GG. Die
Rahmenbedingungen finden sich im Wasserhaushaltsgesetz (WHG). Im Wesentlichen resultieren hieraus konkrete
Regelungen durch die Landerwassergesetze. Dies hat Auswirkungen auf das Planfeststellungsverfahren von
Wasserkraftanlagen durch die Landesbehorden (vgl. § 31 11, Il WHG). Ferner gilt dies auch fiir Biogasanlagen im Rahmen der
Zulassungsverordnungen (wassergefdhrdende Stoffe gem. WasserG und VAWSs). Wasserkraftwerke werden jedoch auch
aufgrund ihrer lokalen Umweltauswirkungen ambivalent beurteilt. Auch hier miissen Standortwahl und Okobilanz
kongruent sein.
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Die fiinf Erfolgsfaktoren fiir die Vermarktung von Okostrom und den Ubergang von der Oko-Nische in
den Massenmarkt (politische Anreizsysteme, Intensitit und Ausrichtung der Oko-
Marketingaktivititen der Anbieter, Umweltbewusstsein der Nachfrager ,d.h. Endkunden und
Firmen, Existenz eines glaubwiirdigen Oko-Labels (NATURenergie); sowie — als Spezifikum des
Stromsektors — der Grad der Marktliberalisierung; (vgl. Villiger et al. 2000; Wistenhagen 2004,19)
haben Auswirkungen auf die bundesdeutschen Wasserversorgungsunternehmen. Auch an diesem
Punkt war festzustellen, dass diese Erfolgsfaktoren entscheidend vom strategischen Management

und Antizipation in das Nachhaltigkeitsmanagement gepragt wurden.

5.2.4 Relevanz der Pfadabhéngigkeiten in den Bundeslandern fiir WVU

Der Beitrag Erneuerbarer Energien zur Energieversorgung hat in Deutschland insgesamt in den
letzten zehn Jahren stark zugenommen (BMWi 2014c): So hat sich der Anteil am
Bruttostromverbrauch bis 2013 stetig auf 25,3 % erhoht. Insgesamt hat der Anteil Erneuerbarer
Energien am Bruttoendenergieverbrauch 2013 12,0 % betragen. Die Abstdnde zu den mittel und
langerfristigen Zielmarken sind noch erheblich. Der Anteil am Bruttoendenergieverbrauch soll im
Rahmen der EU-Richtlinie zur Forderung Erneuerbarer Energien in Deutschland bis 2020 auf
mindestens 18 % steigen. Nach der Novelle des EEG 2014 soll sich der Anteil am
Bruttostromverbrauch bis 2025 auf 40 bis 45 %, bis 2035 auf 55 bis 60 % und bis 2050 auf mindestens
80 % erhohen. Solche Ausbauziele kdnnen nur mit weiteren politischen Anstrengungen auf Bundes-
und Landesebene erreicht werden. Zur Erreichung der energiepolitischen Ziele missen die
Kapazitdten Erneuerbarer Energien kontinuierlich ausgebaut werden. Im Strombereich verschieben
sich dabei die regionalen Schwerpunkte der Erzeugung. Dies kann auch zu Auswirkungen im
Beschaffungsmanagement der WVU fiihren, insbesondere dann, wenn regionale Kooperationen der
WVU mit den Energieversorgungsunternehmen existieren. Auch der zeitliche Ausgleich zwischen
Erzeugung und Verbrauch muss durch Nutzung unterschiedlicher Flexibilitdtsoptionen verbessert
werden. Neben der Systemintegration Erneuerbarer Energien ist es wichtig, die gesellschaftliche
Akzeptanz der Energiewende hinsichtlich Kostenbelastungen, Erzeugungsanlagen und Infrastrukturen
zu erhalten. Die aktuellen Daten zur Entwicklung der Stromerzeugung aus Erneuerbaren Energien

sind in Tabelle 8.1 skizziert:
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Tabelle 8.1: Entwicklung der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien im ersten und zweiten
Quartal 2015/2016 (AGEE-Stat 2016, 5)

Stromerzeugung
Anderung
zum Vorjahr

2015 2016

Erneuerbare Energien

Quartale 1 & 2

Wasserkraft? 11,2 11,1

Windenergie an Land 35,2 34,7

Windenergie auf See 2,2 5,9 165,1
Photovoltaik 20,1 19,4 -3,8
Biogene Festbrennstoffe2 5,3 5,4 0,9

Biogene fliissige Brennstoffe &

Pflagnzeniil : 0.2 0,2 >1

Biogas3 15,6 16,1 3,5

Klargas 0,7 0,7 1,2

Deponiegas 0,2 0,1 -19,5
Biogener Anteil des Abfalls* 2,8 2,9 2,9

Tiefe Geothermie 0,1 0,1 31,3
Summe 93,7 96,6 3,1

1 bei Pumpspeicherkraftwerken nur Stromerzeugung aus natiirlichem Zufluss

2 inkl. Kldrschlamm

3 inkl. Biomethan

“biogener Anteil des Abfalls in Abfallverbrennungsanlagen mit 50 Prozent angesetzt

Ein moglicher Ausbau von Technologien zur Nutzung erneuerbarer Energien in Deutschland bis 2050
wurde in einem Forschungsvorhaben® umfassend untersucht. Als Datenbasis dienten Langfrist-
Energieszenarien und es wurden hierbei neun Szenarien aus sieben Studien analysiert. Als Indikator
fir das klimapolitische Ambitionsniveau der jeweiligen Szenarien wurden fir die Jahre 2030 und
2050 die Veranderung des energiebedingten CO,-AusstoBes gegeniliber 1990 aufgefihrt. Fir die
gleichen Jahre wurde die Bruttostromerzeugung aus erneuerbaren Energien angegeben, wodurch ein
Eindruck des je nach Szenario erfolgenden Ausbaus an Anlagen zur Nutzung erneuerbarer Energien

vermittelt wurde (siehe Tabelle 8.2).

60 vgl. Wuppertal Institut (2014): KRESSE — Kritische mineralische Ressourcen und Stoffstrome bei der Transformation des

deutschen Energieversorgungssystems. Abschlussbericht 0325324 an das Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie
(BMWi).
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Tabelle 8.2: Ubersicht iiber die betrachteten Energieszenarien, den CO2-AusstoR und die inlandische
Bruttostromerzeugung aus erneuerbaren Energien in den Jahren 2030 und 2050
absteigend in der Reihenfolge ihres Erscheinungsdatums sortiert (Wuppertal Institut 2014, 57)

Studie Ausgewihlte Energiebeding- Inlandische Brutto-
. ter COz-AusstoR stromerzeugung aus
(Auftraggeber) Szenarien gegeniiber 1990  erneuerbaren Energien
2030 2050 2030 2050
% TWh
Langfristszenarien und Strategien fir ~ Szenario 2011 A - 61 -85 332 427
den Ausbau der erneuerbaren Ener-
gien [...] (BMU 2012)
100 % erneuerbare Stromversorgung Szenario 2.1.a k. A. k. A. 402 511
bis 2050 (SRU 2011) Szenario 2.1.b KA KA 489 701
Energieszenarien fur ein Energiekon-  Szenario | B -59 -85 245 276
zept der Bundesreg. (BMWi 2010)
Energiekonzept 2050 (FVEE 2010) 100 %-EE k. A. k. A. 396 615
Energieziel 2050 (UBA 2010a) Regionenverbund k. A. k. A k. A 548
Modell Deutschland — Klimaschutz Innovation ohne CCS - 65 - 91 246 342
bis 2050 (Prognos et al. 2009) Innovation mit CCS -85 -90 209 245
Klimaschutz: Plan B 2050 Plan B -72 -97 289 510

(Barzantny et al. 2009)

k. A. = keine Angabe

Die Reduktion des energiebedingten CO2-AusstolRes gegenliber 1990 liegt in allen Szenarien, die
hierzu Angaben machen, zwischen 59 und 72 % im Jahr 2030 und zwischen 85 und 97 % im Jahr
2050. Bedeutende Unterschiede gibt es bei der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien. Diese
liegt mit 209 TWh im Jahr 2030 und 245 TWh im Jahr 2050 am niedrigsten im Szenario ,Innovation
mit CCS” (Prognos et al. 2009), da hier zum einen angenommen wird, dass die Stromnachfrage in
Folge weitreichender EffizienzmaRBnahmen gegeniiber heute deutlich reduziert werden kann und da
zum anderen annahmegemdR auch die CCS-Technologie (CO2-Abscheidung und -Lagerung) als
Stromerzeugungsoption mit geringen CO2-Emissionen zur Verfligung steht. Auf der anderen Seite ist
die Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien im ,Szenario 2.1.b” (SRU 2011) am hochsten und
erreicht 489 TWh im Jahr 2030 und 701 TWh im Jahr 2050. In diesem Szenario wird unterstellt, dass
die Stromnachfrage aufgrund nur moderater Effizienzsteigerungen und infolge des Wachstums

»,heuer” Stromanwendungen wie Elektroautos und Warmepumpen gegeniiber heute deutlich
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ansteigt und dieser Strombedarf ausschlieflich aus erneuerbaren Energien (und ohne

Nettostromimporte) gedeckt wird (Wuppertal Institut 2014, 56f.).

Fir das Energiebeschaffungsmanagement und einen stdrkeren Anteil Erneuerbarer Energien im
Strom-Mix der WVU ist die Systemintegration Erneuerbarer Energien in den Bundeslandern von
grundlegender Bedeutung®. Eine Analyse der Erfolgsfaktoren fiir den Ausbau der Erneuerbaren
Energien in den 16 Bundeslandern (DIW et al. 2014) bezieht im Vergleich zu friiheren Bundeslander-
Vergleichsstudien hier erstmals einen speziellen Indikator zu Anstrengungen zur Systemintegration
auf Basis von Befragungen der Fachverbande der Erneuerbaren Energien und der zustdndigen
Landesministerien (Verbandebefragung bzw. Landerbefragung) mit ein. In der Verbandebefragung
wurden hierbei die Anstrengungen der Bundeslander auf einer Skala von 1 bis 6 bewertet. In der
Landerbefragung konnten qualitative Angaben zu derzeitigen und mittelfristig erwarteten Problemen
sowie politische Mallnahmen zur Unterstitzung der Systemintegration gemacht werden. Hierzu
zdhlen MalBnahmen zur Umstellung des Energieversorgungssystems auf volatile Erneuerbare
Energien wie Wind- und Solarstrom (z.B. Unterstlitzung des Speicherausbaus, Férderung von
Projekten zu Smart Grids, Lastmanagement, Systemdienstleistungen, optimierte Einspeisung) sowie
MaRnahmen zu Verbesserungen in den Bereichen der Netzinfrastruktur (Ubertragungs- bzw.
Verteilnetze) und der Kraftwerksstruktur. Der Indikator wurde aus dem gewichteten Durchschnitt der
Auswertungen der beiden Befragungen ermittelt (Gewichtung: 2/3 Verbandebefragung, 1/3
Landerbefragung; vgl. DIW et al. 2014, 34f.).

Nach den Auswertungen der Verbande- und Landerbefragungen sind die Anstrengungen zur
Systemintegration insgesamt betrachtet in Brandenburg mit 3,5 von 5 Punkten am hochsten
(Abbildung 17). Auf dem zweiten Platz liegt Baden-Wirttemberg mit 3,4 Punkten; daneben erreichen
auch Thiringen, Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern noch relativ gute Bewertungen.

Die schwachsten Bewertungen erhalten die Lander Hessen und Sachsen.

61 Vgl. hierzu auch Synergieeffekte Gas-und Stromnetze — Nutzung von Gasnetzen und —speichern fiir die Integration von
Strom aus Erneuerbaren Energien und zur Entlastung der Stromnetze (DVGW 2013)
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Abbildung 17: Anstrengungen zur Systemintegration Erneuerbarer Energien in den
16 Bundeslandern (DIW et al. 2014, 34)

1A-11 Anstrengungen zur Systemintegration [0-5]
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Neben der Systemintegration von Erneuerbaren Energien ist die Vermeidung insbesondere von
rechtlichen und administrativen Hemmnissen ein wichtiges Handlungsfeld fir den Ausbau
Erneuerbarer Energien. Zur Quantifizierung dieses Indikators wurden im Rahmen der DIW Studie
Fachverbiande der Erneuerbaren Energien und die zustdndigen Landesministerien befragt
(Verbandebefragung bzw. Landerbefragung; vgl. DIW et al. 2014, 38f.). In der Verbdndebefragung
wurde — unterteilt nach den Sparten Windenergie, Solarenergie, Bioenergie sowie Erd- und
Umweltwarme — insbesondere nach der Starke bestehender Hemmnisse gefragt (auf einer Skala von
1 bis 6). In der Landerbefragung konnten hierbei qualitative Angaben zu bestehenden Hemmnissen
und zu ergriffenen beziehungsweise geplanten MaRnahmen fiir ihre Beseitigung gemacht werden.
Der Indikator wurde aus dem gewichteten Durchschnitt der Auswertungen der beiden Befragungen
ermittelt(Gewichtung: 2/3 Verbidndebefragung, 1/3 Landerbefragung). Die Schwerpunkte der
Hemmnisse unterscheiden sich von Sparte zu Sparte deutlich. Nach der Verbandebefragung
bestehen im Bereich der Solarenergie keine konkreten landerspezifischen Hemmnisse; in einigen
Landern fehle allerdings eine kommunikative Begleitung der Bundesférderung. Bei den Hemmnissen

der Nutzung von Windenergiestehen Abstandsregelungen, mangelnde Fldchenausweisungen,
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Auflagen des Natur-und Artenschutzes sowie Einschrankungen durch Anlagen der Flugsicherung im
Vordergrund. Zur Bioenergie werden insbesondere hohe Anforderungen der Genehmigung u.a.
hinsichtlich Wasserschutz, Seuchenhygiene und Storfillen genannt. Kritisiert wird auch die lange
Dauer von Genehmigungsverfahren. Im Bereich der Erdwarme bestehen Hemmnisse vor allem in
unterschiedlichen, restriktiven Anforderungen far Bohrungen und langwierigen
Genehmigungsverfahren. Die Sparte Wasserkraft konnte nicht explizit in den Indikator einbezogen
werden; einzelne Angaben deuten allerdings darauf hin, dass hier generell restriktive wasser-und
naturschutzrechtliche Anforderungen bestehen und die Genehmigungsverfahren lange dauern.
Insgesamt betrachtet sind in Mecklenburg-Vorpommern die rechtlichen und administrativen
Hemmnisse am geringsten (Abbildung 18), gefolgt von Schleswig-Holstein, Thiringen und
Brandenburg. Relativ schwach schneiden hierbei Sachsen (2,2) und Bayern (2,3) ab, wo besonders

starke Hemmnisse beim Ausbau der Windenergie beklagt werden.

Abbildung 18: Vermeidung rechtlicher und administrativer Hemmnisse fiir den Ausbau
Erneuerbarer Energien in den 16 Bundeslandern (DIW et al. 2014, 38)
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5.2.5 Ergebnisse: Energiebeschaffungsmanagement der WVU

Eine Untersuchung des Marktanteils (Stage 4: Data Analysis) umweltvertraglicher Stromprodukte bei
den Versorgungsunternehmen der Deutschen Wasserwirtschaft und die Wirkung von Umwelt- und
Sozialaktivitaten auf den Unternehmenserfolg, war eine der zentralen Fragestellungen im Rahmen
dieser Fallstudie. Insbesondere resultieren hieraus die fiir das strategische Beschaffungsmanagement
entlang der Supply Chain benannten CSR-Handlungsfelder. Die Diffusion umweltpolitischer
Instrumente in der Wasserwirtschaft und Thematisierung in der Fachliteratur ist zum aktuellen
Zeitpunkt als eher marginal einzustufen und muss von den Unternehmen noch starker aufgegriffen
werden. Jedoch kann konstatiert werden, dass im Zuge eines Chancen/Risiko-Dialoges WVU den
Bezug Erneuerbarer Energien forcieren und teilweise bereits lber einen Uberproportional hohen
Anteil erneuerbarer Energien in ihrem bezogenen- (Harzwasserwerke), als auch vermarkteten Strom-
Mix (SW Minchen, SW Augsburg, SW Heidelberg, SW Karlsruhe, Harzwasserwerke), verfiigen. Der
prozentuale Anteil der EE im Strom-Mix liegt zwischen 17 und 25%. Bei diesen Unternehmen sind
zudem verstirkt Zusatzangebote einer Okostromlieferung in den Produktportfolien von bis zu 100%
auszumachen (SW: Miinchen, Karlsruhe, Disseldorf, Bochum, Harzwasserwerke). Ferner existieren
Spitzenwerte von bis zu 51% an erneuerbaren Energien im Strom-Mix (HSE/Hessenwasser), bzw. 79%
flr fossile Energietrager (Berliner Wasserbetriebe: Vattenfall AG). Einen hohen Prozentsatz von bis zu
51% Kernenergie im Strom-Mix haben Baden-Wirttembergische Versorgungsunternehmen
(Stadtwerke Karlsruhe, ZV Bodenseewasserversorgung, ZV Landeswasserversorgung: EnBW AG).
Abbildung 17 skizziert den Strom-Mix der WVU aus dem Jahr 2006.

Somit stellte sich in diesem Kontext generell die Frage, welche Erfolgsfaktoren fir die Vermarktung,
bzw. den verstarkten Einsatz Erneuerbarer Energietrdger im Beschaffungsmanagement relevant sind,

und welche Treiber hierfir existieren.
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Abbildung. 19: Strom-Mix des beschafften Stroms bundesdeutscher Wasserversorgungsunternehmen

Strom-Mix ausgewahlter Versorgungsunternehmen
der bundesdeutschen Wasserwirtschaft (Stand 2006)
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Insbesondere von den groRen Unternehmen der Branche werden die Chancen eines nachhaltigen
Energiebeschaffungsmanagements — obwohl die Liquiditdt der Unternehmen hierfiir vorhanden ware
- noch nicht ausreichend genutzt. Hier existiert eine (noch) schwache interessenpolitische
Beeinflussung der WVU bei ihren Energielieferanten, regionalen Bezug und Anteil erneuerbarer
Energietrdger verstarkt einzufordern (vgl. hierzu Handfield et al. 1999,65).

In diesem Kontext war ausschlaggebend, welche nachhaltigkeitsorientierten Wettbewerbsstrategien
im Beschaffungsmanagement der WVU verfolgt (vgl. Dyllick et al. 1997) und Kooperationen mit den
Energielieferanten eingegangen wurden. Das Umweltbewusstsein der Verbraucher konnte bisher
nicht auf die Unternehmen durchschlagen, da sie keinen direkten Einfluss auf die
Beschaffungsrichtlinien ausiben konnen, bzw. in den Verwaltungsraten und Gremien der
Unternehmen die nachhaltige Energiebeschaffung noch nicht ausreichend eingefordert wurde. So
sind beispielsweise Kooperationen oder Aktionsbiindnisse von NGO (Greenpeace, Bund der
Energieverbraucher) und Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft eher noch die Ausnahme,
um dieses Thema entsprechend zu positionieren. Es ist aber festzustellen, dass von lokalen und
regionalen Energieversorgern hier entscheidende Impulse ausgehen kénnen, Kooperationen mit der
Wasserwirtschaft zu forcieren und voranzutreiben (z.B. RheinEnergie Kéln, Hessenwasser, Mainova

Frankfurt, MVV Mannheim, SW Heidelberg, SW Miinchen, Wasserversorgung Frankischer Raum,
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Nirnberg). Tabelle 9 fasst das Energiebeschaffungsmanagement der (WVU) nochmals zusammen.

Die erste Halfte der Tabelle zeigt die mehr oder weniger reinen Wasserversorgungs- und

Abwasserentsorgungsunternehmen, wahrend der zweite Teil Querverbunds- oder Multi-Utility-

Unternehmen abbildet.

Tabelle 9: Energiebeschaffungsmanagement bundesdeutscher Versorgungsunternehmen
der Wasserwirtschaft im Jahr 2008 (n = 21)

Unternehmen Trink- Stromquelle Stromquelle Stromquelle Energie- Oko-Label EE-Mix
wasser- Fossil [%] Atomar [%] EE [%] beschaffung
abgabe Lieferant/
Mio m3/a Netzwerk
Berliner 192,6 69,2 16,6 14,2 Vattenfall/nein BEWAG
Wasserbetriebe Okopur
Gelsenwasser AG 194,5 47,7 29,7 22,6 SW Bochum/ja Revier
natur
Hamburg Wasser 110,3 66,7 18,0 15,3 Vattenfall/nein
HWW
Oldenburgisch,- 73,0 54,0 28,0 18,0 EWE/ja EWENatur
ostfriesischer WV watt
ZV Bodensee 131,0 32,0 51,0 17,0 EnBW NATUR 100%WK
Wasser-versorgung Stadtwerke/ja energie
ZV Landeswasser- 91,0 32,0 51,0 17,0 EnBW/??? NATUR 100%WK
versorgung energie
HarzwasserwerkeG 79,1 0 0 100 Eigenerzeugung/ja 100%WK
mbH
KWL Leipzig GmbH 34,4 56,5 27,1 16,4 Enso/EnBW/nein 100% Mix
HSE Hessenwasser 107,0 49,0 0 51,0 Eigenerzeugung/ Entega 100%Mix
GmbH & CokKG Entega/ja Naturpur
WFW Wasservers. 27,9 54,0 28,0 18,0 N-Ergie/ja/lokal PUR 100%Mix
Frankischer. Raum NATUR
Mainova AG 44,4 65,0 17,0 18,0 HSE/Entega/ja Entega 100%Mix
Frankfurt Naturpur
MVV Energie AG 57,9 59,0 24,0 17,0 Eigenerzeugung/ja Futura 100%Mix
Mannheim
Stadtwerke 52,0 76,0 13,0 11,0 Rheinenergie/ja Natur 100% WK
Dusseldorf AG RWE RHEIN-
strom
enwag Wetzlar 2,6 49,8 24,6 25,6
Stadtwerke 24,4 28,1 53,9 18,0 ENBW/ja NATUR- 100% WK
Karlsruhe AG energie
Stadtwerke 91,0 83,0 0 17,0 e.on aqua/ja 100% Mix
Miinchen GmbH
Stadtwerke 24,0 60,0 15,0 25,0 100% WK
Augsburg GmbH
Stadtwerke 11,1 44,0 39 17,0 Eigenerzeugung/ja 100%Mix
Heidelberg GmbH
Stadtwerke 32,0 65,1 18,8 16,1 ENBW/ja 100%Mix
Dresden GmbH
Stadtwerke Bochum 30,0 47,7 29,7 22,6 Eigenerzeugung/ja Revier- 100%Mix
GmbH natur
Rhein Energie K&In 79,5 62,6 18,0 18,4 Eigenerzeugung/ja Natur 100%Mix
(ehem. GEW) RHEIN-
strom

(Quellen: Webseiten und Geschéftsberichte der Unternehmen 2008)
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Im Rahmen nachhaltigkeitsorientierter Wettbewerbsstrategien ist die Positionierung der
Unternehmen von grundlegender Bedeutung. Hierzu wurden die Daten der Energiebeschaffung
entlang der Supply Chain im Rahmen einer ressourcendkonomischen Gesamtrechnung analysiert und
gemaR ihrer Okoeffizienz auf Wertschépfung/Schadschépfung klassifiziert. Insbesondere bei groRen
Versorgungsunternehmen ist die beschriebene Pfadabhingigkeit von ihren Energielieferanten
feststellbar  (Berliner  Wasserbetriebe, Hamburg Wasser, Bodensee-Wasserversorgung,
Landeswasserversorgung): Zum einen durch die Produktportfolien, zum andern wird gerne die
Versorgungssicherheit als limitierender Faktor von den Unternehmen herangezogen. Die Goliaths der
Wasserbranche kénnten ihre Marktstellung dazu nutzen, ihre strategische Energiebeschaffung noch
starker zu diversifizieren (Einforderung eines hoheren Anteils erneuerbarer Energietrdger ihrer
Hauptlieferanten), bzw. an regionalen Netzwerken auszurichten. Hierflr existieren bereits erste
Beispiele einer Offnung zu regionalen Marktpartnern (vgl. Gelsenwasser AG & Stadtwerke Bochum).

Tabelle 10: Nachhaltigkeitsstrategien grofRer bundesdeutscher Energieversorger (Stand 2008)

NH-Strategie/ Kunde wvu Versorgung Versorgung Versorgung Umweltpolitik
Lieferanten- Wvu Abgabe lokal regional Uberregional Produktportfolio
management [m3/a] Energielieferant
EnBW + [++ BWV, LW | 131 Mio. X X X EnBW Grundsétze
SW KA 91 Mio. X X X ,Sichere und
drewag 24 Mio. X nachhaltige Energie-
.32 Mio. X versorgung”
Ausbau EE --- > v.a.
Geothermie
e.on +/++ SW Ml 91 Mio. X X X Steigerung EE im
SW Augs 24 Mio. X X X Produktportfolio auf
20% bis 2015
RWE +/++ SW 46 Mio. X NH Beschaffung,
Dortm. (RWE Umwelt- und.
SW Essen. 37 Mio. Westfalen- Sozialstandards
Weser-Ems) auch bei Einkauf
von Natur-Uran
Vattenfall +/+ HWW 110 Mio. X NH Beschaffung,
BWB 192 Mio. X Lieferantenaudit
Rhein ++/++ Rhein 79 Mio X Starkung lokaler
Energie Energie. Netzwerke, F&E bei
Ausbau EE
MVV ++/++ Rhein 58 Mio X Verbund und
Energie. Kooperation mit
RheinEnergie
HSE/HEAG ++/++ HSE 107 Mio. X Starkung lokaler
Netzwerke, F&E bei
Ausbau EE
Stadtwerke ++/++ Gelsenw. | 194 Mio. X Starkung lokaler
Bochum Netzwerke

BWV/Bodenseewasserversorgung; LW/Landeswasserversorgung; SWKa/Stadtwerke Karlsruhe; drewag/Stadtwerke Dresden;
SW Mi/Augs/Dortm./SW Minchen/Augsburg/Dortmund; HWW Hamburger Wasserwerke; BWB/Berliner Wasser Betriebe; HSE/
Hessenwasser; Gelsenw./Gelsenwasser

(Quellen: Webseiten und Geschaftsberichte der Unternehmen 2008)
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Zur Erfassung regionaler Muster sowie Ubergreifender Strukturen wurden zusatzlich drei
Regionen/Modellregionen (Bodensee, Oldenburger Land, Dresden) exemplarisch ausgewihlt, die in
ihren Strukturen sehr verschieden sind — sowohl was die Voraussetzung fiir die Nutzbarmachung
Erneuerbarer Energien anbetrifft als auch die Siedlungs- und Infrastruktur. Das Oldenburger Land ist
dominiert von Windenergie und Biomasse. Die Bodenseeregion zdhlt zu den Vorreitern der
regionalen Energietransformation, ist eine der sonnenreichsten Gegenden und pradestiniert fir
Photovoltaik und Solarthermie (Droege 2014; solarcomplex 2011, 2014)**. Die Dresdner Region
eignet sich fir die Nutzung von Geothermie und Windkraft. Insbesondere interessierte die
Antizipation der Wasserversorgungsunternehmen (WVU) in den Sektor Erneuerbare Energien, das
Beschaffungs- und Energiemanagement sowie die Energieeffizienz (vgl. Donner und Roepke 2010).

Diese Regionen zielen bereits heute auf dezentrale Energieerzeugung und —netzwerke. Das
Energiemanagement der Wasserversorgungsunternehmen war ein Indikator fiir Okoeffizienz. Die
geostrategische Lage der Bodenseeregion (,Dreilindereck” Deutschland, Schweiz und Osterreich)
und ordnungspolitischen Rahmenbedingungen waren hierbei von grundlegendem Interesse,
inwieweit eine nachhaltige Energiebeschaffung (oder Eigenerzeugung) im strategischen Management
der WVU bereits verankert war beziehungsweise nachhaltige Wettbewerbsstrategien bereits verfolgt
wurden. Es war zu klaren, inwieweit bereits Ansatze zur Umsetzung 6kologischer Anforderungen im
Beschaffungsmanagement (die sich in einer 6kologischen Unternehmenspolitik unter Einbeziehung
der Lieferanten dokumentiert) durch die WVU geleistet, beziehungsweise bereits bei Auswahl ihrer
Energielieferanten eingefordert wurden. Zu diesem Zweck wurden quantitative Daten (d.h.
Ableitung/Uberpriifung der empirischen Daten) des organisationalen und nachhaltigen

Lernverhaltens der WVU erhoben.®.

62 vgl. unter: http://www.energiewende.htwg-konstanz.de/partner/partner-des-zentrums/bioenergie-region-bodensee/

63 Analog zur ,Regenerativen Modellregion Harz“, in der Nachhaltige Geschaftsmodelle einer Stromversorgung durch
Wind- und Wasserkraft entwickelt wurden (vgl. u. a. Sterner 2008, ISET 2008), sollte die ,Euroregion Bodensee” (vgl. IBK
2009) auf ihr Nutzungspotenzial von Photovoltaik und Biomasse als mogliche regenerative Energietrager beschrieben
werden. In diesem Kontext wurde untersucht, welche Beschaffungspfade von den lokalen Wasserversorgungsunternehmen
verfolgt wurden. Insbesondere implizierte dies die Kooperationsformen mit den End-Energielieferanten (und Analyse der
Energiebeschaffung der Vorlieferanten).
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Tabelle 11.1: Energiebeschaffungsmanagement der Wasserversorgungsunternehmen
Modellregion Bodensee (Stand 2015)
Unternehmen | Geschiftsfelder | Energielieferant ISO Strom-Mix Antizipation im
Sektor Erneuerbare
*
50001 F/KE/EE Energien
Zweckverband Wasserversorgung EnBW AG (D) ja 41,3/35,8/22,9 Energierlickgewinnung im
Bodensee- Trinkwasserverteilnetz
Wasserversorgung, Regionale
D Stadtwerke BMBF Forschungsprojekt
EnWasser
Stadtwerke St. Wasserversorgung, | SN Energie AG(CH) ja nein 0,06/47,1/52,84 | Energiekonzept 2050
Gallen, CH Strom, Erdgas,
Fernwirme aquapower Ausbau der EE, Ausstieg
aus der Atomenergie
(Volksbefragung 2010)
Stadtwerke Wasserversorgung, StidWestStrom, ja nein 6,3/2,7/91 Ausbau regionaler Energie
Konstanz, D Strom, Erdgas, Nordostschweizer
Fernwirme Kraftwerke, AxpoO http://www.hegauwind.de/
www.energreen.de
Stadtwerk am SEE, | Wasserversorgung, StdWestStrom ja nein 56,9/14,9/28,2 Ausbau Blrgersolaranlagen
Uberlingen & Strom, Erdgas,
Friedrichshafen, D Fernwarme Ausbau Photovoltaik
Stadtwerke Wasserversorgung, EKT Energie AG ja nein 0/0/100 www.solarstrompool.ch
Kreuzlingen, CH Strom Kanton Thurgau
Swisspower Ausstieg aus Bezug von
Renewables AG Atomstrom 01.01.2013.
Ausbau Photovoltaik
Stadtwerke Arbon, | Wasserversorgung, Arbon Energie AG nein nein 1,6/61,2/37,2 Ausbau Aquapower &
CH Strom Windpower geplant
Stadtwerke Lindau | Wasserversorgung, VKW-Kraftwerke nein nein 0/0/100 EE zu 100% aus regionaler
GmbH & Co. KG Strom Voralberg (A) Wasserkraft
Lindau, D
EW Romanshorn, Wasserversorgung, SN Energie (CH) nein nein 0/52,4/47,6 % Anteil des EE im
CH Strom Produktportfolio soll
aquapower erhoht werden
Technische Wasserversorgung, EKT Thurgau AG nein nein 0,02/57,18/42,8 | Erhéhung des % Anteils an
Betriebe Amriswil, | Strom (CH) EE angestrebt
CH
Technische Wasserversorgung, SN Energie (CH) nein nein 0,03/46,9/53,07 | Bezug von Okostrom
Betriebe Strom aquapower
Rorschach, CH aquapower
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Unternehmen | Geschiftsfelder | Energielieferant Eigene ISO Strom-Mix Antizipation im
. Sektor Erneuerbare
Energieerzeugung o
50001 F/KE/EE Energien
Immenstaad, D Wasserversorgung, Stadtwerk am See nein nein 56,9/14,9/28,2 Kommunales

Energiemanagement (seit
1999 mit Klimaschutz-
Energieagentur Baden-

Wirttemberg /KEA)
Steckborn, CH Wasserversorgung, EKT Thurgau AG nein nein aqua-/solarpower
(CH)
Axpo
Hagnau, D Wasserversorgung, Stadtwerk am See nein nein 56,9/14,9/28,2 Kooperation mit lokalem
Energieversorger
Bregenz, Wasserversorgung, | VKW-Kraftwerke ja ja 0/0/100 Masterplan der Republik
Stadtwerke, A Strom Voralberg (A) Osterreich: Ausbau

Wasserkraft

* F = Fossile Energietrager, KE = Kernenergie, EE = Erneuerbare Energien (Wasserkraft, Wind, Photovoltaik, Biomasse)

Stromkennzeichnung gem. § 42 Abs. 1 und 2 EnWG

Das Energiebeschaffungsmanagement der WVU in der Bodenseeregion koénnte eine grolie
Hebelwirkung auf die Diffusion erneuerbarer Energietrager in der Region ausiiben. 4 Millionen
Menschen werden mit Trinkwasser aus dem Bodensee bis in den Norden Baden-Wirttembergs
versorgt. Den grofSten Anteil hieran besitzt die Bodenseewasserversorgung, ein kommunaler
Zweckverband mit 181 Mitgliedern64, der im Jahr 2013 allein 126,4 Mio. Kubikmeter Trinkwasser an
seine Verbandsmitglieder abgegeben hat. Der elektrische Energieraufwand hierfiir betrug 155,1 Mio.
kWh. Hiervon konnten durch Energieriickgewinnung 14,9 Mio. kWh zuriickgewonnen werden
(Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2013,2). In wieweit die Integration und der Anteil

erneuerbarer Energietrager in der Strombeschaffung erhéht werden kann, ist Gegenstand eines 2014

% Der Zweckverband besteht aus 181 Mitgliedern (147 Kommunen und 34 Wasserversorgungszweckverbanden), vgl. unter
www.zvbwv.de; Zugriff am 29.03.2015.
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gestarteten und vom BMBF geférderten Forschungsvorhabens zum Lastmanagement (Zweckverband
Bodenseewasserversorgung 2015b)%.

Die erhobenen Daten zur Energiebeschaffung und Energietrager (d.h. Anteil EE im Strommix) machen
deutlich, wie divergent der Anteil der Erneuerbaren Energietrager ist (vgl. Tabelle 11.1). Hierfir sind
ordnungspolitische Steuerungsansatze und unterschiedliche Strategien im Beschaffungsmanagement
der WVU verantwortlich und generell die Verfiigbarkeit an Okostrom. Auf bundesdeutscher Seeseite
ist der Anteil erneuerbarer- neben fossilen Energietrdgern - unterschiedlich stark ausgepragt. Die
regionalen Stadtwerke agieren strukturpolitisch — u.a. durch Kooperationen an Biirgersolar- und
Biirgerwindprojekten. Im Bundesland Voralberg der Republik Osterreich beziehen die WVU nahezu
zu 100% griinen Strom aus Wasserkraft; in der Schweiz ist neben starken Zuwachs an Okostrom
(Wasserkraft) der Anteil an Atomstrom jedoch noch sehr dominant.

Dass der Zuwachs an Okostrom in der Bodensee-Alpenrhein Region durchaus erhéht werden kann
belegen erste Forschungsergebnisse einer internationalen Expertengruppe, mit dem langfristigen
ambitionierten Ziel, diese Region resilienter®, d.h. unabhingiger von fremden Energiequellen durch
eigene (lokale und regionale nachhaltige Energieerzeugung) zu gestalten (Droege 2014). Die
westliche Bodenseeregion und der angrenzende Hegau sind schon heute charakterisiert durch
Bioenergiedorfer, Solarparks und Warmenetze (Solarcomplex 2014, 24ff.). Windkraftprojekte im
Hegau sind in der Vorplanung (solarcomplex 2014, 30)*. Eine nachhaltige, regionale
Energiebeschaffung durch die Wasserversorgungsunternehmen ist auch unter dem Aspekt des

Klimawandels in der Region evident (vgl. u.a. igkb 2014, 2015%; Pieper 2013).

6 BMBF-Forschungsprojekt ,EnWasser”. Dieses Projekt befasst sich mit der Stromversorgung von Uberdrtlichen und

Fernwasserversorgungssystemen. Es untersucht, wie der Stromverbrauch mit erneuerbaren Energien gedeckt und an ihrer
Erzeugung ausgerichtet werden kann und befasst sich mit der ErschlieBung eines Lastmanagementpotentials zur Integration
erneuerbarer Energien. www.bmbf.nawam-erwas.de/de/project/enwasser; Zugriff am 29.03.2015.

% Der Resilienzbegriff wird im Okosystemmanagement, im Nachhaltigkeitsdiskurs mit Blick insbesondere auf Global
Change, aber auch in den Ingenieurswissenschaften und in der Entwicklungspsychologie verwendet. Er hat seine zentralen
Wurzeln in der Okosystemforschung (Holling 1973) und gewann seit dem Ende der 1990er Jahre zunehmend an Relevanz
,-.als Konzept fiir den theoretischen und praktischen Umgang mit komplexen verschrankten Mensch-Natursystemen bzw.

sozial-0kologischen Systemen®. (vgl. Fichter et al. 2010, 17).
67

vgl. IG Hegauwind — eine Interessensgemeinschaft aus regionalen Stadtwerken, Birgersolar- und Birgerwindanlagen;
detaillierte Informationen unter www.hegauwind.de, Zugriff am 02.04.2015.

% |m Zeitraum von 2011 bis 2015 wurden im Rahmen des Forschungsprojektes KlimBo (Klimawandel am Bodensee) die
moglichen Auswirkungen des Klimawandels auf die Trinkwasserversorgung aus dem See sowie die Abschatzung, wie die sich
verandernden klimatischen Bedingungen die Austauschprozesse im See beeinflussen kdnnen. Ferner wurde untersucht, wie
sich eine thermische Nutzung des Sees etwa fiir die Beheizung und Kiihlung von Geb3uden auf sein Okosystem auswirken
konnte (vgl. ausfuhrlicher unter: http://www.igkb.org/aktuelles/klimbo/Zugriff am 03.04.2015).
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Tabelle 11.2: Energiebeschaffungsmanagement der Wasserversorgungsunternehmen — Modellregion
Oldenburger Land (Stand 2015)
Unternehmen | Geschaftsfelder | Energielieferant Eigene ISO Strom-Mix | Antizipationim
Energieerzeugung Sektor
*
50001 | *F/KE/EE Erneuerbare
Energien
oowv Wasserversorgung EWE AG Ja ja k. A. Oldenburger
Energiecluster (OLEC)
Oldenburgisch- Abwasser 75% des Energiebedarfs — Energieregion
Ostfriesischer durch BHKW Nordwest.
Wasserverband Strombezugskosten
durch Eigenerzeugung
langfristig gesenkt
VWG -Verkehr Wasserversorgung, EWE AG nein nein k. A. Indirekt durch EWE AG
und Wasser (ist mit 26% an der
GmbH, Oldenburg VWG beteiligt)
swb AG / swb Wasserversorgung, EWE AG - Seit Oktober ja ja 63,7/7,2/29,1 | Reduzierung der

Vertrieb Bremen
GmbH

EWE AG

Strom, Erdgas,
Fernwarme

2009 gehort das
Unternehmen zu 100
Prozent zum EWE-
Konzern. Die Freie
Hansestadt Bremen ist

mit einer Aktie beteiligt.

Stromerzeugung aus
fossilen Quellen hin
zu mehr EE (Wind).

Aktuell Anteil
erzeugter Okostrom
12,7%

* F = Fossile Energietrager, KE = Kernenergie, EE = Erneuerbare Energien (Wasserkraft, Wind, Photovoltaik, Biomasse)

Stromkennzeichnung gem. § 42 Abs. 1 und 2 EnWG

Das Energiebeschaffungsmanagement der WVU in der Oldenburger Region ist regional ausgerichtet

(vgl. Tabelle 11.2). Im Gegensatz zur Modellregion Bodensee ist bei den erneuerbaren Energietrdagern

Windkraft und Biomasse dominant. Die Wasserversorgungsunternehmen positionieren sich durch

zum Teil

eigene Energieerzeugung und Beteiligungen an

regionalen Windkraftprojekten.

Exemplarische Untersuchungen zur Klimaanpassung und Vulnerabilitdt der Metropolregion Bremen-

Oldenburg wurden im Rahmen eines Forschungsprojektes durchgefiihrt (vgl. u.a. Wittig et al. 2012,

46-55). Von grundlegendem Interesse waren Starken und Schwéachen der Anpassungskapazitdt an
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den Klimawandel und Innnovationspotenziale — u.a. auch der Wasserwirtschaft®. Die Komplexitat
des Untersuchungsgegenstandes wurde insbesondere in den Sektoren Wasserwirtschaft und
Landwirtschaft durch Nutzungskonflikte deutlich: Grundwasserschutz versus Energiegewinnung aus
Biomasse sowie die Unsicherheit zukiinftiger Treibhausgasemissionen und die Unvollstandigkeit des
Verstandnisses natirlicher und sozialer Systeme stellen hier hohe Anforderungen an die
Anpassungskapazitit an den Klimawandel dar. Gerade hier liegt aber auch die Chance die
Anpassungskapazitat als Lernkapazitat zu verstehen. Fir die Wasserversorgungsunternehmen der
Metropolregion Bremen Oldenburg ist dies von grundlegendem Interesse, da in aquatischen
Systemen die Wassertemperatur aber auch der Nahrstoffgehalt ein wichtiger Umweltfaktor ist, der
Uberleben und Wachstum von Bakterien bestimmt. Eine klimabedingte Erwarmung des
Trinkwasserverteilungsnetzes beispielsweise ist gerade wahrend sommerlicher langerer
Hitzeperioden und in stark versiegelten Bereichen mit geringem Durchfluss zu erwarten. Dieser
Faktor ist jedoch starker in Ballungsraumen (Ruhrgebiet; vgl. BMBF-KLIMZUG Projekt dynaklim)’ zu

erwarten.

Exemplarisch fiir die Modellregion Dresden sind Szenarien innerhalb eines vom BMBF geforderten
Verbundvorvorhabens von Wissenschaft und Praxis zur Klimaanpassung’*. Im Rahmen des regionalen
Klimaanpassungsprojektes wurde ein integrativer Szenario-Prozess entwickelt. Dieses Denken in die
Zukunft soll Unternehmen dabei helfen, vorausschauender als bisher zu handeln und bei den
betrieblichen Planungen verschiedene mogliche Entwicklungen zu bedenken: ,..Die Analyse
ausgewdhlter  Zukunftsbilder =~ macht es mdglich, Chancen und Risiken fiir die
Unternehmensentwicklung  zu  erkennen,  Strategien zu  entwickelt und  konkrete
Handlungsempfehlungen abzuleiten. Das Ergebnis ist ein individuell abgestimmter Handlungsplan,
der die Unternehmen bei der Umsetzung konkreter Anpassungsmafinahmen unterstiitzt (vgl.

REGKLAM 2012,3).

69 vgl. nordwest 2050: Perspektiven fir klimaangepasste Innovationsprozesse in der Metropolregion Bremen Oldenburg im

Nordwesten (BMBF/KLIMZUG; vgl. unter http://www.klimzug.de/de/164.php), Zugriff am 02.04.2015.
70

vgl. ausfihrlich unter dynaklim - Dynamische Anpassung an die Auswirkungen des Klimawandels in der Emscher-Lippe-
Region (Ruhrgebiet) (BMBF/KLIMZUG; vgl. unter http://www.klimzug.de/de/1022.php.

n vgl. u.a. Hutter (2015, 67ff.); ausfihrlich unter http://www.klimzug.de/de/829.php; KLIMZUG-Verbundprojekt ,REGKLAM
— Regionales Anpassungsprogramm Modellregion Dresden” .
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Im Rahmen dieses Forschungsprojektes wurden insbesondere Klimaanpassungsmodelle unter
Beriicksichtigung  demographischer,  6konomischer,  o6kologischer und  raumstruktureller
Rahmenbedingungen analysiert. Fiir die Modellregion speziell ausgewahlte KlimakenngrofRen dienten
in sechs strategischen Themenbereichen als Basis fiir die Klimaanpassung in der Modellregion
Dresden. Neben stadtebaulichen Strukturen standen Land-und Forstwirtschaft, gewerbliche
Wirtschaft, Naturschutz, Schutz der menschlichen Gesundheit und insbesondere der Wasserhaushalt
und die Wasserwirtschaft im Fokus der Klimaanpassungsmodelle und Szenarien. Fir die
Wasserversorgungsunternehmen sind hier insbesondere die demographischen Daten relevant: (vgl.
Rickgang der Populationsdichte, sinkender Wasserbedarf vs. Fixkosten der Wasserversorgung).
Bezogen auf das strategische Energiebeschaffungsmanagement der WVU in dieser Modellregion
erfolgt auf Grund der schwach ausgepragten Systemintegration und Verfligbarkeit Erneuerbarer
Energien im Bundesland Sachsen (vgl. Abb. 17.1 und 17.2) der Bezug von Okostrom {iber den Markt
beziehungsweise die Borse.

Exemplarisch fir das Wasserversorgungsunternehmen der Modellregion steht die DREWAG
(Stadtwerke Dresden GmbH). Ein Mehrspartenunternehmen, das neben Trinkwasser Strom, Erdgas
und Fernwirme liefert. Die DREWAG’? positioniert sich durch Steigerung der Energieeffizienz und
steuert die energetischen Prozesse im Rahmen eines Energiemanagementsystems basierend auf der
ISO 50001 (vgl. Tabelle 11.3). Weitere Versorgungsunternehmen der Region sind die ENSO Energie
Sachsen Ost AG (mit einer 100% Beteiligung an der GEWA/Gesellschaft fur Wasser und Abwasser
mbH Dresden), SW Leipzig GmbH und die eins energie Sachsen. Die eins energie ging aus der Fusion
der Erdgas Stidsachsen GmbH mit den Stadtwerken Chemnitz im August 2010 hervor und betreibt ein
Trinkwassernetz von 1500 km. Die ENSO Energie Sachsen Ost AG verfligt im Gegensatz zur eins

energie Sachsen lber kein zertifiziertes Energiemanagementsystem der ISO Norm 50001.

"2 Etwa drei Viertel des Dresdner Strombedarfs erzeugt die DREWAG vor Ort im Gasturbinen-Heizkraftwerk an der Nossener
Bricke, und 6 weiteren Heizkraftwerken. Alle sieben Kraftwerke arbeiten nach dem Prinzip der Kraft-Warme-Kopplung. Den
restlichen Strombedarf bezieht die DREWAG auf dem Markt, rund 15 Prozent davon stammen aus erneuerbaren Energien
(DREWAG 2016).

Thomas Pieper




Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Tabelle 11.3: Energiebeschaffungsmanagement der Wasserversorgungsunternehmen - Modellregion
Dresden (Stand 2015)

Unternehmen Geschiaftsfelder | Energielieferant | Eigenerzeugung | ISO Strom-Mix | Antizipationim

Sektor
: *
Energie 50001 F/KE/EE Erneuerbare

Energien

DREWAG Wasserversorgung DREWAG Ja ja 59,4/7,7/32,9. | Energieeffizienz,
Ausbau Anteil EE im

Stadtwerke Dresden Strom, Erdgas, Strommix

GmbH Fernwarmer

ENSO/SW Leipzig Wasserversorgung, ENSO ja nein k. A. Steigerung der
Energieeffizienz

Energie Sachsen Ost

AG/SW Leipzig GmbH

eins energie in Wasserversorgung, 2010 Fusion aus SW ja ja 63,7/7,2/29,1

sachsen GmbH Abwasser Chemnitz & Erdgas

&Co.KG Sudsachsen GmbH

Strom, Erdgas,
Kalte, Contracting

* F = Fossile Energietrager, KE = Kernenergie, EE = Erneuerbare Energien (Wasserkraft, Wind, Photovoltaik, Biomasse)

Stromkennzeichnung gem. § 42 Abs. 1 und 2 EnWG

5.2.6 Diskussion / Kritische Reflexion

Die Untersuchung hat insgesamt aufgezeigt, dass bezogen auf die &kologisch-soziale
Leistungsperformance der untersuchten WVU, unternehmerisches Potenzial im Rahmen einer
nachhaltigen Energiebeschaffung noch zu wenig genutzt wird. Das beruht zum einen auf den
beschriebenen Pfadabhidngigkeiten in den verschiedenen Bundeslandern, und der nicht ausreichend
erfolgten Antizipation im erneuerbaren Energiesektor durch die Unternehmen. Bemerkenswert ist
insbesondere die doch noch geringe Auspragung und Nutzung regionaler Energienetzwerke durch
Wasserversorgungs- und Energieversorgungsunternehmen. Gerade einer regionalen Ebene wird
jedoch im Nachhaltigkeitskonzept eine groRe Bedeutung beigemessen, da erneuerbare Energien
dezentral sind und die regionale Wertschopfung erhohen. Fiir die Versorgungsunternehmen der

Wasserwirtschaft erwdchst hieraus als Konsequenz, sich noch stdrker - im Verbund mit ihren
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Energieversorgern und Lieferanten — an einer regionalen Governance’® und nachhaltigen
Regionalentwicklung zu beteiligen, um hierdurch auch die Diffusion von erneuerbaren Energietragern
weiter zu forcieren. Diese Aktivitdten sollten von den Unternehmen jedoch weitaus starker genutzt
werden (Oko-Marketing), um eigene Marktstellung und Wettbewerbsposition zu verbessern und
hierdurch auch einen messbaren Beitrag zu einer nachhaltigen Energieversorgung leisten zu kdnnen.
Diese organisationalen nachhaltigen Lernprozesse koénnten — auch unter dem Aspekt von
Klimaanpassungsstrategien — weitaus intensiver von den WVU verfolgt werden.

Neben oOkonomischen Komponenten (vgl. u.a. Energieeffizienz, Innovationsdynamik von
Pionierunternehmen) wird von den WVU dabei hiufig die Chance vertan, eine sozial-6kologische
Transformation im Sinne einer nachhaltigen Raumentwicklung zu initiieren, zu beférdern und zu
steuern (vgl. auch Nischwitz 2006, 32). Regional Governance konstituiert sich durch Netzwerke,

bewegt sich aber immer im Spannungsfeld zwischen Netzwerkarbeit und Institutionalisierung.

Die Strukturdebatten um die Wasserwirtschaft als Kernbereich der Daseinsvorsorge und
Unternehmensperformance der Versorgungs- und Entsorgungsunternehmen in den letzten 15 Jahren
hat aufgezeigt, dass die netzgebundenen pfadabhingigen Systemstrukturen unter enormen
Veranderungsdruck geraten sind. Insbesondere die Nachhaltigkeitsherausforderungen und
Auswirkungen des  Klimawandels stellen eine grole Herausforderung fir die
Wasserwirtschaftsunternehmen dar, die bisher noch unzureichend in die Managementprozesse und
AuRendarstellung integriert sind. Um Systemverdnderungen zu realisieren, missen 6konomische,
Okologische und soziale Wertschopfungsprozesse integriert gemanagt werden, um hierdurch einen
messbaren Beitrag zur Steigerung der Oko- und Sozioeffizienz im Sinne der gesellschaftlichen
Verantwortung der Unternehmen (Corporate Responsibility) generieren zu konnen. Dazu zdhlen auch
integrierte strategische Managementansdtze, die externe negative vor- und nach gelagerte
Wertschopfungsstufen starker berlicksichtigen. Diese stehen bereit, wenngleich sie fiir die

Besonderheiten der WVU angepasst werden miussten.

73 zentrale Elemente einer Governance sind insbesondere: Neugestaltung der Interaktion zwischen Staat, Wirtschaft und
Netzwerke/Gesellschaft, Bestimmung von gemeinsamen Entwicklungsleitbildern (,common grounds”), Paradigmenwechsel
von einem relativ statischen ,Lenken von Entwicklung” hin zu einem dynamischen ,Initiieren und Formen von Entwicklung”
(vgl. Nischwitz 2006, 5; zit. in: Hamm und Kratz, 2007, 35).
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Die Konzeption von Schaltegger und Wagner (2006) zielt insbesondere auf eine integrierte Steuerung
aller drei Managementbereiche (6konomisch, 6kologisch, sozial) ab — gute Ansatze hierfiir liefern
beispielsweise kommunal ausgerichtete Wasserversorgungsunternehmen mit teilweise eigener
Energieerzeugung und einem strategisch ausgerichteten Nachhaltigkeitsmanagement. Das
Energiemanagement der Unternehmen gewinnt in diesem Zusammenhang auch an Bedeutung (u.a.
Anwendung der 1SO 50001) und adressiert strategische Entscheidungen bezlglich lokaler,
dezentraler Versorgungsnetze und einer Entkoppelung zentraler Energieversorgungsprozesse’®. Mit
Blick auf Mehrspartenunternehmen (Stadtwerke) lasst sich dahingehend eine groBe Option und
Hebelwirkung auf Diffusion, Investition und Nutzung erneuerbarer Energietrager vermuten. Denn
diese Unternehmen positionieren sich zum Grofteil lokal und regional - im Vergleich zu groBen WVU
mit internationaler Ausrichtung. Fiir ein nachhaltig ausgerichtetes Energiebeschaffungsmanagement
der Wasserversorgungsunternehmen resultiert hieraus eine noch starkere Positionierung in

dezentrale Netzwerke und Beschaffungsstrategien.

Die Energiewirtschaft (4 GroRkonzerne und ca. 900 Stadtwerke) befindet sich in einem
weitreichenden Transformationsprozess, der maRgeblich geprdgt wird durch europdische (vgl. EU
KOM 2010) und nationale ordnungspolitische Rahmensetzungen sowohl fiir den Wettbewerb und die
Regulierung im Energiemarkt als auch zur Umsetzung klimaschutzpolitischer Ziele”. Das zukiunftige
Energiewirtschaftssystem wird dezentraler, mittelstéandischer gepragt sein und die bisherige, durch
eine erhebliche Anzahl von Grundlastkraftwerken dominierte Energieerzeugungsstruktur wird an
Bedeutung verlieren (vgl. SRU 2011; VKU 2011; Umweltbundesamt 2012; BMWi 2014) Die
Energieerzeugung kann mittel- und langfristig GUberwiegend auf Erneuerbare Energien umgestellt
werden. Die Errichtung zusatzlicher, kurzfristig einsetzbarer Kraftwerke, groRraumige, auch
transnationale Netzverbindungen sowie ein erheblicher Ausbau der Verteilnetze sind daher genauso

erforderlich wie neue Speichertechnologien® und die Etablierung von Energiemanagementsystemen.

78 vgl. u.a. dezentrale Energieversorgungskonzepte: Chancen fir eine nachhaltige Regionalentwicklung (Hochloff 2012) und
Erfahrungen aus 100% EE-Regionen (Moser 2013, 135ff.).

o vgl. u.a. EU KOM (2010): Energie 2020. Eine Strategie fiir wettbewerbsfahige, nachhaltige und sichere Energie. Mitteilung
der Kommission an das Europaische Parlament, den Rat, den Europdischen Wirtschafts- und Sozialausschuss und den
Ausschuss der Regionen, KOM (2010) 639.

80 vgl. Forschungsradar Energiewende: Metaanalyse Stromspeicher in Deutschland (AEE 2015).
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Zusatzlich zur Fortentwicklung der Erzeugungs- und Netzstrukturen® sowie zum Einsatz von neuen
Speichertechnologien sind weitere Potenziale zur Steigerung der Energieeffizienz zu erschlieRen, vor
allem durch den Ausbau der Kraft-Warme-Kopplung und der Energiedienstleistungen. Stadtwerke
sind hier ein wesentlicher Eckpfeiler der sozialen Marktwirtschaft und unverzichtbar fir eine
zukunftsgerechte Energiewirtschaft. Mit ihren Dienstleistungen tragen sie zur Erfullung des
energiepolitischen Zieldreiecks bei, das Versorgungs-sicherheit in einer wettbewerblich organisierten
und zugleich nachhaltigen Energie-wirtschaft umfasst. Kommunale Energiewirtschaftsunternehmen
sichern fir die Blrgerinnen und Blrger sowie fir die mittelstindische Wirtschaft elementare
Grundbedirfnisse der Daseinsvorsorge. In enger Kooperation mit Stadten und Gemeinden
unterstiitzen sie dariber hinaus die nachhaltige Entwicklung der Regionen. Stadtwerke starken in
beachtlichem Umfang die regionale Wertschopfung: durch die Sicherung sowie die Schaffung von
Arbeitspldtzen in ihren Unternehmen und — als indirekte Beschaftigungseffekte — durch erhebliche
Investitionen, die als Auftrage an lokale mittelstandische Gewerbe- und Dienstleistungsbetriebe
vergeben werden (VKU 2010,4, 2011).

Gesamtenergiewirtschaftlich gesehen muss jedoch ein groRer Teil der bestehenden
Erzeugungskapazitaten im Verlauf der kommenden zwei Jahrzehnte ersetzt werden, da bis dahin die
okonomisch-technische Betriebsdauer vieler Kraftwerke zu Ende geht. (SRU 2011,11) Die
Investitionsentscheidungen der nachsten Jahre werden damit die Struktur, aber auch die Emissionen
des Stromsektors fir Jahrzehnte pragen. Zugleich besteht die Chance, die Erneuerung des
Kraftwerkparks fir einen vergleichsweise kostengilinstigen und weitreichenden Strukturwandel zu
nutzen. Wenn der Anstieg der globalen Temperaturen auf 2°C gegeniiber vorindustriellen Werten
begrenzt werden und damit ein gefdhrlicher Klimawandel verhindert werden soll, missen nach dem
Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) die Industrieldander wie Deutschland ihre
Emissionen bis 2050 um 80 bis 95 % reduzieren (IPCC 2007). Emissionsreduktionen dieser

GroRenordnung sind inzwischen politisches Ziel auf europdischer wie auch auf nationaler Ebene (Rat

8l vgl. Innovative Netzkonzepte zum Aufbau von Smart Grids im Praxistest. Ergebnisse aus dem vom BMWi gefdérderten

Projekt , Netze fur die Stromversorgung der Zukunft“ (Hammerschmidt 2011, 7ff.); vgl. EEG-bedingter Netzausbau in den
Verteilnetzen und Rolle der Stadtwerke in den Smart Grids der Zukunft (VKU 2011) und Transformation des Energiesystems
(Ziesing 2012), ferner .BDEW Roadmap - Realistische Schritte zur Umsetzung von Smart Grids in Deutschland (BDEW 2013).
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der Europaischen Union 2009%%; CDU et al. 2009%) und genieRen in Deutschland einen breiten und
parteilibergreifenden gesellschaftlichen Rickhalt. Nach Einschatzung der Europdischen Kommission
kann nur ein kleiner Teil der Reduktionen durch flexible Mechanismen auRerhalb der Européischen
Union (EU) verwirklicht werden. Dementsprechend sind erhebliche Anstrengungen zur Reduktion der
Emissionen im Inland notwendig (SRU 2011, 11). Ob ein Strukturwandel hin zu einer weitgehend
oder vollstdandig auf erneuerbaren Quellen beruhenden Stromerzeugung in Deutschland und Europa
moglich ist, wurde in weiteren Studien analysiert (PwC et al. 2010; ECF et al. 2010; Prognos und Oko-
Institut 2009; BMU 2009, 2008; Umweltbundesamt 2012; DLR et al. 2012). Aufgrund der Tatsache,
dass die Prozesse der Wasserversorgung einen hohen Energieaufwand fir Férderung, Aufbereitung,
Speicherung und Verteilung von Trinkwasser erfordern, beziehungsweise insbesondere im Kontext
der Nachhaltigkeitsanforderungen an die WVU eine besondere Verantwortung im Rahmen ihres
strategischen Energiebeschaffungsmanagements entlang der Wertschopfungskette darstellen, ist
dieser Strukturwandel fiir die WVU von besonderer Bedeutung. (Pieper 2008, 2009).

Der Klimawandel wird im Energiebereich auch Einfluss auf Transportwege und Transportrisiken
haben, die Rohstoffverfligbarkeit und -versorgung verdandern sowie Wertschopfungsketten,
Kooperationen und spezifische Arbeitsteilung neu ordnen. Durch Kopplung von Energiebedarf und
qualitativ-hochwertiger Wasseraufbereitung und -entsorgung gilt es Alternativszenarien zu
entwickeln, die sowohl eine Energiebereitstellung aus regenerativen Energien ermoglichen als auch
Energiespeicherung und -bereitstellung aus intelligenten Speichermedien bzw. Pumpspeicherung im

Sinne des ,smart grid’ (BMWi 2014) adressieren®. Die siedlungswasserwirtschaftliche Infrastruktur ist

82 \igl. Richtlinie 2009/29/EG des Europiischen Parlaments und des Rates vom 23.April 2009 zur Anderung der

Richtlinie 2003/87/EG zwecks Verbesserung und Ausweitung des Gemeinschaftssystems fir den Handel mit
Treibhausgasemissionszertifikaten. ABI L140/623 vom 05.06.2009; EU-Directive (2009): DIRECTIVE 2009/28/EC OF THE
EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL of 23 April 2009 on the promotion of the use of energy from renewable
sources and amending and subsequently repealing Directives 2001/77/EC and 2003/30/EC

8 CDU, CSU und FDP (2009): Wachstum, Bildung, Zusammenhalt. Der Koalitionsvertrag vom 27.10.2009 zwischen CDU, CSU
und FDP, 17. Legislaturperiode, Berlin; vgl. ferner Neuhoff (2010, 135).

® Das zukinftige Versorgungssystem wird nicht ohne Speicher auskommen. Der VDE hat in seiner Studie, Energiespeicher
fiir die Energiewende — Speicherungsbedarf und Auswirkungen auf das Ubertragungsnetz fiir Szenarien bis 2050“ vom Juni
2012 aufgezeigt, dass die fluktuierende Erzeugung bis zu einem Anteil von ca. 40 Prozent von Strom aus dezentralen,
erneuerbaren Quellen durch das Nutzen von Flexibilitdten im Erzeugungs- und Verbrauchbereich, die Einsatzoptimierung
thermischer Kraftwerke und die Ubertragungsnetze aufgefangen werden kdnnen. Bei einem héheren Gesamtanteil und in
regionalen Einzelfallen bedarf es schon heute leistungsfahiger Speicher fir unterschiedliche Zwecke. Da dieser Anteil an
Erneuerbaren im Netz wohl in weniger als zehn Jahren erreicht sein wird und bis dahin der Betrieb fossil betriebener
Regelkraftwerke noch unrentabler sein dirfte als heute, sind die schnelle Entwicklung und der Bau leistungsfahiger
Speichersysteme unabdingbar (vgl. BMWi 2014b, 49f.).
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in hohem Male pfadabhidngig. Das System ist auf Massendurchsatz und Verbrauchswachstum
angelegt und lasst sich an verdnderte Rahmenbedingungen nur bedingt anpassen. Die sich
verandernden Randbedingungen erzeugen vor diesem Hintergrund erhebliche Unsicherheiten bei
den handelnden Akteuren. Die eigentliche Aufgabe liegt hier in der notwendigen Anpassung an die
verdnderten Gegebenheiten. Dies kann beispielsweise dazu flihren, dass im Ressourcenmanagement
verstarkt wieder lokale, dezentrale Versorgungsnetze genutzt werden und Fernversorgungssysteme
ausschliefllich Wassermangelgebieten vorbehalten sind.

In Bezug auf ein nachhaltiges Energiebeschaffungsmanagement der Wasserversorgungsunternehmen
bedeutet dies ein starkerer Ausbau von Netzwerken und horizontalen Kooperationen mit EVU.
Energiekonzerne und grofRere Energieversorgungsunternehmen kénnen hier zum einen eine grofRe
Hebelwirkung auf Diffusion erneuerbarer Energien entfalten (Diversifizierung des Energieportfolios
und Ausbau des Anteils erneuerbarer Energien im Strom-Mix). Auf der anderen Seite erlangen
kommunale Netzwerke und Kooperationen im Energiesektor (dezentrale Energieversorgungsnetze,
100% EE-Regionen etc.) im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung immer mehr an Bedeutung, da
auf lokale Wertschopfungsprozesse gesetzt wird (vgl. hierzu ausfiihrlich Moser 2013, 135ff.). Die
Energieerzeugung aus erneuerbaren Energien (Wasserkraft, Windenergie, Photovoltaik), erfordert
eine nachhaltige gesellschaftliche Akzeptanz des hierzu erforderlichen Netzausbaus und Umbau der

Infrastrukturen (vgl. Hildebrand et al. 2013, 57ff.).
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5.3 Nachhaltige organisationale Lernprozesse im Kontext klimatischer Herausforderungen der
Wasserwirtschaft aus evolutionsdkonomischer Perspektive — Fallstudie Bodenseeregion

Aus Perspektive der Transformationsforschung besitzen Visionen und Leitbilder eine zentrale Rolle.
Die Dynamik von Verdnderungsprozessen umfassen neben gesellschaftlichen Innovationen
insbesondere auch technische Innovationen, die von sozialen Innovationen flankiert werden. Die
beobachteten Klimaentwicklungen im Einzugs- und Trinkwasserversorgungsgebiet des Bodensees
erfordern hier addaquate Unternehmensstrategien zur Reduzierung negativer Umwelteinfliisse. In
diesem Kontext erlangen die Unternehmen der Bodenseeregion eine besondere Relevanz. Durch
strukturpolitische MaBnahmen kénnen insbesondere Wasserversorgungsunternehmen (mit einem
hohen Energiebedarf) durch ein nachhaltiges Energiebeschaffungsmanagement und energieeffiziente
Wertschopfungsprozesse (vgl. Trinkwassergewinnung, Aufbereitung, Speicherung- und Verteilung)

Anpassungsstrategien zum Klimawandel entwickeln (vgl. auch Apfel et al. 2012,13).

5.3.1 Methodik und empirisches Design

Wasserhaushalt und Wasserwirtschaft zahlen mit zu den am starksten vom Klimawandel betroffenen
Aktivitatsfeldern, da der Wasserkreislauf in hohem MaRe von klimatischen Einflussfaktoren abhangt.

“8 und robusten MaRnahmen sind in diesem

Planung und Umsetzung von ,No-regret Strategien
Kontext von grundlegender Bedeutung: Angesichts teils grofer prognostischer Unsicherheiten
(insbesondere auf regionaler Ebene) gilt es, sogenannte robuste Anpassungsmafnahmen zu
forcieren. Darunter fallen nicht nur jene MaRnahmen, die als Reaktion auf verldsslich prognostizierte
Veranderungen entwickelt werden (z. B. Riickgang der Alpengletscher im Einzugsgebiet des
Bodensees), sondern auch jene, die auf jeden Fall zu einer nachhaltigen Entwicklung der

Wasserwirtschaft beitragen. Dazu zahlen solche, die ein flexibles Reagieren bei unterschiedlichen

Veranderungsrichtungen bzw. wechselnden Bedingungen erméglichen und die die Wasserwirtschaft

& No-Regret-Strategien basieren auf Konzepten und Verhaltensweisen, die unabhangig vom Klimawandel 6konomisch,
okologisch und sozial sinnvoll sind (vgl. Birkmann et al. 2013). Sie werden vorsorglich ergriffen, um negative Auswirkungen
zu vermeiden oder zu mindern. lhr gesellschaftlicher Nutzen ist auch dann noch gegeben, wenn der primare Grund fir die
ergriffene Strategie (hier: Anpassung an den Klimawandel) nicht im erwarteten AusmaR zum Tragen kommt. Der Begriff
der No-Regret-Strategie taucht bereits im zweiten Sachstandsbericht des IPCC (1995) auf. No-Regret-Strategien sind hier
MaRnahmen, deren gesellschaftlicher Nutzen, der zusatzlich zum Nutzen der verhinderten Klimadnderung eintritt, den
gesellschaftlichen Kosten gleichkommt oder diese Ubersteigt (ebd.).
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gegeniiber (klimatischen) Verdnderungen stabilisieren (vgl. Osterreichisches Lebensministerium
2012, 78ff.). Besonders zu betonen sind in diesem Zusammenhang z. B. RenaturierungsmaRBnahmen
von FlieRgewadssern und die Schaffung bzw. Ausweitung von Retentionsrdumen, die sich in vielfacher
Weise sehr positiv auswirken. Das Zusammenspiel mit zahlreichen Aktivitatsfeldern ist fiir die
Klimawandelanpassung der Wasserwirtschaft essenziell, insbesondere mit Landwirtschaft,
Okosystem/Biodiversitit und Schutz vor Naturgefahren. Die Raumordnung sollte hier als wichtige
Schnittstelle verschiedener Nutzungsanspriiche verstarkt als Steuerungsinstrument eingesetzt
werden. Dies betrifft besonders das Hochwassermanagement und den Gewadsserschutz
(Grundwasser und Oberflachengewasser).

Anhand beobachteter Klimaentwicklungen im Einzugs- und Trinkwasserversorgungsgebiet des
Bodensees (igkb 2004, 2014, 2015) wurden organisationale Lernprozesse der 16
Wasserversorgungsunternehmen am Bodensee im Kontext klimatischer Herausforderungen der
Wasserwirtschaft untersucht. Die Prozesse des organisationalen Lernens umfassten hierbei
Perspektiven aus gewdsserokologisch-limnologischer Sicht, energiewirtschaftliche Aspekte,
Governancestrukturen und Unternehmensstrategien (vgl. Lucas und Schneidewind 2011, 37ff.),
Resilienz und Klimaanpassung in Unternehmen (Fichter und Stecher 2011; Kaden et al. 2014).

Aus Sicht der Transformationsforschung ist mit den neuen Herausforderungen des Klimawandels und
der Klimaanpassung der Prozess der Zielfindung noch komplexer geworden (Lucas und Schneidewind,
2011,124). Die zentrale Fragestellung orientierte sich insbesondere an den Produktionsprozessen im
Trinkwassersektor, um diese klimafreundlicher und robuster operationalisieren zu kénnen. Lucas und
Schneidewind (2011, 125.) verstehen Transition als einen ko-evolutiondren 06konomischen,
kulturellen, technologischen sowie 6kologischen und institutionellen Prozess (vgl. auch Loorbach und
Rothmans 2010). Hierunter fallen auch radikale Anderungen von Strukturen und existierenden
Deutungsmustern. Demnach wird der politische Handlungsansatz durch den Transformationsprozess
neu strukturiert. Hier findet eine Unterscheidung zwischen den drei Ebenen (vgl. Geels 2005)
Landscape-Level (d.h. tbergeordnete, langfristige Trends wie z.B. Klimawandel), Regime-Level
(Governance-Strukturen, die auf das Handeln von Akteuren wirken) und dem Nischen-Experimente-
Level (z.B. Innovationsstrategien von Unternehmen) statt. Neben den beobachteten
Umweltauswirkungen werden auch gewasserspezifische Gegebenheiten des Bodensees und seiner

abiotisch bzw. biotisch veranderten Kompartimente durch den Klimawandel beeinflusst (Tabelle 12).
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Tabelle 12: Ausgewahlte Beispiele der Auswirkungen des Klimawandels auf
den Bodensee und seiner Kompartimente (Schick und Meggeneder 2013,5)

,auBere Storgréfen” Gletscherschmelze, Auftauen hochalpiner Permafrostgebiete, Anstieg
Meteorologie/Hydrologie | Schneefallgrenze, Umverteilung der Niederschlagsmengen vom Sommer-
Einzugsgebiet in das Winterhalbjahr (raumlich und zeitlich unterschiedlich ausgepragt)

Zunahme von Extremereignissen (Trocken-/Hitzeperioden, Starknieder-
schlage/Hochwasser mit vermehrten Stoffeintragen)

Zuflussregime Raumlich und zeitlich stark schwankende Wasserfihrung der Zuflisse
Wasserstand Vergleichmafiigung monatsbezogener Wasserstande (Jahresganglinie)
Wasserdargebot Gesamtwasserdargebot nahezu gleichbleibend

Freiwasserkorper, Mogliche Anderungen der Wasserbeschaffenheit (Erhéhung Wassertem-
Flachwasser und Ufer- peratur, Eintrag von partikularen und gelésten Stoffen, Anderung der tem-
bereich peraturabhangigen bio-/chemischen Wechselwirkungen)

Stabilere Schichtungsverhaltnisse, ggf. Ausbleiben der Vollzirkulation
Anderung hydrodynamischer Vorgange (Einschichtungsverhalten Zufliis-
se, Stromungs- und Stofftransportvorgange im Freiwasser und Flachwas-
ser-/Uferbereich sowie am Seegrund)

Okologische Auswirkungen (Einfluss auf aquatische Lebensraume und -
gemeinschaften, z.B. Anderungen des Artenspektrums von Mikroorga-
nismen, Kleinorganismen, tierische und pflanzliche Organismen oder
Ausbreitung Neozoen und Neophyten)

Seeform, Seebo- Anderung der Morphologie/Struktur des Sees
den/Sediment Milieuanderung in Seebodennahe (Sauerstoffkonzentration, Remobilisie-
rungserscheinungen, Aufwirbelungen und Verlagerung partikularer Stoffe)

Die Auswirkungen des Klimawandels sind nicht nur global zu beobachten, sondern bereits in der
Bodenseeregion (REKLIBO 2009) und insbesondere im Bodensee-Einzugsgebiet angekommen (vgl.
Umweltbundesamt 2015, 60f.). Demzufolge wird fiir das Einzugsgebiet des Bodensees in den
nachsten 20-50 Jahren im Winter-Quartal im Vergleich zu 1990 eine Temperaturzunahme von rd.
1,8°C und eine Zunahme der Niederschlagssummen um bis zu 8% prognostiziert, wahrend die
Schneedeckendauer und andere Schneedeckenparameter abnehmen. Ferner nehmen im Sommer-
Quartal die Niederschlagssummen um ca. 17% ab, bei einer gleichzeitigen prognostizierten
Lufttemperaturzunahme um 2,7°C (jeweils bezogen auf das Jahr1990 (Ostendorp et al. 2007, 205
ff.;). Diese Szenarien korrelieren mit dlteren Auswertungen und Prognosen, wonach im siiddeutschen
und nordschweizerischen Gebiet zukiinftig warmere und feuchtere Winter, heillere und trockenere
Sommer und hierdurch generell eine Zunahme der Klimavariabilitdt erwartet wird (Sanchez-Penso
und Rapp 1997; Widmann und Scharr 1997; Quadrelli et al. 2001; Laternser und Schneebeli 2003;
Schar et al. 2004; Bader und Bantle 2004). Ostendorp et al. gehen davon aus, ,..dass diese

prognostizierte Klimaentwicklung auch Auswirkungen auf das Abflussregime des Alpenrheins und des

Thomas Pieper

CARL
OSSIETZKY
universitat

OLDENBURG

127



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Bodensee haben wird. Die Verringerung der Schneedecke in den tiefen und mittleren Lagen und des
Gletschervolumens in den Hochlagen vermindert die saisonale Wasserspeicherkapazitdt und diirfte im
Winter die Hochwassergefahr erhéhen, wéhrend die sommerliche Wasserfiihrung der Alpenfliisse
abnimmt” (Ostendorp et al. 2007, 207; vgl. auch Frei et al. 2007). Ferner werden als Folge des
Temperaturanstieges der Atmosphare mittelfristig hochalpine Permafrostgebiete weiter auftauen,
mit der Folge dass insbesondere bei Wetterlagen mit Starkniederschlagen verstarkt mit
Hangrutschungen und Muren-, Schlammabgéangen zu rechnen sein wird (Schick und Meggeneder

2013, 65).

Die Klimaveranderungen in der Bodenseeregion und im Einzugsgebiet des Bodensees sind seit ca.
Mitte der 90er Jahre des vorigen Jahrhunderts Bestandteil zunehmender Untersuchungen und
Klimaanalysen. Flr Stddeutschland steht hier exemplarisch das KLIWA-Projekt (Klimaveranderung
und Wasserwirtschaft) (KLIWA 2008, 2007, 2006, 185ff.) und die Regionale Klimaanalyse Bodensee-
Oberschwaben (REKLIBO 2009). Einen wichtigen Beitrag hierzu leistete das Projekt "Klimawandel am
Bodensee", kurz KLIMBO. Unter Federfihrung des Instituts fiir Seenforschung in Langenargen
wurden in sechs Teilprojekten bis Ende 2014 die vielfaltigen Auswirkungen der Klimaverdnderung auf
den Bodensee erforscht. Gefordert wurde das Vorhaben als Interreg-IV-Projekt von der EU und der
Schweiz. In der Schweiz existieren Klimaprojektionen fiir den Alpenraum und das
Bodenseeeinzugsgebiet als auch fir die Gesamtschweiz (vgl. u.a. BAFU 2012, 2008, 2007; BUWAL
2004; Center for Climate Systems Modelling et al. 2011; EAWAG 2000; Schar et al. 2000; Truffer und
Vollenweider 2006).

Mogliche Auswirkungen des Klimawandels in Osterreich, insbesondere auf Hydrologie und
Wasserwirtschaft, geben sowohl Einblick in das Risikomanagement im Alpenraum als auch in den
Bundesldndern. (CIPRA 2011; Formeyer et al. 2001; Mayer 2007; OWAV 2010; WWF 2007, 12f.).
Ferner werden Anpassungsstrategien fiir Osterreichs Wasserwirtschaft aufgezeigt (vgl. Bétsch et al.
2011). Regionaler Klimawandel und Anpassungen in den Alpen und ihre moglichen Auswirkungen auf
die Wasserressourcen sind Bestandteil einer Studie der Europdischen Umweltagentur (European

Environment Agency 2009).
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Eine Vielzahl an Parametern und Langzeittrends dokumentieren die bis dato beobachteten
Klimaentwicklungen in der Bodenseeregion und im Bodensee. Die 6ko-klimatologischen Prozesse im
Bodensee sind dullerst komplex. Von fundamentaler Bedeutung in diesem Kontext sind insbesondere
Daten zur Luft- und Wassertemperatur, Wind, Niederschlag, Gletscherschmelze (in Verbindung mit
Auftauen von Permafrostgebieten etc.), das Abflussregime von Zuflissen in den Bodensee und die
Grundwasserneubildung. Hieraus resultieren das Monitoring der Bodenseewasserstinde im
Jahresverlauf, hydrodynamische Vorgange im See, das Schichtungs- und Zirkulationsverhalten sowie
dkologische Prozessablidufe im Bodensee verbunden mit Anderungen der Wasserbeschaffenheit
(Pieper 2013, 40ff, Pieper und Kleiner 2001.)%.

Neben den hier kurz skizzierten klimapolitischen und gewdasserdkologischen Fragestellungen waren
insbesondere die Unternehmensstrategien als Antwort auf die Herausforderungen von
grundlegendem Interesse. Die in den Kapiteln 5.1 und 5.2 beschriebenen Managementprozesse
sollten die Lernfihigkeit der Wasserversorgungsunternehmen (WVU) dokumentieren,
Pfadabhangigkeiten und Handlungsoptionen aufzeigen. Das Umweltmanagement der WVU in der
Bodenseeregion ist neben klimatisch/gewassertkologischen Herausforderungen insbesondere
energiewirtschaftlich gefordert - nicht zuletzt auf Grund der Wasserentnahme und dem damit
verbundenen Energieaufwand - nachhaltige Unternehmensstrategien zu adressieren (Abbildung 20;
vgl. hierzu auch Abbildung 22, Seite 135). Bezogen auf mogliche Folgen des Klimawandels ist aus
systemischer Perspektive die Trinkwasserversorgung als Versorgungsleistung im Sinne der
Okosystemleistung von zentraler Bedeutung, da hier die Nutzenfunktion des Naturhaushaltes fir die
Wirtschaft deutlich gemacht werden kann (vgl. Yang et al. 2010, Lucas 2011,7), beziehungsweise aus
sektoraler Perspektive Wasser- und Energiewirtschaft MalRnahmen zur Energieeffizienz erfordern.
Die Anpassungs- und Lernfihigkeit der WVU (vgl. Kapitel 5.3.4) zeigt auf, wie beispielsweise
Lastmanagementpotenziale zur Systemintegration Erneuerbarer Energien einen grundlegenden

Beitrag zur Reduzierung externer Kosten generieren kdnnen (vgl. Seiten 132f., 141ff.).

8 Bereits bei geringfiigigen Abnahmen der Sauerstoffkonzentration im Tiefenwasser des Uberlinger-Sees wurden

Anderungen der Arsen- und Phosphatkonzentrationen im Freiwasserbereich von 60 m Tiefe beobachtet (vgl. auch Stabel et
al. 1988). Wihrend bei Sauerstoffkonzentrationen von ca. 10mg/L die Arsengehalte weiter abnehmen, ist bei fallenden O ,-
Werten auf ca. 8 mg/L (Ende der 80er Jahre) deutlich ein Anstieg der As- und ortho-PO43-/P-Konzentration zu erkennen. In
den Jahren vor 1976, die vermutlich durch die hochsten Arsengehalte gekennzeichnet waren, liegen keine Messergebnisse
vor.
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Abbildung 20:  Wasserentnahmen aus dem Bodensee (links) einschlieflich des Versorgungsgebietes (rechts)
(IGKB 2004, BWV (2008)
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5.3.2 Risikobewertung und Management der WVU in der Bodenseeregion

In einem Forschungsvorhaben ,Klimawandel am Bodensee” (KlimBo) wurde eine Risikobewertung
klimatischer Einfliisse auf die Trinkwasserversorgung am Bodensee im Auftrag der Landesanstalt fir
Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wirttemberg (LUBW) vorgenommen. Es wurden
mogliche Folgen des Klimawandels fir die WVU anhand der Kriterien Wasserbeschaffenheit,
Wasserdargebot und Trinkwasserbedarf, Wassergewinnung aus dem Bodensee, Aufbereitung des
Bodenseewassers zu Trinkwasser, Verteilung/Speicherung des Trinkwassers, Energie-und
Stromversorgung, Einflisse der Klimadnderung auf die Gesundheit und 6konomische Fragestellungen
untersucht (Pieper 2013, Schick und Meggeneder 2013b 7ff.). In einer , Systemanalyse Trinkwasser —

|II

Klimawandel“ wurden nach Vester (2012) Zusammenhdnge im Gesamtsystem auf ,dullere
StorgroBen zur Erkennung und Identifizierung von ,Betroffenheit” durch Vernetzung

systemrelevanter Schliisselkomponenten untersucht (Abbildung 21).
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Abbildung 21 Charakterisierung, Konkretisierung, Priorisierung der Chancen und kritischen Parameter im
System ,Klimawandel und Trinkwasserversorgung aus dem Bodensee” (Schick und Meggeneder 2013).
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Neben diesen grundlegenden Herausforderungen wurde in dieser Fallstudie jedoch verstarkt dem
Energiemanagement der WVU in der Bodenseeregion nachgegangen, da es eine enorme Bedeutung

und Hebelwirkung fiir die Region und die WVU aufweist (vgl. hierzu auch Kapitel 5.2.5, 113ff.).

5.3.3 Organisationale Lernprozesse der WVU in der Bodenseeregion

Bezogen auf energiewirtschaftliche und sozio6konomische Fragestellungen ist davon auszugehen,
dass der Anteil der erneuerbaren Energien im Stromversorgungssystem in den ndchsten Jahrzehnten
stetig zunehmen wird (vgl. SRU 2011; VKU 2011; Umweltbundesamt 2012; BMWi 20143;
BMWIi/AGEE 2015). Diese sich verdndernde Energieerzeugungsstruktur stellt jedoch neue
Herausforderungen an das Stromversorgungssystem und an groRBe Stromverbraucher. Die volatile
Einspeisung aus Wind- und Solarenergie und ihre regionale Verteilung erfordert kiinftig eine héhere
Anpassungsfahigkeit aller Erzeuger und Verbraucher im Stromversorgungssystem. Verbraucherseitige

MaBnahmen zur Flexibilisierung tragen zur Aufnahmefahigkeit von Wind- und Solarenergie in das
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Stromversorgungssystem bei. Grofen Stromverbrauchern in Siddeutschland fillt in Folge der
Verzogerungen im Netzausbau mit der Fahigkeit zum kurzfristigen Lastabwurf eine besonders
wichtige Rolle zu. Strukturell bedingt haben Fernwasserversorgungsunternehmen wie beispielsweise
die Bodensee-Wasserversorgung einen hohen Stromverbrauch, wenn groRe Férderhéhen
Uberwunden werden missen. Das Forderregime richtet sich bisher nach dem Wasserbedarf im
Versorgungssystem und bekannten Rahmenbedingungen wie Hoch- und Niedertarifen, berlicksichtigt

jedoch kaum das Angebot aus erneuerbaren Energien oder die sonstige Stromnachfrage.

In der Wasserversorgung - insbesondere in energieintensiven Systemen - kénnen jedoch deutliche
Lastmanagementpotenziale gehoben werden. Wenn die Betriebszeiten der Férderpumpen flexibel
gestaltet werden kénnen, kann der Einsatz an die volatile Stromeinspeisung aus Wind- und
Solarenergie angepasst werden. Damit ist ein Stromverbrauch mit einem hohen Anteil erneuerbaren
Energien moglich. Gleichzeitig wird die Versorgungssicherheit in der Wasserversorgung bei
Engpassen in der Stromversorgung erhoht, die flexible Fahrweise planbar gemacht fir einen
kostengiinstigen Stromeinkauf oder fiir Zusatzeinnahmen in Systemdienstleistungsmarkten und
somit auf eine nachhaltige Energieversorgung umgestellt. Das BMBF-Forschungsprojekt ,,EnWasser —
ErschliefSung eines Lastmanagementpotenzials in der Wasserversorgung zur Integration erneuerbarer
Energien” setzt hier an und befasst sich explizit mit der Stromversorgung fir den Betrieb von
Uberortlichen Wasserversorgungssystemen und Fernwasserversorgungssystemen (vgl. unter Kapitel

5.2.5, Seite 114f.; ausfihrlich unter: www.bmbf.nawam-erwas.de/de/project/enwasser).

In einem interdisziplindren Verbundprojekt wird seit 2014 untersucht, wie der Stromverbrauch mit
erneuerbaren Energien gedeckt werden kann und welche MaBnahmen im Wasserversorgungssystem
ergriffen werden missen (EnWasser 2016). Ein Schwerpunkt der Arbeiten liegt hierbei auf der
Entwicklung von Energieversorgungskonzepten fir die Bodensee-Wasserversorgung und
Versorgungssysteme mit dhnlichen Herausforderungen. Darin enthalten sind MaRnahmen zur
Umsetzung eines Lastmanagements mit den Forderpumpen und eine entsprechende
Dimensionierung von Wasserspeicherkapazitaten. Zielsetzung ist eine weitgehende Stromversorgung
aus erneuerbaren Energien fir den Betrieb des Wasserversorgungssystems. Diese Konzeptualisierung

wird mittels Szenarien einer zukilinftigen Energieversorgung betriebswirtschaftlich bewertet. Einen
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weiteren Schwerpunkt bildet die Untersuchung der notwendigen technischen MaRnahmen in den
Anlagen zur Umsetzung eines variablen Betriebs in Abhangigkeit der Verfligbarkeit von erneuerbaren
Energien. Insbesondere Anforderungen an die Wasseraufbereitung bei einer Speicherung auf
verschiedenen Aufbereitungsstufen sowie die Fordertechnik sollen hierbei intensiv untersucht
werden. Im Rahmen einer Vorplanung werden ferner die Kosten fiir die entwickelten MalRthahmen
geschatzt und innerhalb einer Simulation des Anlageneinsatzes im Jahresverlauf sollen die
Anlagenkonzepte mit Energieversorgungskonzepten auf ihren energiewirtschaftlichen Nutzen hin
geprift werden. Hierflr sind Modelle der Anlagen in Entwicklung, die im zeitlichen Verlauf der
Stromversorgung, der Wasserverfligbarkeit und der Wasserentnahme im Verteilnetz den Einsatz
optimieren sollen. AbschlieBend sollen die MalRnahmen zum Lastmanagement und zur
Energieversorgung mit erneuerbaren Energien im Rahmen der Strom- und Wasserversorgung
hinsichtlich ihres Kosten-Nutzen-Verhaltnisses sowie der Risiken einer kritischen Bewertung

unterzogen werden.

Bezogen auf die 16 Wasserversorgungsunternehmen am Bodensee ist die Unterstiitzung des
strategischen Managements durch Implementierung strategischer Managementsysteme, wie einer
Balanced Scorecard (BSC) evident. Im Rahmen einer ,Strategiekarte” (Strategy Map) kdnnten hier die
vier elementaren Prozessperspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse und Lern- und
Entwicklungsperspektive) durch ErgebnisgroRen und Leistungstreiber abgebildet werden. Jedoch
wurde im Rahmen dieser Fallstudie (vgl. Tabelle 11.1; 113f.) deutlich, dass die Balanced Scorecard als
Instrument zur Strategieunterstiitzung in allen 16 Wasserwerken noch nicht genutzt wird. Gute
Ansatze im Energiemanagement liefert die Implementierung eines Energiemanagementsystems (I1SO
50001; Bodenseewasserversorgung 2015a). Um erneuerbaren Energien von der Oko-Nische in den
Massenmarkt zu verhelfen, sind mehrere Faktoren relevant (Tabelle 13); insbesondere sollte die
Liberalisierung des Marktes fiir erneuerbare Energien in der Schweiz und der Bundesrepublik
Deutschland vorangetrieben werden um hierdurch ein starkeres Marktpotenzial von erneuerbaren

Energien, bzw. Anbietern zu generieren.
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Tabelle 13: Kombination unterstitzender Faktoren fiir Steigerung des Marktanteils
erneuerbarer Energien fiir die Energiebeschaffung der Bodenseewasserwerke

Schweiz Osterreich Deutschland Antizipation im Sektor
(CH) (A) (D) Erneuerbare Energien
(Beispiele)
Markt - _ +/+ +/_ Regionale Netzwerke,
Liberalisierung Dezentralisierung
Marketing- +/- ++ +/- Starkeres Agenda Setting von
Intensitat Okostrom
Umweltbewusstsein ++ ++ ++ Strategische Allianzen von
der Verbraucher NGO und Unternehmen
(3ko-Labe|ling + + + Transparenter
Zertifikatsnachweis des
Okostroms
Politische Anreize + ++ ++ CH: EG, EVO, KEV**;
D: EEG**;
A: EIWOG**
Kooperation mit NGO + ++ + Solar Support Group
(Umweltverbinde, www.solarsupportgroup.com
Energienetzwerke)
Potenzial zur ++ ++ ++ Solarpower, Aquapower
Okostromerzeugung WK, Solar Wk Wi www.solarstrompool.ch
(Wasserkraft, www.energreen.de
Solarenergie, Biomasse,
Wind)
Strategische - - - Darstellung der Nutzen einer
Managementsysteme BSC im Kontext des
der WVU (Balanced strategischen Energie-
Scorecard) Beschaffungsmanagements
Nachhaltige - _/+ - Forschungsfeld fur
Wettbewerbsstrategien Kooperation von
der WVU Wasserwerk(en) und
Hochschule
Marktanteil Mittel Mittel bis Hoch Hoch
Erneuerbare Energien
**CH: Energiegesetz, Energieverordnung, kostendeckende Einspeisevergiitung; *D: Erneuerbare Energien Gesetz;
**A:  Elektrizitatswirtschafts- und -Organisationsgesetz

(in Anlehnung an Wiistenhagen 2004, 25)

Aus Tabelle 13 wird die schwache Auspragung nachhaltigkeitsorientierter Wettbewerbsstrategien
durch die 16 Wasserversorgungsunternehmen am Bodensee deutlich. Zur Verbesserung der
Nachhaltigkeitsperformance der Unternehmen sind jedoch offensive Marktentwicklungs- und
Differenzierungsstrategien erforderlich (Abbildung 22). Gerade im Sinne der 0Okologisch-sozialen
Verantwortung der Unternehmen resultiert hieraus eine noch starkere Diversifizierung des

Energiebezuges und Forderung dezentraler Energienetzwerke.
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Abbildung 22:  Typologie nachhaltigkeitsorientierter Wettbewerbsstrategien
(in Anlehnung an Dyllick et al. 1997, 76)

Strategie-
bezug | Gesellschaft Markt
Strategie-
ausrichtung
defensiv Marktabsicherungs- Kostenstrategien
strategien (clean) leffizient)
offensiv Marktentwicklungs- Differenzierungs-
strategien (progressiv) strategien (innovativ)

Hierunter fallen auch Kooperationen und strategische Partnerschaften mit
Energieversorgungsunternehmen, deren Energieportfolio nachhaltig aufgestellt ist, um einerseits den
Marktanteil erneuerbarer Energien zu steigern und insbesondere einen messbaren Beitrag zur
Reduzierung der negativen Umweltauswirkungen leisten zu kénnen. Hieran schlieBen sich auch
generelle Uberlegungen zur Steigerung des Unternehmenswertes (Environmental Shareholder Value)
an. Sollten jedoch Wettbewerbsstrategien im Rahmen defensiver Kostenstrategien verfolgt werden
(z.B. Stromeinkauf an der Borse), so sind neben dem Marktwert des EEG-Stroms auch die
Auswirkungen der Stromerzeugung erneuerbarer Energien auf die GroRhandelspreise auf dem
Strommarkt zu berlicksichtigen, da die vorrangige Einspeisung erneuerbarer Energien kurzfristig eine

senkende Wirkung auf die Strompreise des GroRhandelsmarktes hat &’.

5.3.4 Good Practices organisationaler Lernprozesse von WVU in der Bodenseeregion

Die Anpassungsforschung der letzten Jahre thematisierte die Betroffenheit von Regionen sowohl aus
rein sektoraler als auch aus soziookonomischer Perspektive. Wahrend in der sozio6konomischen
Forschung Indikatoren zur Anwendung kamen (vgl. Cutter et al. 2003), beschrankten sich die

sektoralen Analysen lberwiegend auf qualitative Methoden. Qualitative Ansadtze konzentrieren sich

87 Der Preis fir Strom wird an der Borse durch das jeweils teuerste Kraftwerk bestimmt, das noch benétigt wird, um die
Stromnachfrage zu befriedigen (Merit-Order). Die vorrangige EEG-Einspeisung reduziert die Nachfrage nach
konventionellem Strom. Entsprechend der Merit-Order werden daher die teuersten Kraftwerke zur Nachfragedeckung nicht
mehr benotigt; der Preis an der Borse sinkt entsprechend (,,Merit-Order-Effekt”).
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Uberwiegend auf eine Region. Wobei zunachst die relevanten Wirtschaftssektoren der Region
identifiziert und anschlieRend auf ihr Gefahrdungspotential hin analysiert werden (vgl. Liihr et al.
2011; Zebisch et al. 2005; Schuchardt und Wittig 2012; Heymann 2007). AuBerdem zeigten
Mahammadzadeh et al. (2013) durch eine deutschlandweite und sehr umfangreiche Befragung von
betroffenen Unternehmen, welche Veranderungen durch den Klimawandel zu erwarten sind und
welche Anpassungskapazititen bestehen. Aus diesem Bottom-up-Ansatz wurden sektorale und
regionale Vulnerabilitaten abgeleitet (vgl. Frei und Kowalewski 2013, 2).

Ein Vorteil dieser qualitativen Ansdtze liegt nach Frei und Kowalewski 2013 (ebd.) in ihrer
Detailtreue: ,,..Andererseits ist ein Vergleich der Ergebnisse bisheriger Arbeiten aufgrund
konzeptioneller Unterschiede und des Umfangs dieser Arbeiten schwierig. Ein bundesweiter Vergleich
regionaler Betroffenheit ist auf diesem Weg folglich nicht méglich. Bestehende Betroffenheits- und
Vulnerabilitédtsanalysen dienen iiberwiegend der Identifikation von Risiken und auch Chancen, die sich
aus dem Klimawandel ergeben kénnen. Eine Skalierung der entsprechenden Betroffenheit(en) als
Einordnungs-und Entscheidungshilfe fiir Entscheidungstrédger insbesondere der éffentlichen Hand ist

dagegen schwierig” (vgl. Frei und Kowalewski 2013,2).

Um die Betroffenheit einer Region — wie im konkreten Fall der Bodenseeregion - erfassen zu kénnen,
ist zusatzlich zu ihrer Wirtschaftsstruktur (Sensitivitat) zu bericksichtigen, in welchem Mal sie vom
Klimawandel betroffen sein kann (Exposition). Abbildung 23 gibt einen Uberblick iiber die
Sensitivitatsindikatoren und die entsprechenden Expositionsgewichte. Dargestellt werden auch
Gewichte, die aus Grinden der Datenverfiigbarkeit noch nicht vollstédndig in der folgenden Analyse
berlcksichtigt werden kénnen, deren Integration aber in Zukunft moglich erscheint. So werden
beispielsweise dem Sensitivitdtsindikator Energieintensitdt die Haufigkeit und Intensitdt von
Extremwetterereignissen sowie prognostizierte Anstiege der Durchschnittstemperaturen als
Expositionsgewichte zugewiesen. Fir den Sensitivitatsindikator Inputdiversitat existiert dagegen kein
Expositionsgewicht. Das entsprechende Gewicht miusste die Herkunft der fir die Produktion
notwendigen Zwischenprodukte beriicksichtigen, die jedoch kaum zu ermitteln ist. Auf eine
Gewichtung wird in diesem Fall daher ganzlich verzichtet. Die Wirtschaftssektoren Wasser- und
Energieversorgung gelten als besonders klimasensitiv (vgl. Zebisch et al. 2005). AuRerdem z&hlen sie

neben der Verkehrsinfrastruktur zu der sogenannten kritischen Infrastruktur, bei deren Ausfall
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erhebliche Versorgungsengpasse und damit verbundene 6konomische und soziale Folgen eintreten
kénnen. Wasserintensive Wirtschaftssektoren sind durch den Klimawandel indirekt durch die
Gefahrdung des Wassersektors selbst betroffen. Die Erwartungen, dass sich Niederschldge von den
Sommer- in die Wintermonate verlagern werden wund es zu einer Zunahme von
Extremwetterereignissen kommt, Gben Anpassungsdruck auf den Wassersektor und nachgelagerte
Wirtschaftssektoren aus. Zusatzlich fihren steigende Temperaturen zu einer Erwarmung von
Kihlgewassern und zunehmende Extremwetterereignisse kdnnen sich in Form von Verunreinigungen
und einer geanderten chemischen Zusammensetzung des Wassers negativ auf dessen Qualitat
auswirken (Luhr et al. 2011, Scherzer et al. 2010, Zebisch et al. 2005). Entsprechend berticksichtigt
der Uberindikator , Wasserintensitit“ sowohl die Abhidngigkeit vom Wasserversorgungssektor als

auch die Nutzung von natiirlichen Wasserressourcen (vgl. Frei und Kowalewski 2013, 5).

Abbildung 23:  Schematische Darstellung des Betroffenheitsindex einer Region
(in Anlehnung an Frei und Kowalewski 2013)
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In Anlehnung an Abbildung 23 werden im Rahmen dieser Arbeit jedoch ausschlielRlich die Akteure
(WVU) der klimasensitiven Wirtschaftssektoren Wasser- und Energieversorgung der Bodenseeregion
untersucht (sekundare Datenanalyse; vgl. Geschifts- und Nachhaltigkeitsberichte). Basierend auf der
Fallstudie der 16 WVU in der Region (vgl. Tabelle 11.1, Seite 113f.) werden hierzu exemplarisch Good
Practice Ansdtze organisationalen Lernverhaltens der WVU extrahiert, die einen aktiven Beitrag zu
Klimaschutz und Klimaanpassungsstrategien® in der Bodenseeregion durch Integration innovativer
systemorientierter Ansatze der Ressourcendkonomie aufweisen (Tabelle 14.1).

Von grundlegendem Interesse in diesem Kontext ist, welche KlimaschutzmaBnahmen von den WVU
in ihr Nachhaltigkeitsmanagement adressiert werden, beziehungsweise welche externen Faktoren
(Regulierung, Energiekosten, Organisationsstruktur etc.) hierfir relevant waren. Das sample enthalt
je 1 WVU aus Baden-Wiirttemberg, Bayern, der Schweiz und dem Bundesland Voralberg (Osterreich)
(n = 4). Unterschiedliche Rechts- und Organisationsformen (Stadtwerk, Kommunaler Zweckverband,
beziehungsweise WVU mit regionaler und liberregionaler Ausrichtung werden hier gegentlibergestellt

(Abbildung 24; Tabelle 14.1).

Abbildung 24:  Trinkwasser aus dem Bodensee (ZV Bodenseewasserversorgung 2012)*

Meersbhurg
e r‘agnau

Immengstaad

St. Gallen

8 Aktuell ist die Lernkapazitat beztglich Klimaanpassung als gering einzuschatzen, da Auseinandersetzung mit diesem
Themenkomplex noch rudimentar ist, bzw. Erfahrungswerte der WVU noch zu gering fiir eine breite Grundlage sind.

8 zusammenschluss der Wasserwerke in der Arbeitsgemeinschaft Wasserwerke Bodensee-Rhein (AWBR). 16 Wasserwerke
rund um den Bodensee, ca. 170 Mio. m? jahrliche Wasserentnahme, davon 125-130 Mio. m? durch die Bodensee-
Wasserversorgung (Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2012,4)
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Tabelle 14.1:

Good Practice Ansatze organisationalen Lernens von WVU in der Bodenseeregion

Unternehmen /
Organisations-
und Rechtsform

MaBnahmen zur
Verbesserung der
Energieeffizienz

Versorgungsgebiet
lokal, regional,
liberregional

Externe Faktoren fiir
KlimaschutzmafBnahmen

Bodensee-
Wasserversorgung
Zweckverband (D)
Korperschaft des
offentlichen
Rechts™

(1)

Energierlickgewinnung im

Steigerung der
Energieeffizienz
(Forderpumpen).
ErschlieRung eines
Lastmanagementpotenzials
zur Integration
Erneuerbarer Energien (91).
Energiemanagement gem.
ISO 50001 (Zertifizierung
2013).

Trinkwasserverteilungsnetz.

Uberregional, 1.700 km
Versorgungsnetz in
Baden-Wirttemberg.
Trinkwasserversorgung
Jahresabgabe: etwa
125 Mio. m?
Trinkwasser.

Strombezugskosten von ca.
20 Mio. €/a (2015).
Umlage EEG: Bis 2012 war
die Bodensee-
Wasserversorgung als
energieintensiver Betrieb
von der EEG-Umlage
befreit.

Wegfall der
Hartefallregelung fiir den
Wirtschaftszweig
Trinkwasserversorgung

Double-Loop-
Learning

Prozesslernen

Stadtwerke Bezug von Strom aus Regional (Lindau + Steigerung der Double-Loop-
Lindau GmbH & Erneuerbaren Energien Landkreis Lindau). Energieeffizienz. Learning
Co. KG (D)92 (100%). Trinkwasser, Strom, Klimaschutzziel 2050
(2) Férderung von Mini/Mikro- | Erdgas. Stadt Lindau
KWK-Anlagen.
Stadtwerke Bezug von Strom aus Lokal, 150 km Masterplan EE Voralberg Single-Loop-
Bregenz (A)93 Erneuerbaren Energien Versorgungsnetz der Erzeugung EE aus Learning
(3) (10022) durch die lllwerke Landeshauptstadt Wasserkraft und Biomasse
VKW™. Bregenz (inkl. Fluh und in der Region.
Lochau). Elektrizitatswirtschafts- und
Trinkwasser, Gas. —Organisationsgesetz .
Stadtwerke St. Ausbau des Anteils EE im Lokal (Stadt St. Gallen | Energiekonzept 2050, Stadt | Double-Loop-
Gallen (CH)95 Strom-Mix . Trinkwasser)  regional | St. Gallen, Learning
Strom, Gas. Kundenbarometer

(4)

(Nachfrage nach EE).

%0 Grindung am 25. Oktober 1954. Aktuell 183 Mitgliedsgemeinden und —verbande. Versorgung von etwa 320 Stadten und
Gemeinden mit rund vier Millionen Einwohnern im Versorgungsgebiet. Entnahmerecht fir 670.000 m*® Rohwasser pro Tag;
(www.bodensee-wasserversorgung.de; Zugriff am 22.09.2016).

9

! vgl. ausfihrlich unter www.bmbf.nawam-erwas.de/de/project/enwasser.

%2 Die Geschéftsfihrung der Stadtwerke Lindau (B) GmbH & Co. KG wird von der Stadtwerke Lindau Verwaltungs-GmbH
wahrgenommen. Die Komplementéarin der KG ist also die Stadtwerke Lindau Verwaltungs-GmbH. Einzige Gesellschafterin
der Stadtwerke Lindau Verwaltungs-GmbH ist die Stadt Lindau (B). Die einzige Kommanditistin der Stadtwerke Lindau
GmbH & Co. KG ist ebenfalls die Stadt Lindau (B). Die Gesellschafterin hat ein klares Bekenntnis zur Selbststandigkeit und
Unabhéngigkeit der Stadtwerke Lindau (B) abgegeben und im Zielkatalog fiir die Stadtwerke niedergelegt. Die eigenstandige
Entwicklung der Stadtwerke Lindau (B) als ein 100 % kommunales, wettbewerbsorientiertes Unternehmen im Raum Lindau
(B) hat demnach erste Prioritat. (SW Lindau 2016); www.sw-lindau.de/strom/, Zugriff am 22.09.2016.
» Die Stadtwerke Bregenz GmbH ist eine 100%-ige Tochter der Landeshauptstadt Bregenz und vereinigt die ehemals
stadtischen Betriebe in den Bereichen Gas- und Wasserversorgung, Verkehr und Bader. Wasserverbrauch: ca. 2,5 bis 3 Mio.
m3/Jahr. Netzleitungslange: ca. 150 km (Stadtwerke Bregenz 2016); www.stadtwerke-bregenz.at, Zugriff am 22.09.2016.

** Die Voralberger lllwerke AG (lllwerke) und die Voralberger Kraftwerke AG (VKW) wurden im September 2000 zum
Konzern lllwerke vkw zusammengefiihrt (lllwerke vkw 2012, 8).

% Die Stadt St. Gallen fordert Energieeffizienz und die Versorgung mit erneuerbaren Energien. Sie verfolgt dabei das Ziel,
unter Wahrung der Versorgungssicherheit den Bezug von Kernenergie schrittweise zu reduzieren und spatestens im Jahr
2050 ganz darauf zu verzichten (Stadtwerke St. Gallen 2016, 3).
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Tabelle 14.1 skizziert die unterschiedlichen externen Faktoren fiir KlimaschutzmalRnahmen der 4
WVU der Bodenseeregion. Neben legislativen Anderungen fiir stromkostenintensive Unternehmen
(vgl. 8§ 63,64 EEG 2014) waren klimaschutzpolitische Positionierungen auf kommunaler Ebene und
ordnungspolitische Gesetzesdanderungen im Elektrizitatswirtschaftsgesetz ausschlaggebend.

Die EEG-Umlage wird haufig als Indikator fiir die Kosten der Energiewende herangezogen und hat in
den letzten Monaten fur viel Diskussion in Politik und Medien Uber die Bezahlbarkeit des Stroms in
Deutschland gesorgt, da sie von 0,19 Cent/kWh im Jahr 2000 auf mittlerweile 6,24 Cent/kWh
in 2014 angestiegen ist (Mayer und Burger 2014, 2). Seit 2011 sinken die Vermarktungserlose fir
EEG Strom am Spotmarkt der Leipziger Stromborse (EEX) trotz steigender Einspeiseenergien.
Dadurch steigen die Differenzkosten und somit die EEG-Umlage fir Endverbraucher. Im ersten
Quartal 2014 waren die durchschnittlichen Preise nur noch halb so hoch wie in 2008. Durch die
Entlastungsregelungen fiir die stromintensive Industrie im Rahmen der besonderen
Ausgleichsregelung gibt es weitere Ausfille bei den Einnahmen, die die EEG-Umlage ansteigen
lassen. Die Prognose der EEG-Umlage wurde fiir 2012 zu niedrig festgelegt, sodass es zu einer
Deckungsliicke von ca. 3 Mrd. Euro kam. Um diese Liicke zu schlieRen, wurde 2013 zuséatzlich eine
Nachholung von 0,67 Cent/kWh berechnet. Dies erklart den auffélligen Knick in der Kurve der EEG-
Umlage im Jahr 2012 (vgl. Mayer und Burger 2014,4; Abbildung 25a).

Abbildung 25a:  Entwicklung von EEG-Umlage, Differenzkosten und Vermarktungserlésen
(Mayer und Burger 2014,4)
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Der massive Anstieg der EEG-Umlage ist insbesondere auch bei der Trinkwasserversorgung relevant.
Da alle Prozesse der Wertschépfungskette Trinkwasserversorgung einen hohen Energieaufwand
erfordern, verursacht die Entrichtung der EEG-Umlage zusédtzliche externe Kosten. Ein grofes
Trinkwasserversorgungsunternehmen wie der Zweckverband Bodenseewasserversorgung Stuttgart
(1) hatte durch Wegfall der EEG-Hartefallregelung 2012 fir den Wirtschaftszweig
Trinkwasserversorgung und Anstieg der EEG-Umlage 2013 (von 3,59 auf 5,28 Cent/kWh) zus&tzlich
8,2 Millionen Euro an EEG-Umlage zu begleichen (vgl. Abbildung 25b). Zur Gegenfinanzierung
erhohte sich die Umlage fiir die Verbandsmitglieder des Zweckverbandes um 2,8 Cent auf 51,9 Cent

pro Kubikmeter bezogenes Trinkwasser, beziehungsweise um 5,7 Prozent gegeniiber dem Vorjahr®®.

Abbildung 25b: Entwicklung EEG-Umlage im Zeitraum 2000 - 2016

Cent/kWh 24 6.17 6,35

6

131
088 102 1,16
1 051 0,69
020 0,25 0,35 042

+3%

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Quelle: BDEW, Stand Oktober 2015

Dieser enorme zusatzliche Kostendruck induzierte organisationale Lernprozesse und fihrte zu
Veranderungen der Handlungstheorien im Sektor Energiemanagement. Das Veranderungslernen
(Double-Loop-Learning) fiihrte insbesondere zur Einflihrung eines zertifizierten Energiemanagements
gem. ISO 50001: ,..als gréfiter Wasserversorger sehe man sich einem nachhaltigen,

energiebewusstem Handeln besonders verpflichtet. Mit der Einfiihrung eines zertifizierten

% 7014 stieg die EEG-Umlage um weitere 1,3 Millionen Euro an und betrug 9,5 Millionen Euro. Das entsprach nahezu der
Halfte der Kosten fir den Energiebezug von 20 Millionen Euro, den die Bodensee-Wasserversorgung 2014 aufzubringen
hatte.
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Energiemanagements unterstreiche und intensiviere das Unternehmen seine Anstrengungen im
Umgang mit Energie. Mit dem Gesamtpaket sparen wir jéhrlich eine Million Kilowattstunden Strom.
Das bedeute eine Minderung des Kohlendioxidausstofses von rund 400 Tonnen. Zusdtzlich konnte man
die Energieriickgewinnung auf 23 Millionen Kilowattstunden pro Jahr steigern” (Zweckverband
Bodenseewasserversorgung 2013c). Double-Loop-Learning bezieht einen in die Zukunft
hineinreichenden Kontext mit ein. Zielsetzung ist hierbei die Veranderung von Handlungsmustern
und ein Wertewechsel, der fir die langfristige Leistungsfahigkeit der Organisation evident ist,
»-.damit Innovationen sowie gednderte Rahmenbedingungen nicht die Existenz bedrohen” (vgl.
Carstensen 2004, 51). Der Zweckverband Bodensee-Wasserversorgung als groRer
Fernwasserversorger ist strukturbedingt ein energetischer GroRverbraucher und fiihlt sich als WVU
dem Umweltschutz und nachhaltigen, energiebewussten Handeln besonders verpflichtet. Dieser
Verpflichtung folgend wurden strategische Ziele zur Energiepolitik formuliert: Effiziente Nutzung der
eingesetzten Energietrager, Verbesserung der Energieeffizienz, weiterer Ausbau der
Energierlickgewinnung, Schonung vorhandener Ressourcen, Reduktion des Energieverbrauchs,
Minderung von CO,-Emissionen, Einsatz naturbezogener, innovativer Technologien in der
Trinkwasseraufbereitung und  Systemintegration  Erneuerbarer Energien (Zweckverband
Bodenseewasserversorgung 2015a). Dieses Prozesslernen schlieRt eine dritte Riickmeldungsschleife
mit ein, bei der Korrekturen an den Lernprozessen selbst vorgenommen werden®. Hierunter fallen
auch generelle Strategien zum Lastmanagement in der Energiebeschaffung (vgl. hierzu ausfihrlich

unter (1), Seiten 147ff.).

Neben der massiv angestiegenen EEG-Umlage und parallelem Wegfall der Hartefallregelung fiir die
stromintensive Trinkwasserversorgung, war regionale Klimawandel-Governance® fiir organisationale

Lernprozesse mitverantwortlich: Auf Basis einer Ist-Analyse und Potenzialabschdtzung beschlossen

%7 Bei diesem Prozess des »Lernens zu lernen” wird der Fokus auf die Prozesse des Lernens selbst gelegt (vgl. Probst und
Bichel, 1998, 38; vgl. Siebenhiiner und Arnold 2006,322).

% Das Bundesministerium fir Bildung und Forschung forderte zwischen 2008 und 2013 sieben Forschungsverbilinde im
Forderschwerpunkt KLIMZUG - Klimawandel in Regionen zukunftsfahig gestalten. Die Entwicklung von Governance
Innovation fiir eine klimawandel-angepasste Regionalentwicklung ist ein zentrales Ziel fir Modellregionen. Die Erarbeitung
des Klimaschutzkonzepts wurde in der Zeit vom 01.01.2010 bis 30.06.2011 mit Mitteln des Bundesministeriums fir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit im Rahmen der nationalen Klimaschutzinitiative unter dem Forderkennzeichen FKZ
03KS1100 gefordert (vgl. Stadtbauamt Lindau 2012, 3).
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Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Stadtrat und Energieteam der Stadt Lindau (100% Eigner der Stadtwerke Lindau) am 28. Februar
2012 einstimmig ein ,Klimaschutzkonzept 2020 fiir Lindau (vgl. ausfiihrlich unter (2), Seiten 155 ff).
In allen funf Sektoren Energieversorgung, Privathaushalte, Verkehr/Mobilitat, Wirtschaft (Handel und
Gewerbe) sowie stadtische (Bau)Projekte, wurden Klimaschutz- und Anpassungsmalnahmen
formuliert. Zur Bearbeitung komplexer Problemlagen — wie dem Klimawandel — ist ein breites
Spektrum unterschiedlicher Akteure und -gruppen notwendig, die umfassendes Fach- und
Praxiswissen in  Entscheidungsprozesse einbringen (Baasch et al. 2012, 193). |In
Klimaanpassungsnetzwerken verschiedener Handlungsfelder finden sich als Treiber fir
Entscheidungsprozesse Vertreter aus der Kommunalpolitik, Zivilgesellschaft, Wirtschaft und
Wissenschaft, die Lernprozesse auslosen®. Jedoch bedirfen KlimaanpassungsmaRnahmen
insbesondere der Abstimmung mit Zielsetzungen des Klimaschutzes und Biodiversitatsschutzes. Auf
der anderen Seite bestehen erhebliche Unsicherheiten beziiglich zukiinftiger klimatischer
Verdanderungen (v.a. fir kleinrdumige Prozesse; vgl. Mitchell und Hulme 1999, 65), auBerdem sind
Anpassungsbedarfe duRerst vielfaltig ausgepragt, da verschiedene Sektoren und Regionen jeweils
unterschiedlich vom Klimawandel betroffen sein werden und nicht in gleicher Weise
klimaanpassungsfahig sind (Diller und Hebecker 2009, 53f.). Von grundlegender Bedeutung in diesem
Kontext ist eine breite Akzeptanz fir MaBnahmen und Instrumente (vgl. hier exemplarisch
»Klimaschutzkonzept 2020“ fur Lindau). Auf der anderen Seite erfordert eine regionale Klimawandel-
Governance einen Umgang mit Unsicherheitsfaktoren (u.a. Rahmenbedingungen demographischer
Wandel, 6konomische Entwicklungen; vgl. Baasch et al. 2012, 195). Dies impliziert sowohl
Ausgestaltung  von  Klimaanpassungsstrategien und —-maBnahmen als auch deren
Umsetzungsprozesse (vgl. Gorg und Stoll 2010, 23, zit. in: Baasch et al. 2012, ebd.).

Klimaanpassung zielt auf eine Reduzierung der Vulnerabilitdt durch Klimawandelfolgen vor dem
Hintergrund ungewisser zuklnftiger Entwicklungen. Hierdurch ist es erforderlich, die bestehenden
Unsicherheiten durch den Austausch von Wissen und Generierung neuen Wissens zu verringern. In
diesem Kontext ist das organisationale Lernverhalten der Stadtwerke Lindau (Trager Stadt Lindau) als

Veranderungslernen (Double-Loop-Learning) zu klassifizieren.

% Eine Klimawandel-Governance kann von Einzelpersonen mit hoher Interaktionsdichte vorangetrieben werden, die in der
Regel bestehende Netzwerke nutzen, in denen sie den Themenkomplex Klimawandel ergdnzen (vgl. Baasch et al. 2012,
193).
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Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Gem3R der Erneuerbare-Energien-Richtlinie EE-RL (2009/28/EG) soll bis 2020 der EU-Anteil
erneuerbarer Energien am Bruttoendenergieverbrauch 20 Prozent betragen. Osterreich ist
entsprechend dem im Dezember 2008 verabschiedeten Klima- und Energiepaket der EU dazu
verpflichtet, den Anteil erneuerbarer Energietrager bis 2020 auf 34 Prozent zu erhéhen. Um dieses
Ziel auf nationaler Ebene zu erreichen, wurde im April 2009 eine 6sterreichische Energiestrategie mit
MaBnahmenvorschlagen des Bundesministeriums fir Wirtschaft, Familie und Jugend und des
Lebensministeriums vorgestellt. Fir den Sektor Wasserkraft ist vorgesehen, 3,5 TWh oder 12,6
Petajoule (PJ) bis 2015 durch entsprechende energiewirtschaftliche Rahmenbedingungen und
Anreize im Okostromgesetz auszubauen'®. Osterreich zahlt im Bereich erneuerbare Energien sowie
in Hinblick auf 6kologische Vorgaben zu den europaischen Vorreitern. Auf nationaler Ebene zeigt sich
jedoch, dass erhebliche Probleme bei der Umsetzung der jeweiligen Ziele bestehen. Insbesondere die
stark konkurrierenden Zielsetzungen der Klima- und Energiepolitik auf der einen Seite und der
Umweltpolitik auf der anderen Seite erschweren eine konsequente Umsetzung der vorgeschriebenen
Ziele in beiden Bereichen'®. Die Stadtwerke Bregenz (vgl. ausfihrlich unter (3), Seiten 159ff.)
verfiigen liber keine eigene Energieproduktion und beziehen Okostrom aus regionaler Wasserkraft
und Biomasse. In der Unternehmenspolitik wird die Strategie einer ,Energieautonomie 2050 in
Voralberg” durch Bezug regionalen Okostroms aus dem Bundesland Voralberg unterstiitzt.

(Stadtwerke Bregenz 2016). Da die SW Bregenz als lokales Versorgungsunternehmen ausschlieRRlich in

1% burch den Einsatz erneuerbarer Energie konnten in Osterreich im Jahr 2015 Treibhausgasemissionen im Umfang von
rund 29,0 Mio. Tonnen CO,-Aquivalent vermieden werden. Ohne Beriicksichtigung der GroRwasserkraft betrugen die
vermiedenen Emissionen der ,neuen Erneuerbaren” 17,1 Mio. Tonnen (Bundesministerium fir Land- und Forstwirtschaft,
Umwelt und Wasserwirtschaft/BMLFUW 2016).

101 geit Veroffentlichung der Energiestrategie wurden 47 grolRe Wasserkraftprojekte mit einer Gesamt-Engpassleistung
(maximale Dauerleistung, die ein Kraftwerk unter Normalbedingungen abgeben kann) von 6.152 Megawatt (MW) und
einem projektierten Gesamtregelarbeitsvermdgen von 4,4 TWh geplant und teilweise bereits umgesetzt. Bei zusatzlicher
Berticksichtigung groRerer Projekte im Bereich der Kleinwasserkraft liegt dieser Wert bei knapp funf TWh, wobei die
individuelle Realisierung der Projekte zum Teil weit Gber 2020 hinausgeht. Nach aktuellen Erhebungen kénnen jedoch
weder die Ziele der Energiestrategie (3,5 TWh bis 2015) noch jene der E-Wirtschaft (weitere 3,5 TW bis 2020) erreicht
werden. Die jeweiligen Zielerfullungsgrade liegen gemaR Planung bei 29 Prozent bis 2015 beziehungsweise 43 Prozent bis
2020. Gleichzeitig besteht der Zielkonflikt mit den Vorgaben des NGP. Aktuell entsprechen 37 Prozent der FlieBgewasser
dem Umweltziel ,sehr guter und guter Zustand“ bzw. ,gutes Potenzial“. Die restlichen 63 Prozent weisen einen
schlechteren okologischen Zustand auf, was zu 94 Prozent auf die belastungsspezifischen Ergebnisse der
Qualitatskomponenten Fische und Makrozoobenthos (mit dem Auge noch erkennbare tierische Organismen in
Gewidsserboden) zuriickzufiihren ist. Insbesondere bei Kraftwerksplanungen an Gewaésserabschnitten mit geplanten
hydromorphologischen MalRnahmen, wie etwa RickbaumaRnahmen, ist mit einer Verscharfung des Zielkonflikts zu
rechnen. (Wirtschaft und Umwelt 2017, Zeitschrift fir Umweltpolitik und Nachhaltigkeit: Themenschwerpunkt Recht auf
Wasser/ Wasserkraftausbau und Okologie; http://www.ak-umwelt.at/schwerpunkt/?article=116&issue=2013-01, online
Zugriff am 03.03.2017).
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den Geschiftsfeldern Gas, Trinkwasser, Baderanlagen und Stadtbus agiert, orientiert sich die
interessenpolitische Beeinflussung im Sektor Energiewirtschaft primar an Versorgungssicherheit und
Normkonformitat der zu erbringenden Dienstleistungen (vgl. Technisches Sicherheitsmanagement).

Bezogen auf organisationale Lernprozesse ist davon auszugehen, dass in diesem Fallbeispiel die
unterste Form der Lernebene vorliegt (d.h. Anpassungslernen/Single-Loop-Learning). Dieses Lernen
bezieht sich nach Carstensen (2004) weitgehend auf die Effektivitdt: Wie kdnnen die bestehende
Ziele der SW Bregenz am besten erreicht und die Leistung der Organisation beibehalten oder mit
neuen Managementmethoden gesteigert werden, wobei die Strategien und Unternehmenswerte in

der Organisation weitgehend unangetastet bleiben (vgl. Carstensen 2004, 51).

Nach der Reaktorkatastrophe von Fukushima im Jahr 2011 hatten der Schweizer Bundesrat und das
Parlament den schrittweisen Ausstieg der Schweiz aus der Kernenergie beschlossen. Diese
Entscheidung sowie weitere tiefgreifende Veranderungen im internationalen Energieumfeld fiihrten
zu einem Umbau des Schweizer Energiesystems. Die Policy des Schweizer Bundesrates fihrte zur
Ausarbeitung der ,Energiestrategie 2050“. Insbesondere wurde festgelegt, die bestehenden finf
schweizerischen Kernkraftwerke am Ende ihrer sicherheitstechnischen Betriebsdauer stillzulegen und
nicht durch neue Kernkraftwerke zu ersetzen (vgl. hierzu auch Bundesamt fiir Energie 2016a).
Hierdurch wurde auch ein weiterer Ausbau der erneuerbaren Energietrager, insbesondere der
Wasserkraft, festgelegt. Die Stadt St. Gallen fordert in ihrem ,Energiekonzept 2050“ neben
Energieeffizienz und der Versorgung mit erneuerbaren Energien auch die Versorgung aus 6kologisch
sinnvoller Stromproduktion. Ziel ist, unter Wahrung der Versorgungssicherheit den Bezug von
Kernenergie schrittweise zu reduzieren und spatestens im Jahr 2050 ganz darauf zu verzichten. Dabei
soll der Handlungsspielraum anderer Stadte und Gemeinden nicht eingeschrankt werden.

Die St. Galler Stadtwerke (vgl. ausfihrlich unter (4), Seiten 163ff.) entwickeln MaRnahmen, mit
denen der noch existierende Anteil der Kernenergie im Schweizer-Strom-Mix (Abbildung 34) nicht
nur durch die ausschlieBliche Beschaffung von Herkunftsnachweisen, sondern insbesondere durch
Zubau nachhaltiger Produktionsanlagen ersetzt werden kann (Stadtwerke St. Gallen 2016).

»...Die Bereiche Elektrizitdt, Wdrme, Mobilitdt beeinflussen sich gegenseitig. Das Energiekonzept 2050
der Stadt St. Gallen beriicksichtigt alle drei und erzielt hierdurch eine bessere Wirkung als bei

isolierter Betrachtung. Die St. Galler Stadtwerke sind ein wichtiger Partner bei der Umsetzung des
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stddtischen Energiekonzepts 2050 — u.a. beim Ausbau der ékologischen Energieproduktion, bei der
Reduktion des Energieverbrauchs und bei der Steigerung der Effizienz“ (Stadtwerke St. Gallen

2017)'%

Die politische Neupositionierung des Schweizer Energiesystems durch Schweizer Bundesrat und
Parlament (vgl. ausfihrlich 163f.) flihrte auch zu Transformationsprozessen bei den Stadtwerken. Das
klare Bekenntnis zu einem schrittweisen Ausstieg aus der Kernenergie und Umstieg auf Erneuerbare
Energietrager ermoglichte Veranderungsprozesse des organisationalen Lernens in den Stadtwerken.
Neben 6konomischen Gesichtspunkten wie Wettbewerbsfihigkeit und Portfoliomanagement'®
fihrte insbesondere der Umstieg beziehungsweise Ausbau der Erzeugungskapazititen an
Erneuerbaren Energien zu Veranderungen der Handlungstheorien. Organisationale Lernprozesse des
Fallstudienunternehmens SW St. Gallen sind in diesem Kontext dem Typus Verdanderungslernen
(Double-Loop-Learning) zuzuordnen.

Double-Loop-Learning bezieht einen in die Zukunft hineinreichenden Kontext mit ein. Zielsetzung ist
hierbei die Verdanderung von Handlungsmustern und ein Wertewechsel, der fir die langfristige

Leistungsfahigkeit der Organisation evident ist, ,..damit Innovationen sowie gednderte

Rahmenbedingungen nicht die Existenz bedrohen” (vgl. hierzu Carstensen 2004, 51).

Im Nachfolgenden wird ausfiihrlich auf die unterschiedlichen organisationalen Rahmenbedingungen
und externen Kausalfaktoren fiir organisationale Lernprozesse und Good Practice Ansdtze der
Fallstudienunternehmen (1) - (4) eingegangen. Hierbei wird deutlich, dass insbesondere
Malnahmen zur Verbesserung der Energieeffizienz und die Systemintegration erneuerbarer Energien

zentrale Treiber flr organisationale Lernprozesse darstellten.

192 per Erfolg ist messbar: St. Gallen zdhlt zu den Top Ten der mehr als 300 Schweizer Energiestddte. Die zweite

Auszeichnung als «Energiestadt Gold» wurde mit einer um 4,4 Prozent héheren Punktzahl erreicht. Zwischen 2005 und
2015 sind Energieverbrauch und CO2-Ausstoss in der Stadt um mehr als 10% gesunken. Und das Bundesamt fiir Energie hat
den energiepolitischen Weg 2012 mit dem «Watt d’Or» gewirdigt (vgl. http://www.sgsw.ch/home/ueber-uns.html

Zugriff am 03. Madrz 2017).

13 pas Portfoliomanagement ist ein wichtiger Teil des aktiven Bilanzkreismanagements, bei dem Erzeugungs- und
Verbrauchsprognosen optimiert und Differenzen zwischen beiden minimiert werden sollen. Zum einen ist das Ziel, die
Prognosen der Ist-Einspeisung und Ist-Entnahme anzugleichen. Zum anderen sollen die Erzeugungsmengen in einem
Bilanzkreis den Verbrauchsmengen entsprechen.

(vgl. https://www.next-kraftwerke.de/stromhandel/portfoliomanagement?gclid=CLSR-ZWYWNICFQsTGwodu5sH,  Zugriff
03.Mérz 2017).
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(1) Der Zweckverband Bodenseewasserversorgung als energieintensives Unternehmen war bis
2012 von der EEG-Umlage befreit (Tabelle 14.1, ZV Bodenseewasserversorgung 2013). Durch Wegfall
der Hartefallregelung flir den Wirtschaftszweig Trinkwasserversorgung 2013 entstand fiir die BWV
ein zusatzlicher Kostendruck der Strombeschaffungskosten von ca. 8 Mio. € (die BWV hat 2013 allein
126,4 Mio. Kubikmeter Trinkwasser an seine Verbandsmitglieder abgegeben, der elektrische
Energieraufwand hierfiir betrug 155,1 Mio. kWh. Hiervon konnten durch Energierlickgewinnung 14,9
Mio. kWh zuriickgewonnen werden; vgl. Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2013,2). Neben
Energierlickgewinnung im Trinkwasserverteilnetz steuert das 2013 zertifizierte Energiemanagement
(ISO 50001) die Energiepolitik der BWV'®, MaRnahmen zur Steigerung der Energieeffizienz und
ermoglicht die Grundvoraussetzung fiir eine Reduzierung der zu zahlenden Stromsteuer.

Mit dem fortschreitenden Ausbau der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien in Deutschland
zeigen sich mehr und mehr die Herausforderungen und Chancen der schwankenden Einspeisung ins
Stromnetz. In Zeiten nur kurzfristig vorhersagbarer Stromerzeugung werden zunehmend MaR-
nahmen zum Ausgleich von Fluktuationen bendtigt, die unter anderem von konventionellen
Kraftwerken zu leisten sind. Eine Moglichkeit Schwankungen auszugleichen liegt dabei im Demand-
Side-Management, bei dem der Stromverbrauch an das Angebot angepasst wird. Fir die
Verbraucher lohnt sich das, soweit sie von den schwankenden Strompreisen an der Bérse und der
Teilnahme am Regelleistungsmarkt profitieren kénnen. Hierbei kommen auch (berregionale
Wasserversorger wie die BWV in Frage, insbesondere wenn fiir Férderung, Aufbereitung und
Transport von Trinkwasser grofle Stromverbraucher wie Férderpumpen bendétigt werden. Ein solcher
Uberregionaler Wasserversorger ist der Zweckverband Bodensee-Wasserversorgung, welcher mit
etwa 125 Mio. m® Wasser jdhrlich 4 Mio. Menschen in Baden-Wirttemberg mit Trinkwasser versorgt.
Das Rohwasser wird dem Bodensee entnommen und zundchst mit einem Hoéhenunterschied von 310
m zu den Aufbereitungsanlagen auf dem Sipplinger Berg gepumpt. Daflir werden in der Regel bis zu
drei der sechs Pumpen mit je einer elektrischen Leistung zwischen 8 MW und 11 MW gleichzeitig

eingesetzt. Auf dem Sipplinger Berg durchlauft das Wasser mehrere Aufbereitungsstufen mit einem

104 pie Bodensee-Wasserversorgung als groRer Fernwasserversorger ist strukturbedingt ein energetischer GrofRverbraucher
und fihlt sich als Wasserversorger dem Umweltschutz und einem nachhaltigen, energiebewussten Handeln besonders
verpflichtet. Dieser Verpflichtung folgend, wurden nachfolgende strategische Ziele zur Energiepolitik formuliert: Effiziente
Nutzung der eingesetzten Energietrager, Verbesserung der Energieeffizienz, weiterer Ausbau der Energierlickgewinnung,
Schonung vorhandener Ressourcen, Reduktion des Energieverbrauchs, Minderung von CO2-Emissionen, Einsatz innovativer
Technologien und Erneuerbarer Energien (Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2015a).
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Zwischenspeicher (70.000 m3) und einem Reinwasserspeicher (38.000 m3). Abbildung 26 skizziert
schematisch die Anlage zur Férderung und Aufbereitung von Bodenseewasser beim Zweckverband

Bodenseewasserversorgung.

Abbildung 26:  Schema der Forderung und Aufbereitung von Bodenseewasser bei der
BWV auf dem Sipplinger Berg (Quelle: BWV)
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In einem BMBF-Forschungsprojekt ,EnWasser'® — ErschlieRung eines Lastmanagementpotenzials in
der Wasserversorgung zur Integration erneuerbarer Energien” werden insbesondere Potenziale fiir
eine Lastverschiebung bei der Trinkwasserforderung und -aufbereitung am Beispiel der BWV
untersucht. Von grundlegendem Interesse ist, inwieweit neue Speicherkapazitaten die Flexibilitat der
Anlage erhohen und energiewirtschaftlich genutzt werden kdnnen. In diesem Kontext werden

technische und betriebliche Randbedingungen ermittelt und analysiert - zur Gewahrleistung der

105 EnWasser ist Teil der BMBF-FordermaBnahme: ,Zukunftsfahige Technologien und Konzepte fiir eine energieeffiziente
und ressourcenschonende Wasserwirtschaft — ERWAS. Das Projekt ,EnWasser” mit dem Titel ,ErschlieBung eines
Lastmanagementpotentials in der Wasserversorgung zur Integration erneuerbarer Energien” wurde im Jahr 2014 im
Rahmen der ERWAS-Forschungsinitiative des BMBF fiir die BWV bewilligt. Am Beispiel der Bodensee-Wasserversorgung soll
untersucht werden, wie weit sich Forderung, Aufbereitung und Verteilung flexibilisieren lassen, sodass eine Anpassung an
ein volatiles Stromangebot aus Wind und Photovoltaik moglich ist. Zudem soll eine Abschatzung erfolgen, ob eine Erhéhung
des Lastmanagementpotentials durch weitere Wasserspeicher auf dem Sipplinger Berg fiir die Bodensee-Wasserversorgung
von Vorteil ist. Die einzelnen Arbeitsabschnitte sind sehr eng mit den aktuellen Aufgabenstellungen der Energiebeschaffung
und Energiewirtschaft verzahnt. Die Laufzeit ist von Mai 2014 bis April 2017 vorgesehen.
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Versorgungssicherheit beziehungsweise um Stromkosten minimieren zu kénnen. Energiespeicherung
und eine energiewirtschaftliche Betriebsoptimierung sind in diesem Kontext evident (vgl. DWA 2016,
18). Der Fokus des Forschungsvorhabens richtet sich auf Wasserspeicherkapazititen und alle
weiteren MalRnahmen zur Herstellung der Speicherfahigkeit. Mit Wasserspeicherkapazitaten kann
beispielsweise die Anpassungsfahigkeit des Pumpstromverbrauchs hergestellt und zeitlich vom
Wasserbedarf entkoppelt werden. Mit der ErschlieBung eines derartigen Lastmanagementpotenzials
konnen eigene oder fremde Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien genutzt, die Volatilitdt der
Strommarktpreise ausgenutzt und Systemdienstleistungen im Stromnetz durch An- oder Abschalten
der Pumpen bereitgestellt werden. Die Speicherung groRerer Mengen von Roh- oder Reinwasser in
einem Wassersystem aus energetischen Griinden stellt dabei eine neue Herausforderung dar, die im
Kontext bisheriger Wasserspeicherlosungen nicht Stand der Technik ist. Bisher dienen
Wasserreservoirs der Sicherstellung der Wasserversorgung. Kiinftig konnten Wasserspeicher dhnlich
wie ein Pumpspeicherwerk genutzt werden. Der Losungsansatz des Verbundvorhabens liegt zwischen
den Anforderungen der Wasserversorgung und der energiewirtschaftlichen Nutzung. Bei der
Dimensionierung und Nutzung von Wasserspeichern ist der energiewirtschaftliche Nutzen, mogliche
Qualitdtsanderungen des Wassers, der bauliche Aufwand und die technischen Maglichkeiten der
Betriebsmittel zu beachten. Das Ziel des Vorhabens besteht darin, eine fundierte Basis fir die
energie- und wasserwirtschaftliche Bewertung der Lastmanagementpotenziale in grolRen
Wassersystemen und ihre ErschlieBung herzustellen. Durch einen interdisziplindren Ansatz werden
die Anforderungen aus unterschiedlichen Sichtweisen definiert und die Lastmanagementpotenziale
entsprechend bewertet.

Bei den beiden auf dem Sipplinger Berg gelegenen Speichern handelt es sich um einen Reinwasser-
und einen Zwischenspeicher. Vor der Zwischenspeicherung erfolgt die Ozonung (vgl. Abbildung 26),
so dass dieser Behalter nur eingeschrankt energiewirtschaftlich genutzt werden kann. Ein hoher
Flexibilisierungsgrad der Anlage kann bei einer moglichst weitgehenden zeitlichen Entkopplung der
stromintensiven Rohwasserforderung und der anschlieBenden Aufbereitung erreicht werden. Zu
diesem Zweck wurden verschiedene MalRnahmen zur Schaffung zusatzlicher Speicherkapazitaten
betrachtet. Eine Option ist der Bau eines neuen Rohwasserspeichers, wo das Wasser gespeichert
werden konnte, bevor es der Aufbereitung zugefliihrt wird. Zur besseren Ausnutzung der

Topographie kommt auch der Bau eines neuen Zwischenspeichers in Frage. Der bestehende
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Zwischenspeicher konnte dann als Rohwasserspeicher eingesetzt werden. Eine weitere Moglichkeit
ist eine VergroRerung der Zwischenspeicher. Der Vorteil dieser Variante besteht darin, dass sich im
Prozessablauf wenig dandert und damit das Risiko verdanderter hydraulischer Bedingungen ebenfalls
gering ist. Dabei misste allerdings der Speicher so ausgestaltet werden, dass einerseits eine
ausreichende Reaktionszeit fir das Ozon gewahrleistet wird und andererseits das Speichervolumen
an dieser Stelle im Prozess grofs genug ist, um einen flexiblen Betrieb der Rohwasserpumpen zu
ermoglichen (DWA 2016, 19).

Im Rahmen einer betriebswirtschaftlichen Betriebsoptimierung, d.h. fiir eine Optimierung des
flexiblen Betriebs mittels Strombeschaffung am EPEX-Spotmarkt wurde ein Modell der Férder- und
Aufbereitungsanlage in der Software RedSim (,Renewable Energy Dispatch Simulation®) aufgebaut.
Damit ist eine Berechnung optimierter Fahrplane fir den Betrieb verschiedener
Anlagenkonfigurationen mit dem Ziel maximaler Kostenreduktion bei der Strombeschaffung moglich.
Vorlaufige Ergebnisse zeigen, dass mit einem zusatzlichen Volumen von bis zu 100.000 m? relativ
hohe Kosteneinsparungen zu erzielen sind (vgl. Abbildung 27). Noch starkere Einsparungseffekte
werden unter Bericksichtigung von atypischen Netznutzungsentgelten erzielt. Die derartige
energiewirtschaftliche Ausnutzung der Anlage fihrt zu einem extremeren Einsatz der Anlage, mit
mehreren tausend Betriebsstunden bei maximaler Pumpleistung (d.h. vier Pumpen gleichzeitig) und
mehreren tausend Stunden im Stillstand. Dadurch steigt geringfligig der Strombedarf bei gleichzeitig
sinkenden Stromkosten. Die Realisierbarkeit derartiger Einsatzszenarien wird hinsichtlich der

technischen und betrieblichen Restriktionen untersucht.

Abbildung 27:  Kosteneinsparung einer Anlagenkonfiguration in Abhangigkeit
des Volumens des Rohwasserspeichers (DWA 2016, 19)
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Im Verlauf des Projektes werden ferner alle technischen und betrieblichen Randbedingungen
ermittelt und zur Bewertung der moglichen Betriebsweisen beziehungsweise zur Berechnung
energiewirtschaftlich optimierter Fahrplane integriert, verschiedene Speicherkonzepte betrachtet
und ihre Wirtschaftlichkeit aus energiewirtschaftlicher Sicht klassifiziert. Insbesondere Moglichkeiten
der Nutzung eigener Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien sollen hier simuliert, bewertet und
in zuklnftige Szenarien der Stromversorgung mit einbezogen werden. Zudem findet eine Anwendung
neu entwickelter Prognosen fiir die Wasserabgabe statt, um den Anlagenbetrieb im realen Fall mit
einem entsprechenden Fahrplanmanagement zu simulieren. Die Bewertungen erfolgen letztlich im
Kontext der Analyse von Auswirkungen auf das gesamte Geschaftsmodell fiir den Anlagenbetrieb,
d.h. MalBnahmen zum Lastmanagement und zur Energieversorgung mit erneuerbaren Energien
werden daraufhin im Rahmen der Strom- und Wasserversorgung hinsichtlich ihres Kosten-Nutzen-
Verhaltnisses sowie der Risiken bewertet (Abbildungen 28a und 28b skizzieren die Gesamtmodelle

dieser Prozessperspektiven; vgl. EnWasser 2016, 7ff.).

Abbildung 28a: Gesamtmodell der Anlageneinsatzoptimierung bei der Bodenseewasserversorgung

innerhalb der Aufbereitungsprozesse (EnWasser 2016, 7)
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Abbildung 28b: Modell der Anlageneinsatzoptimierung (EnWasser 2016, 14)
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Fir die Bodenseewasserversorgung resultiert zum aktuellen Zeitpunkt die Strombeschaffung
(Grundlast) Uber die Borse, die Rest-Last wird Uber den offenen Stromliefervertrag abgedeckt. Dies
hat zur Folge, dass nur zwei Preiszonen existieren, die liber das Jahr konstant sind, d.h. die aktuelle

Erzeugungs-/Stromnetzsituation kommt bei der BWV nicht an (Bodenseewasserversorgung 2015,12).

106

Hierdurch existiert aktuell nur ein geringer Anreiz zum Lastmanagement Die Kernfrage ist

demnach, in wieweit die Energiebeschaffung ein Lastmanagement ermdglicht, bei dem die BWV aus
okonomischer Perspektive profitiert (Portfoliomanagement?) beziehungsweise die Systemintegration

Erneuerbarer Energien ermoglicht.

107

2013 wurde von der BWV hierzu in Kooperation mit der WKBO™" eine Potenzialanalyse fir die

Erzeugung Erneuerbarer Energien (vgl. schwarzer Pfeil; Abbildung 29) im Bodenseeraum

durchgefihrt®.

106 Lastmanagement: zeitlich flexibler Stromverbrauch in der Wasserversorgung. Hieraus resultieren volkswirtschaftliche
Nutzen (Hohere Preiselastizitat der Nachfrage, Reduktion von Extrempreisen, Beitrag zur Systemintegration Erneuerbarer
Energien, Beitrag zu Versorgungssicherheit und stabilem Netzbetrieb) und betriebswirtschaftliche Nutzen (Unabhadngigkeit
von Spitzenlastpreisen, gezielter Einkauf zu niedrigen Preisen, Zusatzerlose fur Netzdienstleistungen, z.B. Regelleistung und
Nutzung der Eigenerzeugung aus Wind- und Solarenergie (vgl. EnWasser 2016; DWA 2016, 18f.).

197 \Windkraft Bodensee-Oberschwaben GmbH & Co.KG. Die WKBO wurde im Juli 2012 von Stadtwerken aus der Region
Bodensee-Oberschwaben gegriindet. Ziel der Gesellschaft ist die Entwicklung von Windkraftprojekten in der Region. An der
WKBO beteiligt sind aktuell die Technischen Werke Schussental mit 32,5 Prozent, das Stadtwerk am See mit 45 Prozent, das
Regionalwerk Bodensee in Tettnang mit 12,5 Prozent sowie die Stadtwerke Bad Saulgau mit 10 Prozent (TWS 2015). Bereits
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Abbildung 29:  Potenzialanalyse Erneuerbare Energien (BWV 2013, 19)
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2012 hatten sich vier Stadtwerke aus der Bodenseeregion zur Windkraft Bodensee-Oberschwaben
GmbH & Co.KG zusammengeschlossen, um den Ausbau der Windkraft zwischen Bodensee und
Oberschwaben zu steigern, mit dem Ziel einer dezentralen Stromerzeugung in der Region. Windkraft
ist nicht nur ein wichtiger Baustein der kiinftigen Energieversorgung sondern auch dank des
technischen Fortschritts im Binnenland wirtschaftlich (vgl. BWE 2016,7; Abbildung 30). Insbesondere
die Projektentwicklung in diesem Sektor beno6tigt Know-how und einen langen Atem — nicht zuletzt
im Genehmigungsverfahren von Windkraftanlagen (TWS 2015). Die WBKO-Gesellschafter mochten
eine hohe Akzeptanz der Bevolkerung vor Ort erreichen und streben eine Beteiligung von Kommunen
oder Birgern an den Windkraftprojekten an. In Baden-Wirttemberg sollen bis zum Jahr 2020 rund
10 Prozent des Strombedarfs aus heimischer Windkraft gedeckt werden (vgl. Landesregierung Baden-
Wirttemberg 2011). Zum aktuellen Zeitpunkt existieren in Baden-Wirttemberg zirka 380
Windkraftanlagen, die jedoch nur ein Prozent des Strombedarfs erzeugen — so wenig wie in keinem

anderen Flachenland in Deutschland. ,,...Der Regionalverband Bodensee-Oberschwaben (ibernimmt

2006 erfolgte die Griindung der TWS Netz GmbH (Technische Werke Schussental GmbH & Co.KG: 80,7% / EnBw Regional
AG 19,3%; vgl. TWS 2012, 3)

108 |1 Landkreis Bodenseekreis konnte der Anteil der erneuerbaren Energien an der Stromversorgung bis 2022 von 6 auf 26
% gesteigert werden. Den Hauptanteil tragt die Photovoltaik hierzu bei. Besonders Industriegebaude sowie Dachflachen im
Gastronomie- und Tourismusbereich bieten Platz fiir Neuanlagen. Einen weiteren wichtigen Anteil stellt die Windenergie
dar (vgl. Regionalverband Bodensee-Oberschwaben 2012, 27).
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mit der Ausweisung potentieller Standorte eine Vorreiterrolle in Baden-Wiirttemberg” (vgl.

Regionalverband Bodensee-Oberschwaben 2013)'%.

Im Jahr 2010 lag der Anteil erneuerbarer
Energien an der Stromerzeugung in der Region Bodensee-Oberschwaben bei 20% (RBO 2012). Bei
Ausnutzung aller regenerativen Potenziale kdnnte dieser Anteil bis zum Jahr 2022 auf bis zu 61% im
Vergleich zu 2010 gesteigert werden. Werden aulRerdem die vollstdndigen Einsparpotenziale genutzt,
abzlglich der geschatzten Strombedarfserhéhung, ergibt sich ein regenerativer Anteil von 81%. Die
groRten Potenziale bieten Photovoltaik (8 auf 24 %), Windenergie (0,5 auf 17%) und Biogas (8 auf
13%). Bei diesem hohen Anteil an fluktuierenden, also nicht kontinuierlich vorhandenen Energien, ist
die Energiespeicherung evident (im Rahmen eines Energiemanagements ist fiir eine ausreichende
Netzstabilitat zu sorgen, um die Versorgung mit Strom langfristig und sicher zu gewahrleisten). Unter
Annahme einer Strombedarfszunahme von 10% und Einsparpotenzialen von 35%, kdnnen nach

Berechnungen des RBO bis 2022 Einsparungen von bis zu 25% erreicht werden (vgl. Regionalverband

Bodensee-Oberschwaben 2012, 35).

Abbildung 30:  Regionale Verteilung der Windennutzung (BWE 2016,7)
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109 1 der Sitzung der Verbandsversammlung am 26. April 2013 hat der Regionalverband Bodensee-Oberschwaben acht
Standorte fiir Windenergieanlagen beschlossen. Diese sollen bei der Gesamtfortschreibung des Regionalplans als
Vorranggebiete fir regionalbedeutsame Windenergieanlagen ausgewiesen werden. Unter Beriicksichtigung der im Rahmen
der Beteiligungsverfahren eingegangenen Stellungnahmen sowie neuer Erkenntnisse aus den kommunalen Windplanungen
hat sich der Verband damit fiir die Standorte der Region entschieden, die nach dem Windatlas Baden-Wirttemberg Gber
ausreichende Windverhaltnisse verfigen und zugleich das geringste Konfliktpotenzial mit Menschen und Umwelt besitzen
(Regionalverband Bodensee-Oberschwaben 2013). Im Fortschreibungsverfahren des Teilregionalplans Windenergie wurden
in einem Planungskonzept hierfir 24 potenzielle Windvorranggebiete beurteilt (Regionalverband Bodensee-Oberschwaben
2012; vgl. auch Droege 2014, 128).
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(2) Die Stadwerke Lindau sind — bezogen auf die Systemintegration Erneuerbarer Energien und
Unternehmensstrategien zum Klimaschutz — ein Pionierunternehmen der Bodenseeregion. Seit liber
100 Jahren'® versorgen die SW Lindau Bevélkerung in Stadt und Landkreis Lindau (ca. 30.000

Einwohner) mit Strom aus regenerativen Energiequellen, Erdgas und seit (ber 50 Jahren mit

WIR'Strom

Trinkwasser aus dem Bodensee. bedeutet ,,...100 % griiner Strom fiir unsere Region. Fiir

unseren Lebensraum®”. Die Bezeichnung WIR! soll dieses gemeinsame Engagement fiir die Region und
ihre Menschen noch stirker ins Bewusstsein riicken und ausdriicken (Stadtwerke Lindau 2016)™".
Dariuber hinaus verfigen die SWLi (iber Beteiligungen innerhalb der Energieerzeugung und im

Netzbereich (Abbildung 31).
Abbildung 31:  Organisationsstruktur und Beteiligungen der SW Li
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Stadtwerke Lindau (B) GmbH & Co. KG

Stadtwerke Lindau

Stand:

Stadt Lindau (B) 01.04.2016

100% Gesellschafterin der Stadtwerke Lindau (B) Verwaltungs-GmbH
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10 Am 22. Juni 1915 begann die Stromlieferung der Vorarlberger Kraftwerke AG (damals: Elektrowerke Jenny & Schindler
OHG) an die Stadtwerke Lindau (damals: Stadtische Elektrizitats- und Gaswerke Lindau).

1 Alle Stromprodukte der Stadtwerke Lindau werden zu 100% aus erneuerbaren Energien erzeugt. Stromkunden beziehen
nicht nur 100% Okostrom, sondern unterstiitzen gleichzeitig aktiv die Férderung von Kleinkraftanlagen. SWLi-
Stromlieferant VKW-Okostrom GmbH kauft bei (iber 500 Kleinwasserkraftwerken, Photovoltaik- und Biogasanlagen ein.
Neben Warmecontracting unterstiitzen die SWLi aktiv Hauseigentimer, die ihre Heizung modernisieren und hierdurch zu
Stromproduzenten werden kdnnen durch erdgasbetriebene Mini/Mikro-KWK-Anlagen. Neben der Erzeugung von Okostrom
forcieren die SWLi nachhaltige Mobilitat, d.h. 6ffentliche Ladestationen fiir Elektrofahrzeuge kénnen mit der WIR!Mobil -
Card genutzt werden. Die Betankung von Elektrofahrzeugen erfolgt ausschlieRlich mit 100-prozentigem Okostrom (dieser
zusatzliche Stromverbrauch wird zusatzlich durch weiteren Ausbau regenerativer Energiequellen kompensiert (vgl.
Stadtwerke Lindau 2016).
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Als zentraler Treiber fir Ausbau und Systemintegration Erneuerbarer Energien fungiert das

,Klimaschutzkonzept Lindau 2020“**’.

Die Stadt Lindau verfolgt das Thema Klimaschutz und
Energieeffizienz konsequent bereits seit den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts. Die Bemiihungen
fanden konkreten Ausdruck im Beitritt zum Klimabindnis 1993. Mit Empfehlung des Bau- und
Umweltausschusses vom Oktober 2003, Malnahmen zur Luftreinhaltung umzusetzen und die
notigen Finanzmittel hierfir bereitzustellen, wurde Uber das Thema Abgasminimierung der
Klimaschutz in der Stadt vorangetrieben. Im Dezember 2005 wurde der Luftreinhalteplan fir die
Stadt Lindau in Kraft gesetzt. Zwei Jahre spater wurde im Februar 2007 der Bericht zum Klimaschutz
im Bodenseeraum der Internationalen Bodensee Konferenz (IBK) und der Bericht zur CO2-
Minderungsstrategie der Stadt Lindau vorgelegt. Im September 2007 wurde die strategische
Kooperationsvereinbarung zur CO2-Minderungsstrategie der Stadt Lindau zwischen OB,
Stadtbauamt,  Stadtentwasserungswerke  (SEL), Stadtwerke Lindau  (SWLi), Lindauer
Wohnungsgesellschaft GWG und Pro Lindau geschlossen. Eine Woche spater erging der Auftrag des
Bau- und Umweltausschusses zur Erstellung eines Klimaschutzkonzeptes und der Empfehlung, die
notigen Finanzmittel fur Klimaschutz und Luftreinhaltung bereit zu stellen. 2009 beteiligte sich die
Stadt Lindau an der Initiative des Landkreises Lindau, integrierte Klimaschutzkonzepte fiir die Stadte
und Gemeinden des Kreises anfertigen zu lassen (Stadt Lindau 2012, 9).

Die Stadt Lindau wird bis 2020 den Ausbau der Nutzung erneuerbarer Energien (bezogen auf das
Stadtgebiet/Netzgebiet) wo immer mdoglich (im Rahmen ihrer wettbewerblichen Maoglichkeiten und
des energiewirtschaftlichen Ordnungsrahmens) vorantreiben und im Rahmen ihrer Méglichkeiten
unterstitzen. ,,...Die Stadtwerke werden konsequent an der Erhéhung des Anteils der erneuerbaren
Energien am bisherigen Strom-Mix arbeiten und eine Versorgung von 100 % erneuerbarer Energie bis
zum Jahr 2020 anstreben, sowie dafiir notwendige Infrastrukturmafinahmen umsetzen* (Stadt Lindau

2012,51).

12 Auf Basis der Ist-Analyse und Potenzialabschatzung hatten Stadtrat und Energieteam der Stadt Lindau als 100% Eigner
der Stadtwerke Lindau (vgl. Abbildung 31) das Klimaschutzkonzept 2020 fir Lindau am 28.02.2012 einstimmig beschlossen
und in jedem der funf Sektoren Energieversorgung, Privathaushalte, Verkehr/Mobilitat, Wirtschaft (Handel und Gewerbe)
sowie stadtische Projekte Klimaschutz- und AnpassungsmaRnahmen formuliert. Die Erarbeitung des Klimaschutzkonzepts
wurde in der Zeit vom 01.01.2010 bis 30.06.2011 mit Mitteln des Bundesministeriums fur Umwelt, Naturschutz und
Reaktorsicherheit im Rahmen der nationalen Klimaschutzinitiative unter dem Forderkennzeichen FKZ 03KS1100 gefordert
(vgl. Stadtbauamt Lindau 2012, 3).
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Um den Klimaschutz in der Stadt Lindau systematisch voran zu bringen und die gesetzten Ziele zu
erreichen, wurden angesichts des Wertungsergebnisses kurz- und mittelfristig die folgenden

Strategien im Sektor Energieversorgung verfolgt (vgl. Stadt Lindau 2012, 52):

e Eigene Investitionen der Stadtwerke Lindau in erneuerbare Energien im Stadtgebiet, im
Allgdu und Gberregional bilden eine wichtige Basis fir die Stromversorgung der Zukunft.

e Private Investitionen durch Birger und Unternehmen in Anlagen zur Stromerzeugung aus
erneuerbaren Energien sollen durch die Stadtwerke langfristig unterstitzt werden.
Informationskampagnen, Férderung und Unterstitzung bei Netzanschluss und Einspeisung
sind Elemente dieser Unterstiitzung.

e Die Stadtwerke Lindau engagieren sich intensiv an intelligenten Stromnetzen und neuen

Moglichkeiten einer dezentralen nachhaltigen Stromversorgung (vgl. auch SW Lindau 2016).

Zu den regenerativen Energiepotenzialen im bayerischen/osterreichischen BAER-Raum (Bodensee-

Alpenrhein Energieregion)™?

zahlt insbesondere die Wasserkraft. Windkraftanlagen sind in Lindau
auf Grund von Siedlungsabstidnden, Natur- und Umweltschutz nicht zuldssig (vgl. Droege 2014, 128).
Die Stadtwerke Lindau setzen im Rahmen ihrer Klimaschutzziele auf Energieautonomie, um hierdurch
einen messbaren Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung in der Region liefern zu kénnen. Im
Rahmen ihres Unternehmensleitbildes ,WIRIStrom“ ist die Zielsetzung der SW Lindau auf
Energieeffizienz und Bezug des Energiebedarfs zu 100% aus erneuerbaren Energieressourcen
ausgerichtet. Der Fokus auf Governance, um Energieautonomie zu erlangen, basiert nach Radzi
(2014, 40) auf dem Argument, ,,...dass der Umstieg auf erneuerbare Energietréiger einen strukturellen
Wandel bedingen wird, der Spannungen mit den Institutionen, die fiir die traditionelle

Energieversorgung verantwortlich sind, und sogar mit den allgemeinen Werten erzeugen werde“ (vgl.

auch Scheer 2007).

13 BAER ist ein kooperatives Forschungsprojekt in den Bereichen autonomer Selbstversorgung mit erneuerbaren Energien,
nachhaltiger Raumentwicklung und der breiten Minderung regionaler Klima- und Energierisiken der Universitaten
Liechtenstein, St. Gallen, der Hochschule Konstanz, der Hochschule fiir Technik Rapperswil sowie der Zircher Hochschule
fir angewandte Wissenschaften Winterthur. Das Projekt wurde im Zeitraum von 2009 bis 2012 durch die Internationale
Bodensee-Hochschule IBH geférdert (vgl. ausfuhrlich unter: http://www.baernet.org/).
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Fir regionale Energieautonomie ist eine soziotechnische Zukunft evident, d.h. ein hohes Mal
offentlichen Bewusstseins fiir ,....die Notwendigkeit einer energetischen Kreislaufwirtschaft" ist von
grundlegender Bedeutung (Spath et al. 2010). Leitbilder tragen in diesem Kontext entscheidend zur
Uberzeugung der Offentlichkeit bei (vgl. technisches Wissen, politische Autoritit der verschiedenen
Stakeholder), insbesondere bei einer umweltpolitischen Férderung von 100% Erneuerbare-Energie-
Regionen (vgl. Projekt 100% Erneuerbare Energie-Regionen)m. Energieautonomie in einer Region zu
erreichen erfordert u.a. eine aktive Unterstitzung und Verpflichtung durch lokale politische
Strukturen (vgl. Weidner et al. 2008,373), um den grundlegenden Wechsel zu einer auf nachhaltiger
Energie beruhenden Gesellschaft realisieren zu kénnen.

An diesem Fallbeispiel der Stadt Lindau und den Stadtwerken wird besonders deutlich, dass
gesellschaftliche Verantwortung und Governance im Nachhaltigkeitskontext auch zu einem

strukturellen Wandel fiihrt (vgl. oben).

4 bas Projekt "Entwicklungsperspektiven fir nachhaltige 100%-Erneuerbare-Energie-Regionen in Deutschland" (100ee-
Regionen) identifiziert, begleitet und vernetzt Regionen, Kommunen und Stadte, die ihre Energieversorgung auf lange Sicht
vollstandig auf erneuerbare Energien umstellen wollen (100ee-Regionen). Derzeit gibt es bereits Gber 150 Landkreise,
Gemeinden, Regionalverblinde und Stadte in Deutschland, die dieses Ziel verfolgen und es werden immer mehr. Das
Projekt unterstiitzt engagierte Akteure in den Regionen durch Kommunikations-, Transfer- und Vernetzungsleistungen. Das
Projekt wurde vom IdE Institut dezentrale Energietechnologien, mit Sitz in Kassel durchgefiihrt. Geférdert wurde das
Projekt "100ee-Regionen" zwischen 2007 und Januar 2014 vom Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und
Reaktorsicherheit (BMU), fachliche Beratung leistet das Umweltbundesamt (UBA). Das Netzwerk wird nun von der
Universitat Kassel weiter betreut (vgl. unter http://www.100-ee.de/projekt/).
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(3) Die Stadwerke Bregenz (A) versorgen als lokales Versorgungsunternehmen im Bundesland
Voralberg der Bundesrepublik Osterreich 32.000 Einwohner (Landeshauptstadt Bregenz, Ortsgebiete
(Fluh und Lochau) mit Trinkwasser (Wasserverbrauch: ca. 2,5 bis 3 Millionen m?3/lahr;
Wasserspeicher fur ca. 7.000.000 Liter; Netzleitungsldnge: ca. 150 km) und Gas'®. Aufgrund
fehlender eigener Stromerzeugung unterstiitzen die SW Bregenz MalRnahmen zur Klimaanpassung
und Energieautonomie durch Bezug regionalen Okostroms aus Voralberg.

Mit der Energieautonomie 2050 hat sich Vorarlberg ein ehrgeiziges energie- und
klimaschutzpolitisches Ziel gesteckt. Im Jahr 2050 soll gleich viel Energie aus erneuerbaren Energien
erzeugt werden wie in Summe verbraucht wird.™®. Im Rahmen einer Untersuchung der
Osterreichischen Energieregionen wurde festgestellt, dass die wichtigste Herausforderung fiir die
Realisierung von Energieautonomie ,,...die Organisation regionaler Prozesse gewesen ist, um Visionen
zu entwickeln und Netzwerke aufzubauen, da diese Prozesse eine Menge Kreativitdt,
Strategieentwicklung und Antizipation méglicher Konflikte erfordern (vgl. Spath et al. 2010, 456; zit.
in Radzi 2014, 40). Dadurch soll eine eigenstdndige, nachhaltige und sichere Energieversorgung
gewadhrleistet und die verbindlichen, europadischen Klimaschutzziele eingehalten werden. Der
gesamte Prozess ,Energieautonomie Vorarlberg” ist als Beteiligungsprozess fir Birger/-Innen und
Unternehmen der Region konzipiert. Zur Uberpriifung der Zielerreichung wird regelmiRig ein
Monitoring durchgefiihrt (vgl. Ministerium Fiir Ein Lebenswertes Osterreich 2015,36). Der Ausbau
Erneuerbarer Energietrager ist Kernpunkt einer nachhaltigen und zukunftsorientierten Energiepolitik.
....0sterreich verfolgte bisher eine konsequente Politik zur Férderung Erneuerbarer Energietrédger und
liegt diesbeziiglich im EU-weiten Spitzenfeld” (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und

Jugend 2010,33; Abbildung 32).

115 pie Stadtwerke Bregenz GmbH ist eine 100%-ige Tochter der Landeshauptstadt Bregenz und vereinigt die ehemals
stadtischen Betriebe in den Bereichen Gas- und Wasserversorgung, Verkehr und Bader (Stadtwerke Bregenz 2016).

116 vgl. Voralberger Landesregierung (2011): Schritt flr Schritt zur Energieautonomie in Vorarlberg. MaRnahmenplan bis
2020. Schlussbericht, 04. Oktober 2011, Bregenz.

Mit den vom Vorarlberger Landtag am 16. November 2011 einstimmig beschlossenen ,101 enkeltauglichen MalRnahmen
zur Energieautonomie in Vorarlberg" ist der Weg in den kommenden Jahren bis 2020 vorgezeigt. Der MalRnahmenplan
beschreibt eine breite Themenpalette von Energieeffizienz in Gebauden liber den Ausbau erneuerbarer Energietrdger bis zu
nachhaltiger Mobilitat und ressourceneffizienter Industrie. Der gesamte Prozess ,Energieautonomie Vorarlberg” ist als
Beteiligungsprozess fir Blrger/-Innen und Unternehmen der Region konzipiert. Die einzelnen MaRnahmen werden von
Arbeitsgruppen bearbeitet, Gberprift und konkretisiert. Bis zur Erreichung der Energieautonomie soll in einer jahrlichen
Konferenz der jeweilige IST-Status diskutiert, die Ergebnisse der Arbeitsgruppen ausgetauscht sowie die Umsetzungsschritte
mit den Lenkungsgremien abgestimmt werden
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Abbildung 32:  Anteil Erneuerbarer Energien am Gesamtverbrauch (%) in der EU

EU-Ziel - Mehr Erneuerbare Energie
Anteil Energie aus Wind, Wasser, Sonne und Biomasse am Gesamtverbrauch in %

2005 } EU: 8,5 % 2020 } EU-Ziel: 20 %
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Nutzung vorhandener Ausbaupotenziale Erneuerbarer Energien (Wasser-, Windkraft, Biomasse und
Photovoltaik) und Diversifizierung im Energiemix erhéhen Versorgungssicherheit und Krisenvorsorge.
In direktem Zusammenhang stehen intelligente Weiterentwicklung und Ausbau von Netzen und
Speicherkapazitiaten in den Alpen, um Integration des zusatzlichen Erneuerbaren Stroms zu
gewihrleisten. Als politisches push-Instrument ist eine Novellierung des Osterreichischen
Okostromgesetzes vorgesehen. Die Wasserkraft stellt mit der energiewirtschaftlichen und &kologisch

vertraglichen Nutzung, bzw. mit dem Ausbau das Riickgrat der Stromerzeugung in Osterreich dar"’.

17 pie Nutzung der Wasserkraft als Erneuerbare Energiequelle hat fiir Osterreichs Stromproduktion eine hohe Bedeutung.
In Osterreich werden jahrlich rund 40.000 GWh Strom in Wasserkraftwerken erzeugt. Dies sind rund 60 Prozent der
inlandischen Stromerzeugung, womit ein wesentlicher Beitrag zur Versorgungssicherheit durch Erneuerbare Energie sowie
zur inlédndischen Wertschépfung geleistet wird (vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2010, 81).
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Die Wasserkraft steht jedoch im Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen und Zielsetzungen: Zum
einen existieren Ziele der Energie- und Klimapolitik, auf der anderen Seite Vorgaben des Natur- und
Gewadsserschutzes sowie anderer wasserwirtschaftlicher Zielsetzungen. Das aus technisch-
wirtschaftlicher Sicht gesamte ausbauwiirdige Potenzial der Wasserkraft in Osterreich wurde in
mehreren Studien berechnet und mit 56.000 GWh pro Jahr angegeben und wird bereits zu rund 70
Prozent genitzt. Mit Umsetzung der EU-Wasserrahmenrichtlinie 2000/60/EG im Nationalen
Gewadsserbewirtschaftungsplan wurden Vorgaben fir die Nutzung der FlieRgewasser gesetzt. Noch
nicht exakt abschatzbar sind aktuell Auswirkungen, die sich aufgrund notwendiger gesetzlicher
Vorgaben (vgl. Naturschutz, Okologie und sonstiger o6ffentlicher Interessen) ergeben, auf das
tatsdchlich realisierbare technisch-wirtschaftliche Potenzial. Dies impliziert die notwenigen
Genehmigungen auf Landerebene (Bundesministerium fur Wirtschaft, Familie und Jugend 2010, 81).
Im Bereich der Windkraft strebt Osterreich eine Verdopplung der Erzeugungskapazititen durch
Neubau und Repowering bestehender Standorte an (Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und
Jugend 2010, 79f.)'%. Die lllwerke vkw leisten einen grundlegenden Beitrag im Rahmen der

119) 'Nachhaltigkeit ist integraler

»Energieautonomie 2050 zur Umsetzung im Bundesland Voralberg
Bestandteil der Unternehmenspolitik der Illwerke vkw. Als erstes Voralberger Unternehmen
veroffentlichten sie 2009 einen Nachhaltigkeitsbericht. Neben sicherer Versorgung mit Wasserkraft
und Ausbau Erneuerbarer Energien (Abbildung 33) liegt ein Schwerpunkt des Unternehmens in
Verbesserungen und Dienstleistungen zur Energieeffizienz'?® bei Kunden (vgl. Kundenbarometer

2015; lllwerke vkw 2015). Um Energiesparpotenziale generieren zu kénnen, haben sich die lllwerke

18 Zur Integration der zusitzlichen Windkrafterzeugung in Osterreich sowie aus dem benachbarten Ausland sind eine
optimale Kopplung an und der weitere Ausbau der Pumpspeicher in den Alpen und das Vorhandensein schnell regelbarer
Kraftwerke sowie ausreichend leistungsfahige Netze erforderlich (Bundesministerium fir Wirtschaft, Familie und Jugend
2010, 80).

119 Die Vorarlberger lllwerke AG (lllwerke) und die Vorarlberger Kraftwerke AG (VKW) wurden im September 2000 zum
Konzern illwerke vkw zusammengefiihrt. Die beiden Aktiengesellschaften sind rechtlich selbstéandig, unterliegen jedoch
einer einheitlichen Leitung. Dadurch kénnen Synergien genutzt, werden. Mit der Grindung der illwerke vkw haben die
Illwerke die Mehrheitsanteile an der VKW {ibernommen; sie selbst stehen zu 95,5 Prozent im Eigentum des Landes
Vorarlberg. Die restlichen Anteile werden von der Landesgesellschaft WEG Wertpapiererwerbsgesellschafts mbH gehalten
(lllwerke vkw 2015, 4). Eine 100-prozentige Tochtergesellschaft der VKW ist die VKW-Okostrom GmbH, die Einkauf und
Vertrieb von Vorarlberger Okostrom abwickelt. 1996 wurden bei den lllwerken ein Umweltmanagementsystem (ISO 14001),
2012 ein Energiemanagementsystem (ISO 50001) implementiert. Risikomanagement (ISO 31000/ONR 49000), Sicherheits-
und Gesundheitsmanagement sowie insbesondere ein Stakeholdermanagement sind integraler Bestandteil der
Unternehmenspolitik (vgl. lllwerke vkw 2015, 7ff.)

120 burch intern umgesetzte Energieeffizienzmanahmen und externe Projekte konnten von 2008 bis 2014 rund 100 Mio.
Kilowattstunden eingespart werden. Dies entspricht etwa dem Jahresenergieverbrauch der Marktgemeinde Rankweil.
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vkw zusammen mit 11 weiteren Unternehmen aus dem Bundesland 2012 zum
»Energieeffizienznetzwerk Voralberg” zusammengeschlossen. Die lllwerke vkw unterhalten eine
Stiftungsprofessur'®! fur Energieeffizienz als zentraler Ansprechpartner fiir Energieforschung in

Vorarlberg (vgl. auch unter www.fhv.at/forschung/fe-fuer-unternehmen-und-institutionen).

Abbildung 33:  Okostromproduzenten im Bundesland Voralberg (Voralberger Kraftwerke AG 2016)"*
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121 Dabei kommt auch der Bildung als Schliissel zum Erfolg eine wesentliche Rolle zu. Mit der von illwerke vkw geforderten
Stiftungsprofessur an der Fachhochschule Vorarlberg wurde bereits ein weiterer Baustein in Richtung Energie-Zukunft
gesetzt. Bildung ist eine Investition in kommende Generationen und somit in die Zukunft (lllwerke vkw 2015).

2 Die Lieferanten der VKW Okostrom GmbH (Griindung 2007) erzeugen Vorarlberger Okostrom in mehr als 3.830 kleinen
Okostromanlagen (kleine Wasserkraft-Photovoltaik-, Biogas- und Klargasanlagen; Stand 30.06.2016) in Vorarlberg. Mit dem
Bezug von Vorarlberger Okostrom gewdhrleisten die Kunden der lllwerke vkw Vorarlberger Okostromerzeugern einen
fairen Preis und férdern den Neubau kleiner, dezentraler Okostromanlagen. Die Kraftwerke der illwerke vkw sind in allen
Landesteilen anzutreffen, wobei die leistungsstarksten Anlagen aufgrund der topografischen Bedingungen im Montafon
und im Bregenzerwald angesiedelt sind. Speicher-und Pumpspeicherkraftwerke der Illwerke erzeugen primar Spitzen- und
Regelenergie und speichern tiber den Pumpbetrieb elektrische Energie. Hierdurch tragen die lllwerke auch zur Stabilitat der
Stromversorgung im europdischen Netz bei. Die Kraftwerke der VKW dienen primar der Landesversorgung von Vorarlberg.
Der Betrieb dieser Kraftwerke wird durch die lllwerke wahrgenommen (vgl. Illwerke 2015). Die Vorarlberger Energienetze
GmbH betreibt in Vorarlberg ein Verteilernetz, das elektrische Energie aus dem {berlagerten Ubertragungsnetz und von
groRRen Kraftwerken iibernimmt und an alle Kunden in allen Regionen des Landes verteilt. An dieses Netz sind auch
Weiterverteiler angeschlossen, die in ihrem Konzessionsgebiet die Verteilung an die Mittel- und Niederspannungskunden
vornehmen (Stadtwerke Feldkirch, E-Werke Frastanz, Montafonerbahn AG, Getzner und Alfenzwerke; lllwerke vkw 2015).
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(4) Die Stadtwerke St. Gallen (CH) versorgen 72000 Einwohner im Stadtgebiet mit Trinkwasser
und Teile der Ostschweiz mit Strom, Erdgas und Fernwarme'?*. Die regionale Trinkwasserversorgung
wird durch die Regionale Wasserversorgung St. Gallen AG (RWSG) wahrgenommen. St. Galler Strom-
Mix besteht aus 60% Wasserkraft, 30% Kernenergie und 10% aus Kehrrichtverbrennung; St. Galler
Oko Plus-Strom besteht zu 100% aus erneuerbaren Energien (60% Wasserkraft, 30% Windenergie,
10% Solarenergie; vgl. Stadtwerke St. Gallen 2016, 5f.)'**. Tragende Siule der Schweizer
Stromversorgung ist Wasserkraft. Aufgrund Topografie und Niederschlagsreichtum verflgt die
Schweiz Uber die Grundlagen dieser Stromerzeugung und zahlt zu den Staaten mit den hochsten

125

Anteilen an regenerativen Energien.”. Die Kernenergie weist jedoch mit ca. 38% noch einen hohen

Anteil am Schweizer Energie-Mix aus (Abbildung 34).

126
)

Als zentrale MaBnahme fiir regionalen Klimaschutz (vgl. Energiekonzept 2050 wurde per

Volksabstimmung am 28. November 2010 der schrittweise Ausstieg aus der Kernenergie beschlossen.

123 Die sankt Galler Stadtwerke als &ffentlich-rechtliches Unternehmen werden als Dienststelle der Direktion Technische
Betriebe der Stadt St. Gallen gefiihrt. Flir die stddtische Bevolkerung und Wirtschaft sind die swsg Partner in der
Elektrizitats-, Erdgas-, Fernwdrme- und Wasserversorgung. Bei der Erdgasversorgung regional, von St. Gallen bis an den
Bodensee. Die swsg beschaffen elektrische Energie tiber die SN Energie AG. Zusammen mit den anderen Aktionarspartnern
EW Schwanden, Technische Betriebe Rorschach, EW Jona-Rapperswil AG, Arbon Energie, EW Romanshorn sowie EW Wald
AG bilden sie die SN Energie Gruppe. Von privaten Kleinkraftwerken an der Sitter, Blockheizkraftwerken und Fotovoltaik-
Anlagen libernehmen die Sankt Galler Stadtwerke ebenfalls Strom. Zudem betreiben die swsg eigene Produktionsanlagen
(Kleinwasserkraftwerke und Photovoltaik-Anlagen in St. Gallen (Stadtwerke St. Gallen 2016).

124 Der Schweizer Gesamtstrom-Mix setzt sich aus 37,9% Kernenergie, 60,3% Erneuerbaren Energien (davon entfallen 24,8
% auf Laufwasserkraftwerke, 31,7% werden durch Speicherkraftwerke erzeugt, 3,8% sonstige EE) und ca. 2% konventionell
erzeugtem Strom zusammen (Bundesamt fiir Energie 2014; Die gesamte schweizerische Netto-Elektrizitatsproduktion
betrug im Jahr 2015 229.180 TJ (entspricht 63.661 GWh). Von dieser Inlandproduktion waren 144.075 T) (62.9 %)
erneuerbaren Ursprungs. Der Gberwiegende Anteil entfdllt auf Wasserkraftnutzung. Sonnenenergie-, Biomasse-, Biogas-,
Wind- und Abfallnutzung erzeugten 10.191 TJ oder rund 4.5 % der gesamten Elektrizitdtsproduktion; vgl. Bundesamt fir
Energie 2016b,7).

125 Mehr als 500 Wasserkraftzentralen mit rund 160 Speicherseen und rund 1000 kleinere Wasserkraftwerke erzeugen cirka
34 TWh Strom/a — 59% der gesamten Stromproduktion (Verband Schweizerischer Elektrizitatsunternehmen 2014,7;
Bundesamt fur Energie 2014,2).

126 5007 stiitzte der Bundesrat seine Energiestrategie auf vier Sdulen ab: Energieeffizienz, erneuerbare Energien, Ersatz und
Neubau von GroRkraftwerken zur Stromproduktion (auch Kernkraftwerke) sowie EnergieaulRenpolitik. Nach der
Reaktorkatastrophe von Fukushima im Jahr 2011 haben Bundesrat und Parlament den schrittweisen Ausstieg der Schweiz
aus der Kernenergie beschlossen. Dieser Entscheid sowie weitere tiefgreifende Verdanderungen im internationalen
Energieumfeld bedingen einen Umbau des Schweizer Energiesystems. Hierfiir hat der Bundesrat die Energiestrategie 2050
erarbeitet. Sie fiihrt die StoRrichtungen der Energiestrategie 2007 mit neuen Zielsetzungen verstarkt weiter. Grundsatzlich
neu ist, dass die bestehenden flinf Kernkraftwerke am Ende ihrer sicherheitstechnischen Betriebsdauer stillgelegt und nicht
ersetzt werden sollen. Am 4. September 2013 unterbreitete der Bundesrat dem Parlament das erste MalRnahmenpaket zur
Energiestrategie 2050. Er will die vorhandenen Energieeffizienzpotenziale konsequent erschlieRen und die Potenziale der
Wasserkraft und der neuen erneuerbaren Energien (Sonne, Wind, Geothermie, Biomasse) ausschopfen. Das
MaRnahmenpaket bedingt eine Totalrevision des Energiegesetzes sowie Anderungen in verschiedenen weiteren
Bundesgesetzen. Das Parlament hat die Vorlage am 30. September 2016 in der Schlussabstimmung angenommen. Die
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Die Energieversorgung nachhaltig umzubauen ist erklarte Zielsetzung der Stadtwerke St. Gallen (swsg
2016). Eigene Produktionsanlagen (Kleinwasserkraftwerk Lochmiihle, Kraftwerk Burentobel,

h'?’ (die externe

Photovoltaik-Anlagen) in St. Gallen erzielten 2015 eine Leistung von 5.551 MW
Energiebeschaffung 2015 lag bei 497.370 MWh; vgl. swsg 2015,7). Der schweizerische BAER-Raum
(Bodensee-Alpenrhein-Energieregion’®  trug 2011 mit  1,93% zur  schweizerischen
Wasserkraftproduktion bei (Droege et al. 2014,128). Wie viel des technischen Potenzials
erneuerbaren Energien in der Bodensee-Alpenrhein-Region tatsachlich genutzt werden wird, ist nach
Chassot und Wistenhagen abhangig von Akzeptanz und Investitionsentscheidungen der Kunden

(Hauseigentimer und anderen potenziellen Investoren sowie vom Wahlerverhalten der Blirgerinnen

und Burger (vgl. Chassot und Wiistenhagen 2014,350).

Abbildung 34:  Schweizer Strom-Mix 2014 (Bundesamt flir Energie 2014, 3)

Ko ionell-thermische Kraft- und Fernheizkraftwerke (er bar) 1,6%
Centrales thermiques classiques et centrales chaleur-force (renouvelable)
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Konventionell-thermische Kraft- und Fernheizkraftwerke (nicht rbar) 1,9%

Centrales thermiques classiques et centrales chaleur-force (non renouvelable)
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Kernkraftwerke
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Referendumsfrist lauft vom 11. Oktober 2016 bis am 19. Januar 2017. Inkrafttreten der Gesetzesrevisionen und -
verordnungen am 01. Januar 2018 (vgl. Bundesamt fiir Energie 2016a — Abteilung Medien und Politik, 19.09.2016).

27 Dies entspricht einer Versorgung von 1526 Haushalten.

128 pie Euroregion Bodensee ist eine wirtschaftlich sehr dynamische und 6kologisch hochwertige Region inmitten Europas.
Sie zeichnet sich eine groRe Innovationskraft und ein hohes MaR an internationaler Vernetzung aus. Allerdings beruht die
wirtschaftliche und kulturelle Dynamik auf Energiesystemen, die zum weitaus groRten Teil aus importierten Erdol-, Erdgas-,
Kohle- und Uranressourcen bestehen. Wie sieht die wirtschaftliche Zukunft der Bodenseeregion aus, wenn diese
Ressourcen verknappen oder sie 6kologisch nicht mehr tragbar sind? Was bedeutet es fir andere Regionen?

Das Projekt hat gezeigt, dass der BAER-Raum vollstéandig durch erneuerbare Energien versorgt werden kann — bis 2030 mit
Strom, bis 2050 mit Warme und E-Mobilitdt-Energie. Eine Wertschopfung in Hohe von € 1.7 Milliarden € bis 2020 ist
moglich, auch 5300 neue Arbeitsplatze kdnnten entstehen. Die Effizienzpotenziale werden im Gebaudepark und Transport
als groR angesehen, da die Integrationschancen fiir erneuerbare Energien enorm sind. Insbesondere der Transportsektor
hat gute Chancen auf erneuerbare Energien umzusteigen. Aus Sicht des Projetteams kann auf eine breite Unterstiitzung in
der Bevolkerung zuriickgegriffen werden (vgl. Internationale Bodensee Hochschule 2013; die IBH ist der Hochschulverband
in der Bodenseeregion: 30 Hochschulen — 4 Lander — 1 Verbund).
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Im Rahmen der Akzeptanz kommunaler EE-Projekte in der Bodenseeregion sind insbesondere die
Landerunterschiede und politischen Anreizsysteme von grundlegender Bedeutung (vgl. hierzu auch
Tabelle 13; Seite 134): Eine Fallstudie liber ,Erneuerbare Energien und Kundenverhalten in der
Bodensee-Alpenrheinregion” (vgl. Chassot und Wistenhagen 2014) bestétigt diese Hypothese. Nach
Chassot und Wistenhagen (2014, 358ff.) ,,...wiirde Wind von den deutschen Befragten am meisten
unterstiitzt, fiir Geothermie gilt dies fiir die Schweizer Teilstichprobe. Mdéglicherweise spiegeln sich
hier positive Erfahrungseffekte wider. Vergleicht man die jeweiligen untersuchten Gebiete in der
Schweiz, Osterreich, Liechtenstein und Deutschland, so sind die deutschen Bundeslinder Bayern und
Baden-Wiirttemberg jene Gebiete mit den meisten bereits installierten Windkraftanlagen — dies Idsst
den Schluss zu, dass die Unterstiitzung in der Bevélkerung fiir weitere Anlagen desto héher ist, je
mebhr bereits installiert ist”. Analog gilt dies flir Geothermie: Per Volksabstimmung und intensiver
Offentlichkeitsarbeit der Gemeinde hatte sich die Schweizer Teilstichprobe bereits intensiv mit dem
Thema befasst und die starkste Zustimmung flr ein Geothermie-Projekt signalisiert (Chassot und
Wistenhagen (2014, 359). Auf der anderen Seite werden jedoch insbesondere neue Standorte fir
Windkraftanlagen im Baden-Wirttembergischen Bodenseeteil kritisch beurteilt (Landschaftsbild,
Larmfaktor etc.; vgl. Regionalverband Bodensee-Oberschwaben 2012, 2013).

Neben Akzeptanzproblemen fiir neue Standorte von Windkraftanlagen kénnen auch geologische
Faktoren flir Hemmnisse einer Produktionssteigerung Erneuerbarer Energien ausschlaggebend sein:
2014 mussten die Stadt St. Gallen und Betreibergesellschaft ihre Plane fiir ein groRes Geothermie-
Kraftwerk aufgrund eines durch Bohrungen ausgelosten Erdbebens endgiiltig ad acta legen®®.

Die Akzeptanz Erneuerbarer Energien durch Kunden und Investoren spiegelt sich auch im
Kaufverhalten wider, d.h. neben den genannten politischen Férder- und Anreizprogrammen ist der
Preis/KWh evident. Das Ausbaupotenzial der Kleinwasserkraft im schweizerischen Bodensee-
Alpenrhein-Raum (BAER-Region) kann unter optimierten Nutzungsbedingungen gesteigert werden.
Droege et al. (2014) beschreiben das groflte Ausbaupotenzial im gesamten BAER Raum in der Solar-

und Windenergie (vgl. Droege et al. 2014,129). In diesem Kontext forcieren die Stadtwerke St. Gallen

129 bie Bohrarbeiten im Sittertobel hatten am 20. Juli 2013 ein Erdbeben der Stirke 3,5 ausgelost. Unter anderem drang
unerwartet viel Gas durch das Bohrloch nach oben. Fiir das ambitionierte Projekt war dies ein herber Riickschlag. Die
Arbeiten mussten gestoppt, das Bohrloch verschlossen und gesichert werden. Fiir den Entscheid, das Geothermie-Projekt in
der urspriinglich geplanten Form zu stoppen, existierten mehrere Griinde: Die in der Tiefe gefundene HeiBwassermenge ist
fur ein Kraftwerk viel zu klein. Hinzu kommt das Risiko weiterer Erbeben und das finanzielle Risiko fir die Stadt (vgl.
Pressemitteilung Neue Ziircher Zeitung vom 14.05.2014).
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Solarenergieprojekte (Photovoltaik/Solarthermie) in Stadt und Region - auch unter dem Aspekt der
»--Wahrnehmung des Férderangebotes”, um Motivation bei Investitionen in Erneuerbare Energien zu
verbessern (Stadtwerke St. Gallen 2016"° vgl. auch Chassot und Wiistenhagen 2014, 361). Im
Kundenverhalten zu EE wird dies besonders deutlich: Demnach befirworten 81 Prozent der
befragten Einwohner in der Bodensee-Alpenrhein-Region eine aktive Rolle des Staates im Rahmen
der Férderung erneuerbarer Energien (vgl. Chassot und Wistenhagen 2014, 362).

In der Fallstudie von 13 Wasserversorgungsunternehmen/Stadtwerken der Bodenseeregion (2016)
konnten im Rahmen dieser Arbeit unterschiedliche Strategien einer nachhaltigen Energiebeschaffung
aufgezeigt werden. Neben politischen Anreizsystemen®! waren Organisationstruktur, Leitbilder und
externe Faktoren (Regulierung, Beschaffungskosten etc.) fir Klimaschutzmalhahmen und
organisationale Lernprozesse in den WVU ausschlaggebend. (Tabelle 14.2; vgl. hierzu auch Tabelle

13, Seite 134).

Tabelle 14.2 KlimaschutzmalRnahmen von WVU in der Bodenseeregion (Stand 2016)

Unternehmen Rechtsform/Eigentiimer Versorgung eigene  Strommix  ISO MaBnahmen zum
Wasser/Strom Stromerz besch. Strom 50001 Klimaschutz
Einwohner F//KE/EE

Bodenseewasserversorgung KommunalerZweckverband* W/ 4,0 Mio.EW ja 31,7/26,4/41,9 Ja Energieriickgewinnung
Stadtwerke Konstanz GmbH GmbH Stadt Konstanz 100% W/S 100000 EW ja 10,7/2,8/86,5 nein BHKW Ausbau Photovoltaikanl.
Techn. Betriebe Kreuzlingen Stadt Kreuzlingen 100% W/S 21500 EW ja 0/39,2/60,8 nein Forderung E-Mobilitat
Stadtwerke Radolfzell GmbH GmbH Stadt 51% / Thiiga AG49% W/S 31000 EW ja 0/0/100 nein** Bio-und Solarenrgeidorfer
Stadtwerk am SEE GmbH &Co.KG Stadte UB/FN W/S 60000 EW ja 0/0/100 nein Burgersolaranl.BHKW/ E-Mobil.
Stadtwerke Lindau GmbH &Co0.KG 100% Stadt Lindau W/S 30000 EW ja 0/0/100 nein Férderung E-Mobilitat
Stadtwerke Bregenz GmbH Stadt 100% W/S 32000EW  nein  0/0/100 nein regionale Beschaffung EE
Stadtwerke St. Gallen Stadt St. Gallen 100% W/S 72000 EW ja 10/30/60 nein Energiekonzept 2050
Arbon Energie AG AG W/S 14277 EW ja 0/66,2/33,8 nein Ausbau Wasserkraft
EW Romanshorn Genossenschaft W/S 10435 EW nein  0/66,2/33,8 nein Forderung Okostromplus
Regio Energie Amriswil Stadt Amriswil W/S 13050 EW ja 0/0/76,9*** nein Ausbau Photovoltaik
Techn. Betriebe Rorschach  Stadt Rorschach W/S 9292 EW ja 0/66,2/33,8 nein Energieportfolios bis 100% EE
Werkbetriebe Steckborn Gemeinde Steckborn W/S 3716 EW nein  0/0/100****  nein Standard 100% Wasserkraft

alternativ: 75% KE/25% EE...

* 147 Kommunen und 34 Wasserversorgungszweckverbande

**  Energieaudit DIN EN 16247-1, Férderung von E-Mobilitdt und Blrgersolaranlagen

**% "Nicht Gberprifbare Energietrager" 23,1%

**** Standardenergieangebot 100% EE aus Wasserkraft; alternativ kann auch ein Mix von 75% Kernenergie /25% EE bezogen werden
Strommix (Energiebeschaffung) : F (Fossil)/KE (Kernenergie)/EE (Erneuerbare Energien)

130 per Energieartikel in der Gemeindeordnung erteilt den Auftrag: Die Stadt St. Gallen fordert die Energieeffizienz und die
Versorgung mit erneuerbaren Energien. Sie verfolgt dabei das Ziel, unter Wahrung der Versorgungssicherheit den Bezug
von Kernenergie schrittweise zu reduzieren und spatestens im Jahr 2050 ganz darauf zu verzichten (Stadtwerke St. Gallen
2016,3).

131 peutschland: Erneuerbare-Energien-Gesetz/EEG. Schweiz: Energiegesetz/EG, Energieverordnung/EVO, kostendeckende
Einspeisevergiitung/KEV; Osterreich: Energiewirtschafts Ordnungsgesetz/EWO.
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Aus Perspektive der Transformationsforschung besitzen Visionen und Leitbilder eine zentrale Rolle.
Die Dynamik von Verdnderungsprozessen umfassen neben gesellschaftlichen Innovationen
insbesondere technische Innovationen, die von sozialen Innovationen flankiert werden. Nach Lucas
und Schneidewind befassen sich regionale Anpassungsstrategien zentral mit den Auswirkungen des
Landscape-Trends Klimawandel, verbunden mit dem Ansatz durch resiliente Strategien/Innovationen
Losungen herbeizufiihren. In die Strategieentwicklung und Lernprozesse werden Unternehmen durch
Stakeholder-Dialoge eingebunden; Szenarien Entwicklung und Leitbilder*** der Unternehmen sind in
diesem Kontext von grundlegender Bedeutung (vgl. Lucas/Schneidewind 2011, 127). Klimawandel
und Klimaanpassung stellen einen aktuell relevanten Landscape-Faktor fiir die Unternehmen der
Wasser- und Energieversorgung in der Bodenseeregion dar und werden auch von Governance-
Strukturen (Regime Level; vgl. Gesetze, Standards etc.) beeinflusst.

Auf der anderen Seite ist die Systemperspektive™® evident, d.h. inwieweit unterschiedliche Leitbilder
und Zielstellungen der WVU zu einer nachhaltigen Gesamtentwicklung der Bodenseeregion im Sinne
einer ,resilienten Energieregion Bodensee” beitragen koénnen. In diesem Kontext sind
technologisch/soziale Innovationen in integrierte Systemdienstleistungen zu Ubertragen, um die
systemische Leistungsfahigkeit der Versorgung verbessern zu konnen. Insbesondere bei der sozialen
Gestaltung von Infrastruktursystemen wie der Wasser- und Energieversorgung spielen Aspekte der
Daseinsvorsorge und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle (vgl. auch Lucas 2007). Hierdurch konnten
in der der WVU/Stadtwerke-Fallstudie (Tabelle 14.2; vgl. auch 168f.) drei zentrale Bezugspunkte von

Anpassungsleitbildern identifiziert werden:

e Starkung der Systemstabilitat der gesamten Bodenseeregion
e Verringerung der Vulnerabilitdt (Verletzlichkeit) der Region und der klimasensitiven Sektoren
Wasser- und Energieversorgung

e Starkung partizipativer Governancestrukturen

132 Nach Lucas und Schneidewind (2011,128) konnen aus einer prozessualen Perspektive Leitbilder dazu beitragen die
erforderliche Motivation, Koordination und Synchronisation fur das Zusammenwirken der heterogenen Akteure in
Innovationssystemen zu unterstiitzen (vgl. Fichter/Gleich, v./Pfriem/Siebenhliner 2010, 140ff.).

183 vgl. auch Lucas und Schneidewind 2011, 137.

Thomas Pieper

CARL
OSSIETZKY
universitat

OLDENBURG

167



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Aus Verbundperspektive verfolgen die Wasser- und Energieversorgungsunternehmen der Bodenseeregion den
gemeinsamen Ansatz durch Steigerung des Marktanteils erneuerbarer Energien (Tabelle 14.2) eine resiliente
,Energieregion Bodensee” voranzutreiben. Kommunale Stadtwerke als Querverbundunternehmen forcieren
durch Eigenproduktion (Photovoltaik; vgl. auf deutscher Seeseite: SW Konstanz, SW Radolfzell, SW am SEE;
Schweiz: SW Kreuzlingen, SW St. Gallen, Regio Energie Amrsiwil, SW Rorschach) oder durch Beschaffung
regionalen Okostroms (vgl. auf deutscher Seeseite: SW am See, SW Konstanz, SW Lindau; Schweiz: SW St.
Gallen, Regio Energie Amrsiwil; Osterreich: SW Bregenz) eine Steigerung des prozentualen Anteils von EE im

Strom-Mix ihrer Produktportfolios (vgl. Abbildung 35; Tabelle 14.2).

Abbildung 35:  Erzeugungsanlagen Thurgauer Naturstrom (Trend 2016,22)
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Der umweltfreundliche Thurgauer Naturstrom wird in Giber 400 Kleinwasser- N
kraftwerken, Solaranlagen und Biogasanlagen erzeugt. In der KVA Thurgau wird

aus Restwarme Strom erzeugt.

Externe Faktoren (z.B. exorbitanter Kostenanstieg im Energiebeschaffungsmanagement durch
Wegfall der EEG-Hartefallregelung; vgl. Tabelle 14.1, Seiten 139ff.) flihrten zu Lernprozessen
(Einfihrung Energiemanagement gem. ISO 50001) und KlimaschutzmalRnahmen eines WVU
gegeniiber den Verbandsgremien (Erh6hung der Festkostenumlage/m?3 Trinkwasser).

Auf der anderen Seite unterstiitzen Stadtwerke der Bodenseeregion aktiv Produktionssteigerungen
Erneuerbarer Energien durch Birgersolaranlagen (SW am See, SW Konstanz, SW Radolfzell, SW

Kreuzlingen) beziehungsweise unterstlitzen Partizipationsprozesse von Blirgern an regionalen
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Wertschopfungsprozessen innerhalb der Erzeugung Erneuerbarer Energietrdger (u.a. Stadtwerke
Radolfzell*). Zur Stirkung der Systemstabilitit und Selbstversorgung mit Erneuerbaren Energien
tragen ferner Bio- und Solarenergiedérfer in der Bodenseeregion bei (SW Radolfzell)™.

Neben 06kologischen und sozialen Innovationen zur Verbesserung der Infrastruktur sind die
Stadtwerke aufgrund der sich verschirfenden Wettbewerbssituation und legislativer Anderungen
(vgl. u.a. EEG Novelle 2017)"® insbesondere strukturpolitisch gefordert. In diesem Kontext agieren
sie zuséatzlich in den Aktionsfeldern Elektromobilitdt und Smart Meter (SW Radolfzell, SW Lindau)
oder im Rahmen von Beteiligungen an BHKW-Projekten (SW Konstanz).

Auch kleinere Wasser-/Energieversorgungsunternehmen kénnen innerhalb der Daseinsvorsorge zur
Forderung von KlimaschutzmaBnahmen beitragen: Im schweizerischen Kanton Thurgau bezieht die
Regio Energie Amriswil (nahe St. Gallen) ,Naturstrom aus der Region”“ der KVA Thurgau (Abbildung
34). Am schweizerischen Bodensee-Untersees versorgen die Werkbetriebe Steckborn 3716
Einwohner und Gewerbekunden mit Trinkwasser und Strom und positionieren ,, Standard Strom aus
100% Wasserkraft” gegentber konventionellem Atommixstrom™’.

Das Fernwasserversorgungsunternehmen Zweckverband Bodenseewasserversorgung belieferte 2015
4 Millionen Einwohner in Baden-Wirttemberg mit 130,6 Mio. m3 Trinkwasser (bei reduzierter
maximaler Verbrauchsleistung an Energie wahrend der Hochlastzeiten; vgl. Zweckverband
Bodenseewasserversorgung 2015c¢, 20).) und konnte den prozentualen Anteil Erneuerbarer Energien

im beschafften Energiemix weiter steigern (Tabelle 14.2).

134 vgl. http://www.hegauwind.de/mitglieder.html: Interessensgemeinschaft ,Hegauwind“: Motivation der IG ist, die

Wertschopfung der regionalen Windkrafterzeugung in der Region zu halten und den Biirgern die Moglichkeit zu geben, sich
direkt zu beteiligen; Zugriff am 25.10.2016.

vgl. http://www.buergerenergiebodensee.de/genossenschaft: Die Blirger-Energie Bodensee eG setzt sich fir eine regionale,
dezentrale und regenerative Energiewende ein. Mit einem eigenen Solarpark, einer weiteren Solarpark-Beteiligung und mit
der aktiven Beteiligung am ersten Windpark im Landkreis Konstanz bietet die Genossenschaft eine echte, demokratische

Moglichkeit, sich an der Energiewende zu beteiligen ;Zugriff am 25.10.2016.

135 vgl.https://www.stadtwerke-radolfzell.de/wir-fuer-radolfzell/projekte/bioenergiedorf-moeggingen/. Der  Teilort
Moggingen wird seit 2010 durch ein Nahwarmenetz der Stadtwerke Radolfzell GmbH (SWR) mit Warme versorgt. Die
Warmeerzeugung erfolgt tiber ein Biorohgas-Blockheizkraftwerk (BHKW) und einem Holzhackschnitzelkessel und stammt zu
100% aus regenerativen Energiequellen. Auf Grund der thermischen Leistungen handelt es sich bei der Heizzentrale
Moggingen um eine genehmigungspflichtige Anlage nach den Bundes-Immissions-Schutz-Gesetz (BImSchG).

vgl. https://www.stadtwerke-radolfzell.de/wir-fuer-radolfzell/projekte/solarenergiedorf-liggeringen/.

136 vgl. BMWi (2016): EEG-Novelle 2017. Kernpunkte des Bundestagsbeschlusses vom 8.7.2016.

137vgl.www.steckborn.ch/fileadmin/data/OnIineSchaIter/Werkbetriebe/tarifblatt ab 01.01.2016 haushalte und grosskun

den.pdf. Das Standard-Energie-Angebot des EW Steckborn besteht aus Strom aus 100% Wasserkraft. Die Kunden haben
die Moglichkeit alternativ einen Strommix (75% Atom, 25% Wasser) zu wahlen. Mit der Wahl des Atommix reduziert sich

der Energiepreis um 0.20 Rappen (ca. 0,20 €) pro Kilowatt-Stunde/Zugriff am 25.10.2016.
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5.3.5 Diskussion / Kritische Reflexion

Mogliche Folgen eines Klimawandels im Trinkwasserversorgungsgebiet des Bodensees erfordern
Anpassungsstrategien und MaRnahmen der Wasserversorgungsunternehmen/Stadtwerke als
zentrale Akteure der klimasensitiven Wirtschaftssektoren Wasser- und Energieversorgung™®.

Die aktuelle Energieerzeugungsstruktur in der Bunderepublik Deutschland stellt Herausforderungen
an Stromversorgungssystem und grolRe Stromverbraucher. Das zukiinftige Energiewirtschaftssystem
wird dezentraler und die bisherige von Grundlastkraftwerken dominierte Energieerzeugungsstruktur
an Bedeutung verlieren (vgl. SRU 2011; VKU 2011; Umweltbundesamt 2012; BMWi 2014). Die volatile
Einspeisung aus Wind- und Solarenergie und ihre regionale Verteilung erfordert in diesem Kontext
kiinftig eine noch hohere Anpassungsfahigkeit von Erzeugern und Verbrauchern im
Stromversorgungssystem. Verbraucherseitige Malinahmen zur Flexibilisierung tragen hier zur
Aufnahmefahigkeit von Wind- und Solarenergie in das Stromversorgungssystem bei.

GroRen Stromverbrauchern in Siiddeutschland fallt in Folge der Verzogerungen im Netzausbau mit
der Fahigkeit zum kurzfristigen Lastabwurf eine besonders wichtige Rolle zu. Strukturell bedingt
haben Fernwasserversorgungsunternehmen wie beispielsweise die Bodensee-Wasserversorgung
einen sehr hohen Stromverbrauch®*, wenn grolRe Férderhohen Gberwunden werden missen. Das
Forderregime richtet sich bisher nach dem Wasserbedarf im Versorgungssystem und bekannten
Rahmenbedingungen wie Hoch- und Niedertarifen, beriicksichtigt jedoch kaum das Angebot aus
erneuerbaren Energien oder die sonstige Stromnachfrage. In der Wasserversorgung - insbesondere in
energieintensiven Systemen - kdnnen jedoch deutliche Lastmanagementpotenziale gehoben werden.
Wenn die Betriebszeiten der Forderpumpen flexibel gestaltet werden kénnen, kann der Einsatz an
die volatile Stromeinspeisung aus Wind- und Solarenergie angepasst werden. Damit ist ein
Stromverbrauch mit einem hohen Anteil erneuerbaren Energien moglich. Gleichzeitig wird die

Versorgungssicherheit in der Wasserversorgung bei Engpassen in der Stromversorgung erhoht, eine

138 \Wasser- und Energieversorgung werden als besonders klimasensitiv klassifiziert (vgl. Zebisch et al. 2005). AuRerdem
zdhlen sie neben der Verkehrsinfrastruktur zu der sogenannten kritischen Infrastruktur, bei deren Ausfall erhebliche
Versorgungsengpasse und damit verbundene 6konomische und soziale Folgen eintreten konnen.

39 per Gesamtenergieverbrauch der Bodenseewasserversorgung lag im Jahr 2015 bei 165 GWh, Die Stromkosten betrugen
mehr als 20 Mio. EUR, wovon 40% auf den reinen Energiebezug entfallen; der Rest setzt sich aus gesetzlichen Abgaben (u.a.
Wasserentnahmegeld), Steuern und Netznutzung zusammen. Allein 48% der Stromkostenbestandteile entfallen auf die
EEG-Umlage (Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2015c, 19f.; vgl. auch ausfihrlich unter Kapitel 5.3.4, 140ff).
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flexible Fahrweise planbar (fir einen kostenglinstigen Stromeinkauf oder fiir Zusatzeinnahmen in
Systemdienstleistungsmarkten) und somit auf eine nachhaltige Energieversorgung umgestellt (vgl.
Fallstudie Good Practice Bodenseewasserversorgung, Seiten 149ff., EnWasser 2016).

Durch innovative, systemorientierte Ansdtze der Ressourcentkonomie (Stoffstrommanagement,
okologieorientierte Energiebeschaffung) agieren WVU im Rahmen von Klimaanpassungsstrategien
strukturpolitisch und kénnen einen grundlegenden Beitrag zur Reduzierung ihrer negativen
Umweltperformance leisten (Pieper 2008,64ff.). Hierflr sind Transformationsprozesse in das
unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement erforderlich. Die Umsetzung einer nachhaltigen
Entwicklung in den WVU, die sich im Beschaffungsmanagement (Energiebeschaffung) manifestiert
kann eine grofe Hebelwirkung auf die Diffusion Erneuerbarer Energien auslosen. Insbesondere
Innovationsprozesse zur Reduzierung negativer Umweltexternalitdten in der Wertschopfungskette
(,greening the supply process”) und Investitionen in Grine Beschaffung (vgl. Eigenproduktion EE,
Make or buy-Strategien) weisen noch groRes Potenzial auf. Diesen Ansatz greifen die WVU der
Euroregion Bodensee gezielt auf. Basierend auf der in dieser Arbeit durchgefiihrten Fallstudie von 14
WVU (vgl. Tabelle 11.1, Seite 113f.) wurden exemplarisch Good Practice Ansatze organisationalen
Lernverhaltens der WVU extrahiert, die einen Beitrag zu Klimaanpassung und Klimaschutz aufweisen
(Tabelle 14.1):

Aus Verbundperspektive verfolgen WVU und Stadtwerke der Bodenseeregion gemeinsam den Ansatz
durch Steigerung des Marktanteils erneuerbarer Energien (Tabelle 14.2) eine resiliente
»Energieregion Bodensee” voranzutreiben. Hierdurch konnten im Rahmen dieser Arbeit drei zentrale
Bezugspunkte von Anpassungsleitbildern (Starkung der Systemstabilitat der Bodenseeregion,
Verringerung der Vulnerabilitit der Region und der klimasensitiven Sektoren Wasser- und
Energieversorgung und Starkung partizipativer Governancestrukturen) identifiziert werden: Die
Stadtwerke Uberfiihrten technologisch/soziale Innovationen in integrierte Systemdienstleistungen
(Steigerung der Energieeffizienz, Smart Meter, Forderung Elektromobilitdt, Energiedorfer; vgl. Seiten
168ff.), um die systemische Leistungsfahigkeit der Versorgung zu verbessern. Insbesondere bei der
sozialen Gestaltung von Infrastruktursystemen wie Wasser- und Energieversorgung spielen Aspekte
der Daseinsvorsorge und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle. Es konnte in der WVU/SW-Fallstudie
aufgezeigt werden, dass kommunale Netzwerke und Kooperationen im Energiesektor (dezentrale

Energieversorgungsnetze) im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung zunehmen, da auf lokale
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Wertschopfungsprozesse gesetzt wird (vgl. westlicher Bodenseeteil, Ostschweiz, Kanton Thurgau,
Bundesland Voralberg).

Die in dieser Arbeit aufgezeigten MaRnahmen zur Energieriickgewinnung in Versorgungsnetzen (vgl.
Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2015a, 2015c) und eine noch starkere Systemintegration
erneuerbarer Energien erhohen die Energieeffizienz und Systemstabilitdt. Energiespeicherung und
eine energiewirtschaftliche Betriebsoptimierung sind in diesem Kontext evident (DWA 2016, 18).
Durch Wasserspeicherkapazititen kann die Anpassungsfihigkeit des Pumpstromverbrauchs
hergestellt und zeitlich vom Wasserbedarf entkoppelt werden. Mit der ErschlieBung eines derartigen
Lastmanagementpotenzials kénnen eigene oder fremde Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien
genutzt, die Volatilitdt der Strommarktpreise ausgenutzt und Systemdienstleistungen im Stromnetz
durch An- oder Abschalten der Pumpen bereitgestellt werden (vgl. Kapitel 5.3.4, Seiten 149ff.). Eine
energetische Speicherung groflerer Mengen Roh- oder Trinkwassers stellt jedoch eine neue
Herausforderung dar, die im Kontext bisheriger Wasserspeicherlésungen nicht Stand der Technik
ist'*,

Die Auswirkungen des Klimawandels werden im Wasser- und Energiebereich auch Einfluss auf
Transportwege und Transportrisiken haben, Rohstoffverfligbarkeit und -versorgung verandern sowie
Wertschopfungsketten, Kooperationen und spezifische Arbeitsteilungen neu ordnen. Durch Kopplung
von Energiebedarf und qualitativ-hochwertiger Wasseraufbereitung gilt es Alternativszenarien zu
entwickeln, die sowohl eine Energiebereitstellung aus regenerativen Energien ermoglichen als auch
die Energiespeicherung und -bereitstellung aus intelligenten Speichermedien bzw. Pumpspeicherung
im Sinne des ,smart grid’ adressieren™*.

Kapitel 5.4 behandelt das hierfiir erforderliche infrastrukturelle und gesellschaftspolitische Umfeld
des Innovationssystems der Wasserwirtschaft, das in Hinblick auf eine zukunftsfahige nachhaltige

Wasserwirtschaft von grundlegender Bedeutung ist (vgl. u.a. unter Kapitel 5.4.1, 180 ff.).

140 Bisher dienen Wasserreservoirs der Sicherstellung der Wasserversorgung. Kiinftig konnten Wasserspeicher dhnlich wie
Pumpspeicherwerke genutzt werden. Bei Dimensionierung und Nutzung von Wasserspeichern ist der energiewirtschaftliche
Nutzen, mogliche Qualitdtsanderungen des Wassers, der bauliche Aufwand und die technischen Moglichkeiten der
Betriebsmittel zu beachten.

1 Vgl. auch BDEW-Roadmap ,,Realistische Schritte zur Umsetzung von Smart Grids in Deutschland” (BDEW 2013), BMWi
(2014b), Morris und Pehnt (2012).
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5.4 Innovationssystem Wasserwirtschaft und Implikationen fiir nachhaltige organisationale
Lernprozesse in Wasserversorgungsunternehmen

Hinsichtlich der Entwicklung und Diffusion neuer Technologien spielen sehr unterschiedliche
Faktoren eine Rolle, sodass zur Beschreibung des Innovationssystems im Bereich der
Wassertechnologien in Deutschland ein systemischer Blick auf die Wasserwirtschaft und die vor- und
nachgelagerten Akteure notwendig ist. Fiir die Entwicklung von Innovationen muss das bei
unterschiedlichen Akteuren vorliegende Wissen kombiniert werden. Dies erfordert vielfiltige
Kommunikationsbeziehungen  zwischen  den  einzelnen  Akteuren und institutionelle
Rahmenbedingungen, die sowohl die erstmalige Erprobung als auch die schnelle Durchsetzung neuer
Lésungen beglinstigen. Ein funktionierendes Innovationssystem ist daher nicht nur durch innovative
Einzelakteure, sondern auch durch Netzwerkbildung zwischen Forschung, Entwicklung und
Anwendung sowie innovationsfreundliche Institutionen gekennzeichnet. Entsprechend dem
Erkenntnisinteresse lassen sich dabei nationale und regionale, aber auch sektorale und
technologische Innovationssysteme abgrenzen. Entsprechend dem Systemcharakter des
Innovationsprozesses sind bei der Analyse sehr unterschiedliche Aspekte einzubeziehen. Als
wesentliche Erfolgsbedingungen eines Innovationssystems werden von Bergek et al. (2008) sowie

Hekkert/Negro (2009) aufgefiihrt:

Hervorbringung neuen Wissens,

e Austausch von Informationen und Wissen,

e Spezifizierung der Anforderungen der Nachfrager und Orientierungshilfe bei den
Suchprozessen,

e Hervorbringen von Legitimitdt neuer technischer Losungen,

e Herausbildung eines Marktes,

e Bereitstellung von Ressourcen und

e QOrganisation der Interessen und Harmonisierung konkurrierender Interessen.

In den Fallbeispielen zum organisationalen Lernverhalten (vgl. unter Kapitel 5.1. — 5.3) wurde die
gesellschaftspolitische Verantwortung der WVU deutlich. Neben strukturellen und systemischen

Herausforderungen gewinnen in den letzten Jahren insbesondere Veranderungsprozesse, die durch
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demografischen Wandel und notwendige Klimaanpassungsstrategien ausgelost werden, neue

Handlungsnotwendigkeiten, die von der Wasserwirtschaft zu operationalisieren sind (Hutter 2015;

Nischwitz 2006; REGKLAM 2012; REKLIBO 2009; Wittig et al. 2012;). Hieraus resultieren auch

Klimaanpassungsstrategien in der Stadt- und Regionalentwicklung (vgl. hierzu ausfihrlich Knieling

und Miller 2015). Dadurch entstehen zusatzlich Anst6Re fir Innovationen im Bereich der

Wasserwirtschaft. Durch Wechselwirkungen kénnen sich Erfolgsbedingungen selbst verstarken oder

abschwachen mit dem Resultat eines Wachstums- oder Schrumpfungsprozesses fiir das betrachtete

Innovationssystem. Abbildung 36 skizziert das infrastrukturelle und gesellschaftspolitische Umfeld

des Innovationssystems in der Wasserwirtschaft.

Abbildung 36: Schematische Darstellung des Innovationssystems der Wasserwirtschaft
(Hillenbrand et al. 2013, 129)
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Im Innovationssystem wird grundsatzlich zwischen den durch die Politik fir das betrachtete
Untersuchungsfeld gestalteten Rahmenbedingungen (rechte Seite) und den marktbezogenen
Einflussfaktoren (linke Seite) unterschieden, die teilweise durch die politischen Rahmenbedingungen
verdndert werden kénnen. Umweltinnovationen sowie den durch Leitungsgebundenheit gepragten
Infrastrukturen kommt den durch die Politik beeinflussten Rahmenbedingungen eine besonders
hohe Bedeutung zu (Rennings 2000; Walz 2007). Die Besonderheiten in der Nachfragegenerierung,
die bei Umweltinnovationen gegeniiber »normalen« Innovationen bestehen, treten auch beim
Innovationssystem Wasserwirtschaft auf. Die Nachfrage wird wesentlich durch die Umweltpolitik
gepragt —gerade im Bereich der Wasserinfrastrukturen wurden und werden wesentliche technischen
Entwicklungslinien durch die deutsche bzw. in jlngster Zeit verstarkt durch die EU Umweltpolitik
festgelegt. Ein grundlegender umweltpolitischer Beitrag ist in diesem Kontext der EU-
Wasserrahmenrichtlinie  (WRRL)™? und der damit verbunden Diffusion umweltpolitischer

Zielvorgaben beizumessen (Europdische Gemeinschaft 2000).

142 Richtlinie 2000/60/EG des Europdischen Parlamentes und des Rates vom 23. Oktober 2000 zur Schaffung eines

Ordnungsrahmens fir MaBnahmen der Gemeinschaft im Bereich der Wasserpolitik.im Jahr 2000 wurde die EG-
Wasserrahmenrichtlinie (WRRL) 2000/60/EG verabschiedet. Diese Richtlinie ersetzt eine Vielzahl von Einzelrichtlinien zum
Gewadsserschutz und ist von allen europédischen Mitgliedsstaaten mittlerweile in das eigene Landesrecht aufgenommen
worden. In Deutschland wurden dafiir das Wasserhaushaltsgesetz und alle Landeswassergesetze der Bundeslander
novelliert. Besonders an der WRRL ist, dass Gewasser flussgebietsbezogen, also von der Quelle bis zur Miindung betrachtet
werden. AulRerdem werden sie nun nicht mehr nur nach ihrer chemischen Wasserqualitat beurteilt. Seit der Einflihrung der
WRRL werden auch Tiere und Pflanzen im Gewasser und die Gewdsserstrukturen zur Bewertung des Gewasserzustands
herangezogen. Ziel der Richtlinie ist das Erreichen des guten Okologischen und chemischen Zustands aller natirlichen
Oberflachengewasser in der EU (Art. 4.1 WRRL), des guten 6kologischen Potenzials und guten chemischen Zustands fur
kiinstliche und natirliche, aber erheblich verdnderte Gewasser (Art. 4.1 WRRL) und des guten chemischen und
mengenmaRigen Zustands im Grundwasser (Art. 4.1 WRRL). Um die Ziele zu erreichen, missen alle Mitgliedsstaaten
regelmalig sogenannte Malnahmenprogramme und Bewirtschaftungspldne aufstellen. Eine verpflichtende
Offentlichkeitsbeteiligung von den zustindigen Stellen muss durchgefiihrt werden (Art. 14 WRRL).

Die WWRL verfolgt vier zentrale Ordnungsziele:

Die rdumliche Ausrichtung an Flussgebietseinheiten: Sie beruht auf der einfachen Erkenntnis, dass Schadstoffbelastungen
der Oberflachengewasser die Verwaltungsgrenzen Uberschreiten, also eine wirksame Gewadsserbewirtschaftung ebenfalls
libergreifend sein muss. Die Orientierung der Wasserpolitik bzw. der Verwaltung an diesen Flussgebietseinheiten wurde
zunachst in GroBbritannien und Frankreich praktiziert und gab den Impuls fir die europdische Regelung. Da die
Einzugsgebiete vieler der groen europaischen Flisse (Maas, Rhein, Elbe, Oder, Donau) tber Staatsgrenzen hinausgehen,
lag eine europédische Regelung nahe. Ahnliches gilt fiir die Grundwasserverhiltnisse, die ebenfalls von politischen Grenzen
unabhangig sind.

Der _integrierte Ansatz: Die chemische, biologische und o6kologische Qualitdt von Gewadssern unterliegt einer Vielzahl
unterschiedlicher Einflisse. Um diese zu bewerten und dementsprechend zu handeln bedarf es zunachst einer breiten
Datengrundlage, fur deren Bereitstellung bzw. Fortschreibung die Richtlinie einheitliche und daher vergleichbare Kriterien
vorschreibt. Hinsichtlich der Regulierung schreibt Art. 10 der Richtlinie ausdriicklich vor, dass die Belastungen aus
Punktquellen (das sind vor allem industrielle Einleitungen und solche aus Klaranlagen) und diffuse Quellen (das sind vor
allem Eintrdge aus landwirtschaftlicher Titigkeit) zusammen betrachtet werden, was eine Anderung gegeniiber dem
bisherigen deutschen Recht ist.
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Eine groRe Relevanz innerhalb des Innovationspotenzials der deutschen Wasserwirtschaft besitzen
Forschungsférderung, Rahmenbedingungen und Maoglichkeiten der offentlichen Férderung von
wasserwirtschaftlichen InfrastrukturmaBnahmen in Deutschland, Unternehmensnetzwerke im
Bereich Wassertechnologien und technische Normen und Regelwerke (vgl. Hillenbrand et al. 2013,
128). Wesentliche Treiber fir die Einfihrung technischer Neuerungen stellen in diesem Kontext
Gesetze und Verordnungen sowie Ausschopfung von Kostensenkungspotenzialen dar. Auf der
anderen Seite stellen gerade die Kosten neuer Techniken beziehungsweise Produktionsverfahren
(vgl. beispielsweise Membranfiltration in der Trinkwasseraufbereitung) oft grofe Hemmnisse fir die
Innovationsbereitschaft, insbesondere fir kleine WVU, dar. Eine entscheidende Rolle kommt hier
kommunalen WVU zu, die eine kleinteilige 6ffentlich gepragte Struktur aufweisen. Die Bedeutung der
Haushalte (Endnutzer) hat durch neuere technische Entwicklungen (vgl. DIN 2000)**® zugenommen,
ist aber weiterhin auf kleine Technikbereiche beschrdankt =z. B. hinsichtlich der
Wassernutzungseffizienz oder dezentraler Versorgungs- und Entsorgungsstrukturen. Die
Anforderungen, denen sich die kommunalen WVU und Entsorgungsunternehmen stellen missen,
werden jedoch sehr stark u.a. durch Endnutzer bestimmt (vgl. Versorgungssicherheit, Erflillung der
Nachhaltigkeitsziele etc.). Eine deutlich eigenstindigere Rolle spielt daneben die private

Wasserwirtschaft, die in der Vergangenheit teilweise eine Vorreiterrolle bei der Umsetzung

Das Kostendeckungsprinzip: Die Richtlinie schreibt vor, dass bis zum Jahr 2010 die Wasserversorgung kostendeckend
gestaltet werden muss. Bisher wird die Wasserversorgung auRerhalb der Bundesrepublik Deutschland z.T., vor allem,
soweit sie kommunal organisiert ist, in vielen Orten durch Subventionen kiinstlich verbilligt. AuBerdem wird aus
wirtschaftspolitischen Griinden manchen Branchen mit einem hohen betrieblichen Wasserbedarf Wasser verbilligt
abgegeben. Die Folge werden voraussichtlich Erh6hungen der Wasserpreise sein, deren Durchsetzung deswegen schwierig
sein dirfte, weil die Wasserpreise -iUber die Abwassergebihren- in den letzten Jahren wegen der Notwendigkeit der
Nachristung von Klaranlagen bereits tGiberdurchschnittlich angestiegen waren.

Technischer Standard der Abwasserreinigung: Nach der Wasserrahmenrichtlinie muss die Abwasserbehandlung den
besten verfligharen Technologien entsprechen. Dieser Begriff entstammt dem britischen Recht und wird deswegen oft BAT
(Best Available Techniques) abgekiirzt. Damit ist der jeweilige Entwicklungsstand fortschrittlicher Verfahren gemeint, wobei
jedoch ausdriicklich die Kosten-Nutzen-Relation beriicksichtigt wird.

Bis 2002 bildeten in Deutschland die allgemein anerkannten Regeln der Technik die gesetzliche Anforderung an den
technischen Standard der Abwasserreinigung (§ 7a des Wasserhaushaltsgesetzes). Zur Anpassung an die hoheren
Anforderungen der Wasserrahmenrichtlinie wurden 2002 die allgemein anerkannten Regeln der Technik durch den Stand
der Technik ersetzt (siehe § 7a WHG a.F.). In der seit dem 1. Marz 2010 geltenden Fassung des WHG regeln § 3 Nr. 11 und §
57 entsprechend.

2 pIN 2000 ,Zentrale Trinkwasserversorgung — Leitsatze fiir die Anforderungen an Trinkwasser, Planung, Bau, Betrieb und
Instandhaltung der Versorgungsanlagen” (Stand 10/2000); DIN 2000 Entwurf "Zentrale Trinkwasserversorgung - Leitsdtze
fir Anforderungen an Trinkwasser, Planung, Bau, Betrieb und Instandhaltung der Versorgungsanlagen" (Stand 05/2016)
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innovativer Techniken (z. B. Membrantechnik, Wasserrecycling oder Schadstoffelimination)
Ubernommen hat.

Bezogen auf die Innovations- und Investitionsbereitschaft von Wasserversorgungsunternehmen
(WVU) konstatieren Kluge et al. (2012, 7), ,,...aufgrund der erforderlichen Investitionen in Leitungsnetz
und Aufbereitungstechnologie ist der Sektor Wasserversorgung sehr kapitalintensiv. Als Beispiel
fiihren lange Abschreibungsfristen von 30 Jahren (Anlagen) oder mehr (Netze) zu einer langen
Bindung des Kapitals und im Falle notwendiger Verénderungen zu hohen ,versunkenen Kosten”. Dies
trdgt entscheidend zum zu einer starken Pfadabhdngigkeit des Sektors bei, d.h. zu der Schwierigkeit,
einmal mit technischen Umsetzungen eingeschlagene konzeptionelle Wege wieder zu verlassen, auch
wenn sie von Vorteil wdre” (vgl. hierzu auch Kluge und Libbe 2006; Merkel 2008; Felmeden et al.
2010; Gebhardt et al. 2011; Roggero und Thiel 2014, vgl. unter Kapitel 2.3, 21ff.). In diesem Kontext
verstehen Kluge et al. (2012, ebd.) Wassertechnologie als Querschnittsaufgabe und ordnen
Techniken aus den unterschiedlichen Bereichen zu gebilndelten Systemlésungen, die in
Infrastruktursystemen angeordnet sind.

Entscheidend ist innerhalb nachhaltiger Systemlésungen fiir die Zukunft die Tatsache, dass bisher die
Techniklinien und Systemlosungen entweder auf siedlungswasserwirtschaftliche Funktionsbereiche
Trinkwasseraufbereitung und Trinkwasserversorgung beziehungsweise Abwasserableitung und
Abwasserbehandlung bezogen war, die in der Vergangenheit fast unabhangig voneinander betrieben
wurden. Hieraus ergeben sich insbesondere Synergien fir das siedlungswasserwirtschaftliche System

(Kluge et al. 2012, 8):

e |nnovative Prozesstechnik fiir die Wassernutzung (z.B. zur Steigerung der Nutzungseffizienz),

e neue Aufbereitungsprozesse zur Eliminierung von organischen Mikroschadstoffen (u.a.
Membran- und Nanotechnologie),
----> konnen zunehmend lber Systemlésungen verknlpft werden

e Systemlosungen fiir die Siedlungswasserwirtschaft, die eine ,Wasserwiederverwendung” und
somit ein neues Ressourcenverhaltnis zwischen Abwasserbehandlung und Wasserversorgung
erlauben, verbunden mit beispielsweise einem Aufbau von kleinskaligen Kreislaufen
ermoglichen (,siedlungstechnischer Paradigmenwechsel”; vgl. Otterpohl und Oldenburg

2002; Hiessl 2005)
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o Neuartige Konfigurationen der Siedlungswasser-Infrastruktur durch Weiterentwicklungen in
der Mess-und Regeltechnik, beziehungsweise in der Nano- und Membrantechnologie

e Wechselbeziehungen zwischen der Siedlungswasserwirtschaft und anderen Versorgungs- und
Entsorgungssektoren: Abwasseraufbereitungsanlagen mit reduziertem Energieverbrauch;
Erzeugung von Eigenenergie (Abwasser wird als Ressource verwendet; vgl. u.a.
Vakuumableitung von Schwarzwasser, Ausfilterung von Nahrstoffen etc.; vgl. Sartorius und

Klobasa 2008, 26f.).

Bei der Beurteilung der Effizienz 6ffentlicher Unternehmen wird Gblicherweise das Prinzipal-Agenten-
Modell der Institutionenékonomik herangezogen (vgl. Buddus 2013, 7ff.; Eickhoff 2000, 6f.;
Thommen und Achleitner 2004, 781f.). Dabei wird argumentiert, dass bei 6ffentlichen Unternehmen
die Informationsasymmetrien zwischen Beauftragtem (Agent) und Beauftragendem (Prinzipal)
besonders ausgepragt sind, da sie auf zwei Ebenen wirksam werden: Erstens zwischen Management
(Agent) und den politisch Verantwortlichen, die die Eigentimerfunktion wahrnehmen (Prinzipal),
zweitens aber auch zwischen den politisch Verantwortlichen selbst als Agent des Prinzipals
Bevolkerung (vgl. auch Dorobek 2013,13). Da zudem Wettbewerbsmoglichkeiten aufgrund der
Leitungsgebundenheit der Netze begrenzt sind, lasst sich aus theoretischer Perspektive ableiten, dass
es in derartig strukturierten Wirtschaftszweigen deutliche Effizienzpotenziale geben sollte. Die
entsprechenden Argumentationen finden sich fir die Wasserwirtschaft auch in der Privatisierungs-
und Liberalisierungsdiskussion wieder, die Anfang der 2000er Jahre in Deutschland stattfand
(Brackemann et al. 2000; Ewers et al. 2001; Michaelis 2001). Hierbei blieb allerdings umstritten, wie
hoch entsprechende Effizienzpotenziale tatsachlich sind, und ob sie nicht durch andere Malinahmen
wie anreizorientierte Regulierung oder durch den systematischen Vergleich von Wasserversorgung-
und Abwasserentsorgern mithilfe von technischen Benchmarks aktiviert werden koénnen bzw.
missen (Hillenbrand 2013, 134f.; vgl. hierzu auch Kapitel 2.3). Aus dieser Argumentation lief3e sich
ableiten, dass der Innovationsdruck in der Wasserwirtschaft schwacher ausgepragt ist. Dem ist
entgegenzuhalten, dass insbesondere die Akteur Struktur es ermoglicht, gesellschaftliche
Anforderungen in besonderem Ausmal} zu erfiillen. Dieses Argument spielte bereits bei der Debatte
Uber die Umweltwirkungen einer Privatisierung der Wasserwirtschaft eine Rolle: Hier wurde

konstatiert, dass eine offentlich gepragte Wasserwirtschaft die Option bietet, liber das gesetzliche
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geforderte MindestmaR hinaus zusatzliche Umweltschutzmanahmen vorzunehmen (vgl. Walz
2001).

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Fallstudie Uber die gesellschaftliche Verantwortung von
WVU im Nachhaltigkeitskontext (vgl. Kapitel 5.1, 81 ff.) kommt zu dem Ergebnis, dass lediglich 32 %
der Unternehmen beispielsweise {iber ein akkreditiertes Umweltmanagementsystem gem. ISO 14001
verfligen. Ein Viertel aller kommunalen Unternehmen setzt die ISO 14001 um, bei den privaten WVU
sind es immerhin 45 %. Nur 17 % der KMU weist die ISO 14001 aus. EMAS Il Iasst sich bei lediglich 28
% aller untersuchten Unternehmen erkennen; davon 28 % (also 5 von 18 WVU) bei den KMU und 38
% aller GroBunternehmen (vgl. Kapitel 5.1.3, 86ff.).

Bezogen auf die Evidenz einer nachhaltigen Lernkultur der WVU/Stadtwerke konnte aufgezeigt
werden, dass neben externen Faktoren (vgl. u.a. ordnungspolitische Rahmenbedingungen,
Monopolstellung, Wettbewerbsdruck) organisationale Lernprozesse insbesondere durch strukturelle
Variablen (GroRe der Unternehmung, interne Lernmechanismen) und kulturelle Variablen
(Unternehmensleitbild, interne Netzwerke) determiniert wurden. In diesem Kontext wurden
technologisch/soziale Innovationen in integrierte Systemdienstleistungen (vgl. Steigerung der
Energieeffizienz, Smart Meter, Forderung Elektromobilitat, Energiedorfer etc.) Gbertragen, um die
systemische Leistungsfahigkeit der Versorgung verbessern zu kénnen. Insbesondere bei der sozialen
Gestaltung von Infrastruktursystemen wie der Wasser- und Energieversorgung spielen Aspekte der
Daseinsvorsorge und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle. Nachhaltigkeitsorientierte
Unternehmenskulturen (Leitbilder, Nachhaltigkeitsabteilungen etc.) und proaktives Commitment der
Entscheidungstrdager (CEQO) hatten hier positive Auswirkungen auf Innovationsprozesse. Hierdurch
wurde organisationales Lernen beeinflusst und die Diffusion von Lernprozessen durch kognitives
Wissen Uber die Zusammenhadnge zwischen 6kologischen, sozialen und 6konomischen Systemen
(6konomisch-6kologisches Wissen) befordert.

Auf der anderen Seite waren externe (legislative) Anforderungen, Normkonformitdt und
Sicherheitsmanagement primare Treiber filir organisationale Lernprozesse (Anforderungen an
Trinkwasserqualitat in Bezug zu Trinkwasserverordnung und EU-Richtlinien, Umweltqualitdtsnormen,
Technisches Sicherheitsmanagement) und Kostensteigerungen im Energiebeschaffungsmanagement
(vgl. Tabelle 14.1, Seiten 140ff.) Ausléser von Lernprozessen (vgl. Einfihrung Energiemanagement).

Das Innovationsmanagement der WVU wurde insbesondere durch neue Verfahren und Prozesse in
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der Trinkwasseraufbereitung determiniert (vgl. u.a. Eliminierung von Mikrospurenstoffen, Studien
zum Verhalten und Abbau von Antibiotika-Resistenzgenen innerhalb der Trinkwasseraufbereitung
und deren Reduzierung/Eliminierung, innovative Ansitze zur Ursachenanalyse mikrobiologischer

1 Das Innovationsmanagement der WVU tragt entscheidend dazu bei, das

Belastungen etc.)
Konfliktwissen zu erhohen (Konflikterkennung und Konfliktbewaltigung durch diskursive Fahigkeiten).
Innerhalb des Energiemanagements fallen hierunter Prozesse eines innovativen Last- und
Pumpenmanagements zur Steigerung der Energieeffizienz als ein Beitrag zur Reduzierung von
negativen Umwelteinfliissen und zur Verbesserung der 6konomischen Nachhaltigkeit (TZW 2015).

Bezogen auf nachhaltige organisationale Lernprozesse im Kontext klimatischer Herausforderungen in
der Wasserversorgung, insbesondere in energieintensiven Systemen, koénnen deutliche
Lastmanagementpotenziale gehoben werden. Wenn die Betriebszeiten der Forderpumpen flexibel
gestaltet werden koénnen, kann der Einsatz an die volatile Stromeinspeisung aus Wind- und
Solarenergie angepasst werden. Damit ist ein Stromverbrauch mit einem hohen Anteil erneuerbaren
Energien moglich. Gleichzeitig wird die Versorgungssicherheit in der Wasserversorgung bei
Engpassen in der Stromversorgung erhoht, die flexible Fahrweise planbar gemacht fir einen
kostengiinstigen Stromeinkauf oder fiir Zusatzeinnahmen in Systemdienstleistungsmarkten und

somit auf eine nachhaltige Energieversorgung umgestellt (vgl. auch unter Kapitel 5.3.3, 131ff.).

5.4.1 Forschungsférderung in der Wasserwirtschaft

Das Innovationssystem der Wasserwirtschaft wird sehr stark durch die Umweltpolitik beeinflusst. Die
Unternehmen passen sich in ihren institutionellen Arrangements an die jeweiligen Anforderungen an
(Hillenbrand et al. 2013, 174). Setzt sich ein nationales Regulierungsregime international durch,
weisen die Unternehmen aufgrund ihrer frihzeitigen Anpassung auch auf dem internationalen
Wettbewerb Vorteile auf. Dabei ist es wichtig, dass die Akteure die Regulierung als stabil und
vorhersehbar erachten. Gleichzeitig kommt der Regulierung die Funktion zu, mittelfristige
ambitionierte Ziele zu spezifizieren, die zur Orientierung der Innovationsrichtung beitragen (Janicke

und Lindemann 2010). In der Vergangenheit hatte Deutschland eine Vorreiterrolle inne, z.B. bei der

144 vgl. hierzu u.a. DVGW Technologiezentrum Karlsruhe (2015, 45ff.).
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Initiierung von Anforderungen an die kommunale oder industrielle Abwasserbehandlung, die u. a. in
die EU-Kommunalabwasserrichtlinie miindeten. Seit der Etablierung der EU-Wasserrahmenrichtlinie
hat sich der Schwerpunkt neuer Politikansatze jedoch starker auf die EU-Ebene verlagert. Das durch
die EU-Wasserrahmenrichtlinie postulierte Flussgebietsmanagement ist nicht mit einer Vorreiterrolle
Deutschlands verbunden. In Teilbereichen der Konkretisierung weitergehender
wasserwirtschaftlicher Zielsetzungen kommt Deutschland hingegen bei der Problematik der
Mikroschadstoffe und den mit Energie-und Ressourceneinsatz verbundenen Aspekten noch immer
eine Vorreiterrolle zu. Die Stabilitdit der rechtlichen Rahmenbedingungen ist in Deutschland
insgesamt als positiv einzustufen. Allerdings bestehen Unsicherheiten z. B. hinsichtlich gewisser
Detailregelungen, vor allem wenn diese zwischen den Bundeslandern umstritten sind bzw. mit
deutlichen Unterschieden umgesetzt werden.

Allerdings haben sich im Laufe der Zeit einige wichtige Anderungen ergeben: Nach den erreichten
Erfolgen im Gewadsserschutz in Deutschland ist die oOffentliche Bedeutung des Wassersektors
gegenliber anderen Umweltthemen wie beispielsweise dem Klimaschutz in den Hintergrund geraten.
Die im Zeitablauf fluktuierende Forschungsforderung hat diese Wahrnehmung auch gegeniiber den
Akteuren im Innovationssystem signalisiert. Innerhalb der Gewasserpolitik hat zudem eine
Verschiebung hin zu regulativen Ansatzen stattgefunden, bei denen Deutschland nicht zu den
wichtigsten Vorreitern gehdort. Das Zusammenspiel dieser Entwicklungen hat die Innovationsdynamik
der Wassertechnologien in Deutschland beeinflusst und dazu gefiihrt, dass Wassertechnologien nicht
mehr zu den Bereichen gehoren, auf die sich Deutschland bei der technologischen Leistungsfahigkeit
spezialisiert (vgl. Hillenbrand et al. 2013, 176).

Aus systemischer und strukturpolitischer Sicht ist fir die Akteure im Bereich der Wasserforschung
eine kontinuierliche Forderung sowohl auf institutioneller als auch auf projektbezogener Ebene
wesentlich. Die Analyse der projektbezogenen Forderung durch das BMBF wie auch durch die
weiteren relevanten Forschungsmittelgeber wie z. B. DFG, DBU, BMU und BMWi zeigt erhebliche
Schwankungen und macht den Bedarf fiir eine Verstetigung der eingesetzten Mittel deutlich.
Inhaltlich ist eine kontinuierliche Anpassung an die sich verdandernden Anforderungen notwendig.
Dies betrifft beispielsweise die Starkung der Systemintegration (u. a. hinsichtlich der Kopplung
technischer mit organisatorischen Innovationen, der Wechselwirkungen mit anderen

Infrastrukturbereichen oder auch der Berlicksichtigung institutioneller Aspekte), die Einbindung der
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unterschiedlichen, fir eine spatere Umsetzung erforderlichen Akteure bereits in der F&E-Phase
(Verbundprojekte) und die internationale Ausrichtung. Ausgehend von dem aktuellen BMBF-
Forderschwerpunkt NaWaM (Nachhaltiges Wassermanagement), in dem bisherige Anforderungen
und Entwicklungen mit den sich daraus ergebenden Forschungsschwerpunkten beschrieben sind,
ware es aus Sicht der deshalb wesentlich, friihzeitig den weiteren Bedarf in Abstimmung mit allen
relevanten Akteuren (einschlieBlich der anderen Forschungsmittelgeber) zu analysieren, um
Anschlussprogramme starten zu kénnen.

In Hinblick auf eine nachhaltige Versorgung mit Trinkwasser wird dies besonders deutlich: In
Deutschland stammen zwei Drittel des Trinkwassers aus Grundwasser. Die mengenmaRig
ausreichende Neubildung qualitativ hochwertigen Grundwassers ist daher eine grundlegende
Voraussetzung fiir eine nachhaltige Trinkwasserbereitstellung. Dies gilt verstarkt unter den
Bedingungen des Klimawandels, wenn der Bedarf nach Trink- und Brauchwasser zusammen mit
steigenden Lufttemperaturen sowie haufigeren und intensiveren Hitzeperioden zunimmt. Wie sehr
die Intensitdit der Nutzung fir die Trink- oder Brauchwasserentnahme (z. B. fur die
landwirtschaftliche Bewasserung) die betroffenen Grundwasserkorper beeinflusst, hat die zweite
Halfte des 20. Jahrhunderts gezeigt. Seit den 1960er bis in die 1980er Jahre hinein stiegen die
Grundwasserentnahmen als Folge des Bevolkerungs- und des Wirtschaftswachstums (insbesondere
im produzierenden Gewerbe) an. In den 1980er Jahren kam es zu grofRrdumigen
Grundwasserabsenkungen durch gestiegene Grundwasserentnahmen und witterungsbedingte
Trockenperioden. Der MaRstab fiir eine nachhaltige Grundwassernutzung wird durch die Vorgaben
der europdischen Wasserrahmenrichtlinie definiert. Danach ist ein guter mengenmaRiger Zustand
des Grundwassers gegeben, wenn die Grundwasserneubildungsrate Uber der fir verschiedene
Nutzungen entnommenen Wassermenge liegt. Eine U(ber die Grundwasserneubildungsrate
hinausgehende Nutzung von Grundwasservorkommen fiihrt, insbesondere bei kleinen
Grundwasserkorpern, langfristig zu niedrigeren Grundwasserspiegeln. Auch bei einem gerade
ausgeglichenen Verhaltnis von entnommenem Grundwasser und Grundwasserneubildungsrate
kommt es durch den natirlichen Abfluss des Grundwassers auf Dauer zu einer Absenkung des
Grundwasserspiegels. Im Jahr 2010 wurden die Bewertungsergebnisse der Bewirtschaftungsplane fir
die Flussgebietseinheiten zum mengenmaligen Zustand der Grundwasserkérper zu einer

bundesweiten Ubersicht zusammengestellt. Diese Ergebnisse lassen Riickschliisse zu, ob menschliche
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Eingriffe in den Grundwasserhaushalt und klimatisch bedingte Einfllisse nachteilige Auswirkungen auf
den Grundwasserstand und die Grundwasserverfiigbarkeit haben. 96 % der ca. 1.000
Grundwasserkorper in Deutschland weisen demnach einen mengenmalig guten Zustand auf. Seit der
Bestandsaufnahme von 2004, bei der fiir 95 % der Grundwasserkorper ein guter mengenmaRiger
Zustand erhoben worden war, hat sich der Zustand bereits leicht verbessert. Angestrebt wird, das
Ziel der EG-Wasserrahmenrichtlinie, einen guten mengenmaRigen Zustand fiur 100 % der
Grundwasserkorper, auch unter den sich verdandernden klimatischen Bedingungen zu erreichen (vgl.
Umweltbundesamt 2015,55).

Mit dem Forderschwerpunkt "Nachhaltiges Wassermanagement" (NaWaM) fordert das BMBF die
Entwicklung innovativer Technologien, Verfahren und Systeml6sungen fiir eine nachhaltige
Bewirtschaftung der Ressource Wasser. NaWaM biindelt die Aktivitditen des BMBF im Bereich der
Wasserforschung innerhalb des BMBF-Rahmenprogramms "Forschung fiir nachhaltige
Entwicklungen" (FONA). Der Forderschwerpunkt gliedert sich in finf Themenfelder ,,Wasser und
Energie”, ,Wasser und Gesundheit”, ,Wasser und Erndhrung”, ,,Wasser und Umwelt” und ,Wasser in
urbanen Raumen” (BMBF 2011)* Zielsetzung ist, Schliisseltechnologien fachibergreifend und in
Zusammenarbeit mit der Industrie zu entwickeln, an sich andernde Randbedingungen anzupassen
und international zu verbreiten. Das BMBF strebt ausdriicklich eine fiihrende Beteiligung von
Industrieunternehmen — insbesondere Kleinen und Mittelstandischen Unternehmen - in
Verbundprojekten an. Hierdurch soll die internationale Spitzenposition Deutschlands im Leitmarkt

der Wassertechnologie ausgebaut werden.

145 Forschungsziele innerhalb des NaWaM sind Schlisseltechnologien fachtibergreifend und in Zusammenarbeit mit der
Industrie zu entwickeln, an sich andernde Randbedingungen anzupassen und international zu verbreiten. Das BMBF strebt
ausdriicklich eine fiihrende Beteiligung von Industrieunternehmen — insbesondere Kleinen und Mittelstandischen
Unternehmen — in Verbundprojekten an. Hierdurch soll die internationale Spitzenposition Deutschlands im Leitmarkt der
,Wassertechnologie” ausgebaut werden. Mit dem Forderschwerpunkt Nachhaltiges Wassermanagement NaWaM fordert
das BMBF die Entwicklung innovativer Technologien, Verfahren und Systemlésungen fiir eine nachhaltige Bewirtschaftung
der Ressource Wasser. NaWaM biindelt die Aktivitditen des BMBF im Bereich der Wasserforschung innerhalb des BMBF-
Rahmenprogramms Forschung fir nachhaltige Entwicklungen FONA. Der Forderschwerpunkt gliedert sich in finf
Themenfelder Wasser und Energie, Wasser und Gesundheit, Wasser und Erndhrung, Wasser und Umwelt und Wasser in
urbanen Rdumen. Die Forschungsfragen innerhalb der Themenfelder werden in Form themenspezifischer BMBF-
Forderrichtlinien bearbeitet und bekannt gegeben. Dies sind Risikomanagement von neuen Schadstoffen und
Krankheitserregern im Wasserkreislauf (RiSKWa), Intelligente und multifunktionelle Infrastruktursysteme fir eine
zukunftsfahige Wasserversorgung und Abwasserentsorgung (INIS), zukunftsfahige Technologien und Konzepte fir eine
energieeffiziente und ressourcenschonende Wasserwirtschaft (ERWAS), regionales Wasserressourcen-Management
(ReWaM), Integriertes Wasserressourcenmanagement (IWRM) und KMU-innovativ: Nachhaltiges Wassermanagement.
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Die Evidenz fiur intelligente und multifunktionelle Infrastruktursysteme zur Sicherstellung einer
nachhaltigen und zukunftsfahigen Wasserversorgung (und Abwasserentsorgung) wird im Rahmen
dieser FordermaBnahme besonders deutlich: Die Wasserwirtschaft ist in einem hoch urbanisierten
und industriellen Land wie der Bundesrepublik Deutschland ein essenzieller Teil der Daseinsvorsorge
(vgl. auch unter Kapitel 2.1). Die Infrastrukturen der Wasserwirtschaft sorgen im Spannungsfeld
zwischen Umwelteinfliissen und anthropogenen Eingriffen fiir die sichere Versorgung mit
Trinkwasser, fiir hygienische Verhiltnisse in Siedlungen, Uberflutungsschutz und Schutz der Umwelt.
Laut Aussagen groRer Fachverbdande der Wasserwirtschaft ist hierfiir ein enormer Investitionsbedarf
von sechs bis sieben Milliarden €/a fiur Anlagen und Netze erforderlich (Libbe 2016). Neben
Investitionsbedarf kommt ein wachsender Veranderungsdruck auf die Infrastrukturen der
Wasserversorgung und Abwasserentsorgung zu (Klimawandel, demografische Veranderungen,
anthropogene Spurenstoffe wie Arzneimittel etc., Energiewende; vgl. auch unter Kapitel 2.2 und
Kapitel 2.3). Hinzu kommen verstirkt innerstidtische Uberflutungen und gewisserschidliche
Mischwasseriberldufe infolge Uberlasteter Kanéle, die bereits heute weitverbreitete und ernsthafte
Probleme darstellen. Auf der anderen Seite kdampfen wasserarme Regionen mit saisonalen
Knappheitsproblemen und hierdurch verursachten Qualitdtsbeeintrachtigungen. Als Reaktion herauf
erfolgen Investitionen in den Ausbau von Regional- und Fernwassersystemen. Eine sinkende
Wassernachfrage fiihrt infolge des demografischen Wandels ferner zu Unterauslastungen von Netzen
und Anlagen. Nicht zuletzt ist die ressourcenintensive Wasserwirtschaft gefordert, ihren Beitrag zum
Gelingen der Energiewende zu leisten.

Unter den genannten Herausforderungen ist innerhalb des wissenschaftlich nachhaltigen Diskurses
eine Innovationsbereitschaft der Wasserwirtschaft erforderlich: Neue technische Losungen fiihren zu
Umdenken und Integration in der Stadtentwicklung Giber Management- und Finanzierungsansatze bis
hin zu einem regulativen Rahmen und Verbraucherverhalten. Nur so konnen die hohen Leistungen in
der Wasserwirtschaft bei weiterhin bezahlbaren Preisen in der Zukunft gesichert werden (vgl. Libbe
2016). Insbesondere die ,Energieeffizienz” der Wasserinfrastrukturen muss begrifflich
weiterentwickelt werden: Es hat sich gezeigt, dass die Erweiterung der Wasserinfrastrukturen um
Funktionen der Energieerzeugung als Beitrag zur Energiewende sich bis heute nicht in der Bewertung
der Energieeffizienz solcher Anlagen niedergeschlagen hat (vgl. ausfiihrlich hierzu unter Kapitel 5.2).

Libbe verweist darauf, dass ,...eine alleinige Quantifizierung beispielsweise iiber den Bedarf an
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Jahreskilowattstunden (kWh/a) pro Leitungseinheit (m?3 Trinkwasserversorgung bzw. gereinigtes
Abwasser) in diesem Kontext den Beitrag der Wasserinfrastrukturen zur Energiewende nicht
sachgerecht erfasst” (vgl. Libbe 2016 ebd.).

Eine grundlegende Relevanz aus Sicht der Transformationsforschung erlangt in diesem Kontext die
Szenario-Analyse fir Planer, Entscheidungstrager, Betreiber von Wasserversorgungsunternehmen
und der Wasserinfrastruktur insgesamt. So kdnnen Auswirkungen der erheblichen Ungewissheiten
zukiinftiger Entwicklungen tber eine fundierte Erstellung von Szenarien und deren Evaluierung, z.B.
durch Simulationsmodelle aufgezeigt und hierdurch die Komplexitdit und Ungewissheit reduziert
werden. Als Konsequenz hieraus ist nur Uber eine interdisziplindre und ressortiibergreifende
Bearbeitung eine Wasserinfrastruktur sicher und zukunftsfahig planbar. Multifunktionelle
Infrastrukturen erfordern somit eine ganzheitliche Betrachtung. Wille (2016) verweist in diesem
Kontext auf das Zusammenwirken und Bedeutung technischer Systeme, Sektor Ubergreifender
Lésungen (zur ErschlieBung ungenitzter Potenziale), der Relevanz von Modellvorhaben (von der
Wissenschaft in die Praxis), Entscheidungsfindung und Kommunikation (zum Umgang mit
Unsicherheit und Komplexitdt) und Transformation von Strategien durch Akteure und Institutionen
(vgl. Wille 2016, 10ff.).

Die Forderung neuartiger Wasserinfrastrukturen setzt eine Kooperation im
Transformationsmanagement der Akteure Wasser- und Energieversorger, Abwasserbeseitigung,
Bauverwaltung, Aufsichts- und Genehmigungsbehdérden, Installationsgewerbe, Architekten und
Planer sowie Bauherren und Investoren voraus (vgl. Trapp et al. 2016, 5). Organisation der
Aufgabenwahrnehmung weisen nach Trapp et al. (2016, 8) Gestaltungsmerkmale fiir neuartige

Wasserinfrastrukturen auf:

e Integrierte Aufgabenwahrnehmung der Trinkwasserversorgung, Niederschlags- und
Schmutzwasserbehandlung sowie Gewasserunterhaltung
e Spartentbergreifend Wasser/Abwasser, Energie und Abfall
--—--> hieraus resultieren vielfaltige Organisationsstrukturen zwischen verschiedenen Formen
der Kooperation und ,Konzern“ (Tochter: hybride Gesellschaften als Tochter von

Unternehmen verschiedener Sparten etc.) vorstellbar (vgl. Trapp 2016 ebd.).
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5.4.2 Zukiinftiger Forschungsbedarf
Der weitere Ausbau intelligenter und multifunktioneller Infrastruktursysteme zur Sicherstellung einer
nachhaltigen und zukunftsfahigen Wasserversorgung erfordert eine ganzheitliche Betrachtung: Die
angestrebte Multifunktionalitdt neuartiger Infrastrukturen und vielfaltigen Wechselwirkungen von
Teilsystemen und Teilprozessen erfordern zwingend eine integrierte Bewertung der Ziele und
Wirkungen von Malinahmen und Entscheidungen. Hierunter fallen auch indirekte Wirkungen von
Infrastruktursystemen entlang der gesamten Wertschopfungskette (Libbe 2016)*°. Auf der anderen
Seite stellt das Phanomen der Siedlungsriickziige insbesondere eine neue Herausforderung fiir das
Umweltrecht dar, ,,...da die aktuellen umweltpolitischen Vorschriften in ihrem Regelungsgehalt keinen
expliziten Bezug zur Beeinflussung und Steuerung von Siedlungsriickzug aufweisen”. (vgl. Janssen et
al. 2016). Als Ausnahme beschreiben Janssen et al. (2016,148) im Bereich des klimabedingten
Siedlungsriickzuges den praventiven Hochwasserschutz durch Bauverbote. Jedoch sind vereinzelte
Regelungen in allen untersuchten Rechtsbereichen vorhanden, die Ansatzpunkte fiir Erganzungen
mit Blick auf Siedlungsriickzlige enthalten (vgl. Janssen et al. 2016, 149):

1. die Regelungen zum Hochwasserschutz im WHG*¥;

2. der Abfallwirtschaftsplan gem. § 30 KrWgG;

3. die wesentliche Anderung einer Anlage nach § 16 BImSchG;

146 Kommunale Infrastrukturunternehmen stehen vor gewaltigen Herausforderungen. Zu erhéhtem Kostensenkungsdruck
und verscharften Wettbewerbs- und Regulierungsvorschriften kommen weitreichende energie- und klimapolitische
Zielsetzungen sowie Anforderungen durch den demografischen Wandel. Doch bis dato mangelt es an theoretisch
fundierten empirisch belastbaren Analysen, welche die Effekte unterschiedlicher Unternehmensorganisationen auf
Effizienz, Kosteneinsparungen und Verbraucherpreise bewerten. Der Aufbau eines Paneldatensatzes der Energie-, Wasser-
und Abfallwirtschaft ermoglicht erstmals eine umfassende Betrachtung in Deutschland. Das aktuelle Forschungsprojekt
»,Kommunale Infrastrukturunternehmen zwischen Energiewende und demografischen Wandel (KOMIED)-
Industrie6konomische Analysen mit Mikrodaten der Energie-, Wasser-und Abfallwirtschaft” untersucht in einem
innovativen, mehrdimensionalen Analyserahmen, der explizit das besondere Entscheidungskalkil kommunaler
Infrastrukturunternehmen modelliert, die dringenden Aufgaben der Infrastrukturerneuerung unter klimapolitischen und
demografischen Anforderungen (DIW Berlin 2016).

147 zentrale Normen des Wasserhaushaltsrechts sind auf Bundesebene das Wasserhaushaltsgesetz(WHG vom 31.07.2009
(BGBI. | S. 2585, zuletzt geandert durch Art. 6 des Gesetzes vom 21.01.2013 (BGBI | S.95) mit den dazugehorigen
Rechtsverordnungen Oberflachengewdsserverordnung (OGewV vom 20.07.2011, BGBI | S. 1429), Trinkwasserverordnung
(TrinkwV 2001 v. 28.11.2011, BGBI I S. 2370, zuletzt gedndert durch Art. 1 der Verordnung v. 05.12.2012, BGBI | S. 2562),
Grundwasserverordnung (GrWV, v. 09.11.2010, BGBI I S. 1513) und Abwasserverordnung (AbwV, v. 17.06.2004, BGBI | S:
1108,2625), zuletzt geandert durch Art. 5 Absatz 8 des Gesetzes vom 24.02.2012 (BGBI I S. 212). Darlber hinaus regelt die
die Verordnung Uber die allgemeinen Bedingungen fiir die Versorgung mit Wasser (AVBWasserV v. 20.06.1980, BGBI | S.
750,1067), zuletzt gedndert durch Art. 3 des Gesetzes vom 21.01.2013 (BGBI | S. 91) Details der offentlichen
Wasserversorgung.
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4. die Unterschutzstellung gem. §§ 20 ff. BNatSchG im Naturschutzrecht als MaBnahme zur
Folgenbewaltigung;

5. die Entsiegelung im Bodenschutzrecht ebenfalls als MaBhahme zur Folgenbewailtigung;

6. UVP als Bestandteil des immissionsschutzrechtlichen Verfahrens bei der wesentlichen

Anderung einer Anlage).

Nach Janssen et al. (2016) ist der bisherige umweltrechtliche Rahmen des Wasser-, Abwasser- und
Kreislaufwirtschaftsrechts auf zentrale und umfassende Daseinsvorsorge durch die 6ffentliche Hand
gerichtet. Wasser und Kreislaufwirtschaftsrecht  unterscheiden sich jedoch in der
Regelungssystematik zur Daseinsvorsorge. Die Abwasserbehandlung und -beseitigung, die in
technischer Hinsicht auch umwelt- und gemeinwohlvertraglich durch Kleinklaranlagen gewahrleistet
werden kann, ist nicht mit der komplexeren Abfallbewirtschaftung vergleichbar. Deshalb ist die Frage
des Anlagenzwangs im Kreislaufwirtschaftsrecht deutlich strenger ausgerichtet als im Wasserrecht:
»..ES ergeben sich auch Unterschiede in der Bewertung dezentraler Lésungen der Daseinsvorsorge
aufgrund der Tatsache, dass bei der Wasserversorgung und Abwasserbeseitigung —im Gegensatz zur
Abfallentsorgung — leitungsgebundene Systeme verwendet werden, die einen héheren

Wartungsaufwand beanspruchen” (vgl. Janssen et al. 2016, ebd.).

Die Operationalisierung einer nachhaltigen Trinkwasserversorgung und Koordinierung von
Transformationsprozessen liegt insbesondere auch im Interesse der Kommunen als Trager der

kommunalen Daseinsvorsorge'®®. Hierfiir ist jedoch eine neue Kooperationsform zwischen

148 Rechtliche Grundlage der Daseinsvorsorge ist in Deutschland die Garantie der kommunalen Selbstverwaltung nach Art.
28 Abs. 2 GG. Das Grundgesetz benutzt dabei nicht den Begriff Daseinsvorsorge, sondern umschreibt ihn als ,alle
Angelegenheiten der 6rtlichen Gemeinschaft”. Darunter versteht das BVerG diejenigen Bediirfnisse und Interessen, ,die in
der ortlichen Gemeinschaft wurzeln oder auf sie einen spezifischen Bezug haben (vgl. BVerG, Beschl. V. 23.11.1988 - 2 BvR
1619/83, 2 BvR 1628/83) und Leistungen, derer der Birger zur Sicherung einer menschenwiirdigen Existenz unumganglich
bedarf“ (vgl. BVerGE 66, 248 — Enteignung zugunsten Energieversorgung”. Verwaltungsrechtlich werden alle
Dienstleistungen der Kommunen erfasst, an deren Erbringung ein 6ffentliches Interesse besteht (vgl. insbesondere Energie-
und Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung etc.; vgl. auch ausfihrlich unter Kapitel 2.1, 13 ff.).
Leistungspflichten der Kommunen im Bereich der Daseinsvorsorge ergeben sich insbesondere mit weiteren
verfassungsrechtlichen Prinzipien, wie dem Sozialstaatsprinzip nach Art. 20 Abs. 1 GG. (i. V. m. Art. 1 Abs.1 oder Art. 2 Abs.
2 S. 1) und dem damit verbundenen Anspruch auf ,die Mindestvoraussetzungen fiir ein menschliches Dasein und die
Versorgung, die fur die Einwohner unerlasslich ist, um den lebensnotwendigen Bedarf zu sichern” (vgl. Janssen et al. 2016,
179). Der Bereich der Wasserwirtschaft wird maBgeblich durch die Regelung des WHG gepragt; die Landeswassergesetze
und das landesrechtliche Kommunalrecht in Form der Gemeindeordnungen gestalten die dort geregelten Pflichten zur
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Versorgungstrdagern und Birgern evident. In diesem Kontext erlangen Demonstrationsprojekte eine
hohe Relevanz, um Umsetzungshemmnisse erkennen und abbauen zu kdénnen. Bezogen auf das
Forschungsdesign ist es in diesem Kontext erforderlich, Uber die klassischen Arbeiten zur
Wasserpolitik hinaus auch Konzeptionen der neueren Innovations- und Transitionsforschung**® (VoR
et al. 2007; Truffer et al. 2010), der 6kologischen Modernisierung (Huber 2004; Mol 2001) und
insbesondere der 6kologischen Industriepolitik (Janicke 2009; Jacob 2009) hinzuzuziehen (vgl. auch
Beck und Schramm 2016, 17). Um in infrastrukturdominierten Bereichen wie dem Wassersektor
technologische Entwicklungsspriinge zu forcieren und Pfadabhadngigkeiten iberwinden zu kdnnen,
betonen Beck und Schramm (2016, 27) die Erfordernis politischer Interventionen, die auf die
Gestaltung von Rahmenbedingungen abzielen: ,..Somit geht die politische Férderung der
Rahmenbedingungen integrierter Systemlésungen im Wasserbereich offensichtlich weit (iber die
bisherigen industrie- und umweltpolitischen Anstrengungen hinaus” (vgl. auch Jacob 2009). Nicht zu

vernachlassigen sind innerhalb der Diskussionen die sozialpolitischen Folgen dieser Politiken.

Im Gegensatz zu angebotsorientierten Technologiepolitik, die insbesondere auf Forschungsférderung
zielt, erweisen sich gerade nachfrageorientierte Politiken als potenziell konflikttrdachtiger. Die
Modernisierung der Infrastruktur und die damit verbundene Anpassung an die verdnderten
Rahmenbedingungen bietet die Option hier groRe Potenziale flr Systemlosungen zu generieren.
Hierunter fallen insbesondere Synergien im Hinblick auf die Ressourceneffizienz in den Sektoren
Wasser und Energie, die auch zu Kostensenkungen fiihren kénnen (vgl. auch unter Kapitel 4, 49f.).
Energieeffiziente Anlagen und Systeme, sind in diesem Kontext als integrative Systeme zu sehen, da

sie die Ressource Wasser schonen, indem die Naturressourcen Wasser, Energie und Wertstoffe

kommunalen Aufgabe aus. GemaR § 50 Abs. 1 WHG ist die der Allgemeinheit dienende Wasserversorgung eine Aufgabe der
Daseinsvorsorge (vgl. Janssen et al. 2016, 192).

% Nach dem Umweltgutachten 2016 des Sachverstdandigenrates fir Umweltfragen (vgl. SRU 2016,29) hat sich der
Forschungsstand zu umweltpolitischen Transformationsprozessen in den letzten Jahren ausdifferenziert. Erkenntnisse Gber
Transformationsprozesse entstammen nicht allein einer Disziplin. Sie entspringen unter anderem den Forschungsfeldern
des Transition Managements, der Innovations- und Diffusionsforschung, der Postwachstums- und Suffizienzforschung sowie
dem Change Management (Schneidewind 2013; fir eine Differenzierung der innovationsorientierten Literatur s. Quitzow
2013). In der frihen Transformationsforschung wurde vor allem der Einfluss von technischen Innovationen auf
technologischen Wandel untersucht (Dosi 1988). Im Laufe der Zeit wurde diese Perspektive erweitert und Veranderungen
zunehmend als sozio-technischer Wandel beschrieben (Geels 2004; Malerba 2002). Technische und gesellschaftliche
Entwicklung findet in wechselseitiger Anpassung statt, was auch als Koevolution verstanden wird (Geels 2004; Hekkert et al.
2007; Rotmans und Loorbach 2008; Dolata 2009; Rotmans et al.2001).
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Okologisch und 6konomisch genutzt und dabei nicht verbraucht werden. Hierfiir ist jedoch ein
Paradigmenwechsel in der Wasser- und Abwassertechnik, von Schadstoffentsorgungssystem zu
Ressourcenmanagementsystem als Teil integrativer, nachhaltiger Wasserbewirtschaftungssysteme

erforderlich (VDMA 2009; vgl. auch unter Kapitel 5.1.4, 92f.).

Die vorhandenen Potenziale fiir integrierte Systemlosungen kénnen nur dann effektiv genutzt
werden, wenn insbesondere die politischen Rahmenbedingungen in der Bundesrepublik Deutschland
selbst kohdrent sind, politische Weichenstellungen und Rahmensetzung nachhaltig integrierte
Innovationen fordern, etwa durch Innovationsoffenheit, Umweltgesetzgebung (u.a. stdrkere
Einforderung des Verursacherprinzips.), geeignete Tarifsysteme sowie Investitionssicherheit durch
Eigentumsrechte und langfristige Konzessionen. Hieraus resultiert eine konsequente Verfolgung
einer nachhaltigen Wasser- und Abwasserpolitik, Energie- und Abfallpolitik, Landwirtschaftspolitik,
Industriepolitik und des Naturschutzes (vgl. auch Kluge et al. 2016, 265ff.). Die Innovationskette
verlduft nach Kluge et al. (2016, 267) ,..in der Regel entlang der Wasserkette, dem
Produktlebenszyklus (Trink-)Wassers von der Rohwasserressource (iber die Nutzung bis hin zur
Aufbereitung und Einleitung des anfallenden Abwassers in den Naturhaushalt. Aus der Perspektive
einer Systemintegration darf diese Wasserkette aber nicht mehr nur als eindimensionaler Prozess von
der Quelle bis zur Senke gesehen werden”. Vielmehr ist hier die Idee relevant, diesen Kreislauf zu
schlieBen. Dies impliziert die technische Integration unterschiedlicher Aspekte wie flexible
Forderung, Demand-Side-Management, Grau- und Regenwasserrecycling, ferner die de- oder
semizentrale Riickgewinnung von Warme, Biogas und Nahrstoffen aus dem Abwasser (Nitrat und
Phosphor), Reinigung des genutzten Wassers fiir eine Wiederverwendung in der Landwirtschaft
(Bewdsserung!) oder fiir industrielle Brauchwasserzwecke. Zur Realisierung einer effizienten
Qualitatssicherung muss die Forderung systemischer Innovationen neben technischen Aspekten
insbesondere Governance Aspekte umfassen. Systemische Innovationen weisen zudem hdhere
Transaktionskosten auf (Kluge et al. 2016, 272). Nach Ansicht von Kluge et al. (2016, ebd.) kdnnen
diese beispielsweise langfristig Gber Tarife umgelegt werden, es missten aber dennoch zunachst
Anschubfinanzierungen geleistet werden, ,,..damit die integrierten Systemlésungen gegeniiber

konventionellen Lésungen wettbewerbsfdhig sind“.
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In diesem Kontext besitzt staatliches Handeln nach Ansicht des Sachverstindigenrates fiir
Umweltfragen (vgl. SRU 2016,29) fiir das Gelingen von Transformationen eine groRe Bedeutung,
»...denn kein anderer Akteur hat vergleichbare Ressourcen, um Prozesse zu koordinieren, einzelne
Innovationen hoch zu skalieren und Unsicherheiten zu verringern (Mazzucato 2015; GrieShammer
und Brohmann 2015; Dolata 2008). Wettbewerblich organisierte Mdrkte werden weiterhin eine
zentrale und unverzichtbare Rolle spielen. Staatliches Handeln dient vor allem dazu, diesen den
angemessenen Ordnungs- und Orientierungsrahmen zu setzen, insbesondere dort, wo externe Effekte
oder andere Formen von Marktversagen festgestellt werden”. Diese Hypothese konnte durch Best

Practice Beispiele der WVU (vgl. unter Kapitel 5.3.4, 140ff.) belegt werden.

Abbildung 37: Langfristige Ubergangs-/Zwischenziele der europiischen Umweltpolitik (EEA 2015,26)
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2015 Zeitvorgaben und Fristen fir thematische MaRnahmen

2020/2030 Umfassende politische MaRnahmen (Europa 2020, 7. Umweltaktionsprogramm
oder spezifische Zielsetzung)

2050 Langfristige Ideen und Ziele mit der Perspektive eines gesellschaftlichen Wandels

Nach Auffassung SRU (vgl. SRU 2016,42) schwanken die politischen Schwerpunkte der EU ,,...jedoch
im Zeitablauf zwischen einer eher wirtschaftsnahen und einer transformativen Agenda (von Homeyer
und Withana 2011, S. VIIl und 225; Hey 2014). Eine besondere Herausforderung besteht darin, eine

6kologisch transformative und langfristige Agenda lber diese Zyklen hinweg zu stabilisieren. In Zeiten
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der aktuellen politischen und wirtschaftlichen Krisenentwicklungen ist eher eine Schwéchung der EU
im Allgemeinen (vgl. Kassim und Lyons 2013) und der Umweltpolitik im Besonderen zu erwarten.
Dabei findet in der Regel weniger ein Abbau von Umweltstandards als vielmehr eine Politik des

Vertagens und des Nicht-Entscheidens statt (vgl. Steinebach und Knill 2015)".

Neben systemischen Innovationen ist aus Sicht der Transformationsforschung in diesem Kontext die
Unsicherheitsbetrachtung evident, d.h. das Konzept der Unsicherheitsbetrachtung ist fir Kommunen
als Betreiber von Wasserversorgungsunternehmen relevant, insbesondere unter dem Aspekt der
demografischen und klimatischen Entwicklung (vgl. Lux und Hummel 2007a, 2007b). Viele der
bestehenden Infrastrukturen der Siedlungswasserwirtschaft in Deutschland weisen bereits eine lange
Nutzungsdauer auf. Somit besteht ein erheblicher Reinvestitionsbedarf in naher und mittlerer
Zukunft. Dieser Investitionsbedarf wird in den nachsten Jahren alleine in Deutschland auf bis zu 8
Mrd. € pro Jahr geschatzt. Gleichzeitig gerat das liber Jahrzehnte gewachsene komplexe System der
Wasserversorgung und Abwasserentsorgung zunehmend unter Veranderungsdruck, da insbesondere
Anforderungen an Ressourceneffizienz, 6kologische Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit zunehmen.
Die Anpassung der Siedlungswasserwirtschaft an die genannten Veranderungen verlangt nach Sektor
Uber greifenden Systemlésungen. Auch die Zusammenarbeit zwischen wachsenden Ballungsraumen
und ihrem Umland wird kinftig einen zentralen Aspekt regionalen Ressourcenmanagements mit
entsprechendem Forschungs- und Entwicklungsbedarf darstellen (BMBF 2014,35, Forschungsagenda
Green Economy). In diesem Kontext sind Kommunen gefordert, fiir Wasserversorgung und
Abwasserentsorgung politische Zielvorgaben fir Netzausbau und -—unterhalt zu entwickeln
beziehungsweise die Netze der Bevdlkerungsentwicklung anzupassen (,.Good Governance fir
offentliche Dienstleistungen”). Im Rahmen von Partizipationsprozessen ist die lokale Bevolkerung
einzubinden, vor allem dort, wo die Wasserwirtschaft durch Abwanderung und Verbrauchsriickgang
vor besonderen Problemen steht. Nach Auffassung von Lell (2010, 33) argumentieren die
verschiedenen Interessengruppen oft eindimensional: ,..Die Umweltverbdnde streiten fiir das
Wassersparen, die Nutzergruppen fiir niedrigere Preise, und die Wasserwirtschaft kémpft dafiir, dass

auch in Zukunft die gesamte Gemeindebevélkerung an die zentrale Versorgung und Entsorgung
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130 Das Wassergesetz des Freistaates Sachsen verfolgt hier einen

angeschlossen  bleibt
systemorientierten Ansatz und geht in seiner Gesetzgebung dezidiert auf die Probleme des

demografischen Wandels fiir die Wasserwirtschaft ein®>*.

Bezogen auf die genannten politischen und infrastrukturellen Rahmenbedingungen fir die
Wasserwirtschaft und ihre Versorgungsunternehmen gewinnen im Rahmen des wissenschaftlichen
Nachhaltigkeitsdiskurses Fragestellungen zu neuen innovativen Methoden des nachhaltigen Lernens
an Relevanz. Nach Miiller-Christ et al. (2015) stellen Systemaufstellungen hier eine innovative
Methode dar, um beispielsweise die Bedeutung von Nachhaltigkeit fir Unternehmen sichtbar zu
machen. Systemaufstellungen sind geeignet, die Beziehungen der Pramissen zu erforschen, Barrieren
zu identifizieren sowie Implikationen abzugleichen und zugleich zu vermitteln (Mduller-Christ et al.
2016, 30; vgl. auch HuBmann 2015, 212). Systemaufstellungen ,...ermdéglichen ein emotionales,
affektives und kognitives Erfahren und Lernen in divergenten Gruppen“ (Miller-Christ et al. 2015, 38).
Nach HuBmann (2015) reagieren immer mehr Unternehmen auf den Druck von Stakeholdern, auf
schwindende Ressourcen und weitere ©6konomische, gesellschaftliche und 0Okologische
Herausforderungen mit einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise. Dabei wird dem Zielsystem eines
Unternehmens das weitere Ziel Nachhaltigkeit hinzugefiigt, wodurch die Komplexitat aller
Entscheidungsprozesse steigt. Nachhaltigkeit als ernst gemeinte Unternehmensstrategie stellt ein
Unternehmen vor eine Vielzahl an Herausforderungen auf normativer, strategischer und operativer
Ebene (vgl. hierzu ausfihrlich Kapitel 3, 29ff.). HuBmann (2015) betont die Evidenz von
Systemaufstellungen, da sich aus Nachhaltigkeits-, Kompetenz- und Managementlehre Fahigkeiten,
Eigenschaften und Werte ableiten lassen konnen, ,,...die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei
unterstiitzen, die Prédmisse der Nachhaltigkeit in alltdglichen Entscheidungsprozessen zu
beriicksichtigen. Die Methode der Systemaufstellungen als Managementtool und als Lehr-Lern-

Instrument kann fiir die Entwicklung der gefragten Dispositionen hier sehr wertvoll sein”.

150 . . . .
vgl. Moss, Wasserressourcen und Wasserinfrastrukturen. Herausforderungen fir die regionale Steuerung im Zuge von

Struktur- und Klimawandel. Vortrag vom 7.11.2007, http://www.irs-net.de/download/aktuelles/RG25_Moss.pdf.

151 vgl. § 42 Abs. 1 SachsWG-E ,,...die Trager der o6ffentlichen Wasserversorgung unter Berticksichtigung der demografischen
und klimatischen Entwicklungen sowie unter Beachtung des wirtschaftlichen Betriebes der Wasserversorgungsanlagen die
Wasserversorgung mit Trinkwasser einschlieBlich der Versorgung in Not- und Krisenféllen langfristig sicherzustellen haben.
§ 43 Abs. 1 SachsWG-E regelt weiter, dass die Gemeinden im Rahmen ihrer Leistungsfahigkeit die Pflicht haben, in ihrem
Gebiet die Bevolkerung und die gewerblichen und sonstigen Einrichtungen ausreichend mit Trinkwasser zu versorgen”
(Janssen et al. 2016, 193).

Thomas Pieper

0%
universitat

OLDENBURG



Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Auf Grund der besonderen gesellschaftlichen Herausforderung an Wasserversorgungsunternehmen
(vgl. Energienachhaltigkeit) sind innovative systemorientierte Ansdtze des Ressourcenmanagements
(z.B. Stoffstrommanagement, Okobilanzierung, dkologieorientierte Beschaffungsstrategien) evident,
da der sozialen Dimension innerhalb der Nachhaltigkeitsdebatte eine bedeutende Rolle beigemessen
wird (Konsistenzstrategie durch umweltfreundliche und sozialvertragliche Erzeugungstechnologien).
Die sozialwissenschaftliche Herausforderung besteht darin, dass Konsistenzstrategien im Kontext von
Klimaschutz und Energienachhaltigkeit zum Gemeinwohl beitragen und auf breite Akzeptanz stofRen

(Schweizer-Ries 2013,25; vgl. auch Kates et al. 2001).

5.4.3 Schlussfolgerungen fiir nachhaltige organisationale Lernprozesse in WVU

In Bezug zu den Nachhaltigkeitsherausforderungen an die Unternehmen war im Rahmen dieser
Arbeit herauszuarbeiten, ob eine institutionelle Lernfahigkeit in Wasserversorgungsunternehmen
existiert (vgl. systemischer Ansatz; Senge 1990, 6; kulturbezogener Ansatz; Argyris und Schon 1978),
d.h. die , Lernende Organisation” proaktiv durch einen Vorgang des ex ante-Lernens ausgerichtet ist
(vgl. auch wissensorientierter Ansatz; Duncan und Weiss 1979). Thommen und Achleitner (2004)
bezeichnen organisationales Lernen als einen Prozess der Verdnderung der organisationalen Wert-
und Wissensbasis, um hierdurch die Problemldsungs- und Handlungskompetenz zu erhéhen und den
Bezugsrahmen einer Organisation zu verandern. Organisationales Lernen steht in direktem
Zusammenhang mit dem Wissensmanagement (vgl. Thommen und Achleitner 2004, 976).

Die organisationale Wissensbasis reprasentiert nach Pautzke (1989) ,,...den Wissensstand, der einer
Organisation fiir ihre Handlungen und Entscheidungen zur Verfiigung steht” (vgl. Pautzke 1989, 63ff.).
Bezogen auf organisationales Lernen ist die Wissensbasis aber nicht nur die Summe der Datenbanken
innerhalb einer Organisation, sondern sie umfasst vielmehr auch alle Erfahrungen, die das
Unternehmen bisher in der Auseinandersetzung mit der Umwelt gesammelt hat. Hierdurch ist die
Wissensbasis konstitutiv fir das System Unternehmen, da sie die Grundlage sowohl fir
Kommunikationsprozesse als auch fiir die daraus resultierenden Handlungen bildet. Die Wissensbasis
wird durch die Dimensionen individuelles/kollektives und dokumentiertes/mentales Wissen
gegliedert (vgl. Thommen und Achleitner 2004, ebd.). Die gesammelten Erfahrungen (vgl.

Problemerkennung) werden in die organisationale Wissensbasis integriert und l6sen Lernprozesse
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zur Verbesserung des vorhandenen Wissens aus, die als Single-Loop-Learning, Double-Loop-Learning
und Deutero-Learning ablaufen (Argyris/Schon 1978, 2ff.).

Beim Single-Loop-Learning handelt es sich um eine operative Anpassung mit dem Ziel der internen
Optimierung (z.B. betriebliches Vorschlagwesen). Ziele und Grundiiberzeugung bleiben erhalten.
Erforderliche AnpassungsmaBnahmen erfolgen hierbei nur innerhalb der bestehenden
Strategien, Normen und Annahmen, so dass die ,expoused theory” nicht in Frage gestellt wird.
Das Double-Loop-Learning bezeichnet einen Prozess der Umweltanpassung. Hierbei ist das
yunlearning” moglich, bei dem bestehendes Wissen verdndert oder geléscht wird. Diese Phase
kann durch Wertekonflikte gekennzeichnet sein und eine hohe Komplexitdt aufweisen. Die
»expoused theory” wird hier nun in Frage gestellt und somit der Kontext flr Single-Loop-Learning
verandert. Somit kann festgehalten werden, dass das Double-Loop-Learning ein Lernen hoherer
Ordnung ist, welches das Lernen niedrigerer Ordnung (Single-Loop-Learning) durch Verdanderung
der ,,expoused theory” beeinflusst. Hedberg (1981) bezeichnet ,unlearning” als Voraussetzung fir
die Generierung neuer Ziele. Mit Deutero-Learning wird die komplexeste Stufe des Lernens

bezeichnet, da es sich hierbei um eine Ebene reflektierenden Lernens handelt.

Um Lernprozessen einen Bezugsrahmen zu geben, existieren sogenannte Aktions- und
Handlungstheorien, denen , Leitbilder, Strategien, Ziele, Kultur, Strukturen, sowie Machtverhaltnisse
zugrunde liegen” (Probst und Biichel, 1998, 24). Als handlungsleitende Theorien sind alle expliziten
und impliziten Grundsatze zu verstehen, die weitgehend das Verhalten innerhalb einer Organisation
und in einer Position bestimmen (Carstensen 2014, 52). Argyris und Schoén unterscheiden hier
zwischen handlungsleitenden Theorien, die offen vertreten werden, dokumentiert und im Sinne
einer Unternehmenskultur zu den bevorzugten zahlen (espoused-theories), und denjenigen, die
tatsdchlich dem Handeln zu Grunde liegen (theory-in-use), in der Regel aber unausgesprochen
verdeckt bleiben (Argyris und Schon, 1999, 103; Argyris 1996, 216)"%. Wird eine Differenz zwischen

der vertretenen Theorie und der handlungsleitenden Theorie festgestellt, so wird ein

152 Ein Unternehmensrahmen besteht haufig aus Unternehmensleitbildern und muss von einem breiten Konsens innerhalb
der Organisation getragen werden (Probst und Bichel, 1998, 25). Im Gegensatz zur explizit formulierten vertretenen
Theorie existiert immer eine implizite, handlungsleitende Theorie, die aus den gelebten Werten und aus den ausgefiihrten,
konkreten Handlungen ableitbar ist, jedoch dem Einzelnen meist nicht bewusst ist und deshalb nicht 6ffentlich diskutiert
wird (vgl. Probst und Biichel, 1998, 25).
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organisationaler Lernprozess ausgelost, in dessen Zentrum das ,,..von den interaktiv handelnden
Individuen geteilte Wissen steht” (Probst und Biichel, 1998, 26).

Grundsatzlich kann zwischen drei verschiedenen Lernebenen unterschiedenen werden, die sich nach
Probst und Biichel (1998) in Tiefe und Inhalt unterscheiden (vgl. Probst und Biichel, 1998, 35). Alle
Ebenen gehen von Zielen aus, die durch gewisse Handlungen zu einem Ergebnis flhren sollen. Das
Lernen findet durch Vergleich und Korrektur des Ergebnisses der Handlung(en) mit den Erwartungen
statt. In dieser Korrektur liegt der Unterschied zwischen den Ebenen.

Das organisationale Lernen bezeichnet den Prozess der Veranderung der organisationalen Wert- und
Wissensbasis, um die Probleml6sungs- und Handlungskompetenz zu erhohen sowie den
Bezugsrahmen einer Organisation zu verdndern. Im Zentrum steht der Aufbau einer
unternehmensspezifischen Wissensbasis, das von allen Unternehmensmitgliedern geteilt wird.
Organisationales Lernen erfolgt durch Individuen und deren Interaktionen, ist jedoch nicht der
Summe der individuellen Lernprozesse und -ergebnisse gleichzusetzen. Denn einerseits wird nicht
alles individuelle Wissen weitergegeben (z.B. aus Griunden der Macht, Angst oder Frustration),
andererseits kann durch die Weitergabe von individuellem Wissen neues Wissen entstehen
(Synergieeffekte). Je nach Konstellation kann die Summe des individuellen Wissens groRer oder
kleiner als das organisationale Wissen sein. Insgesamt wird bei organisationalen Lernprozessen

zwischen Single-Loop-Learning und Double-Loop-Learning unterschieden:

Anpassungslernen (Single-Loop-Learning) ist die unterste und einfachste Form der Lernebenen.
Veranderungen der internen und externen Umwelt fliihren zu einer veranderten Wahrnehmung der
Wirklichkeit, da fortlaufend neue Informationen generiert werden und alte Informationen verloren
gehen. Wenn diese Veranderungen aber nun sehr gering sind und als Fehler, der sich im Gebrauch
befindlichen Handlungstheorien aufgefasst und so korrigiert werden, dann hat eine Anpassung durch
ein gedndertes Verhalten stattgefunden. (Probst und Biichel, 1998, 35). Diese entstandene Liicke
zwischen Zielsetzung und Ergebnissen wird tber ,eine einzige Riickmeldeschleife” (vgl. Argyris und
Schon, 1999, 36) durch die Anpassung der Strategie oder Annahmen, also Verhaltensanderungen,
versucht zu schlieRen. Der Organisation ist jedoch beim Anderungslernen nicht bewusst, dass die
vertretene und die handlungsleitende Theorie differieren und nach Probst und Biichel (1998) keine

Anpassung der Leitwerte erfolgt , da alte Handlungstheorien gefestigt, bestatigt und verbessert
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werden (vgl. Probst und Biichel, 1998, 35). Argyris und Schén vertreten die Auffassung, dass
Anpassungslernen durchaus aussichtsreich sein kann, wenn Irrtumsberichtigungen darin bestehen,
Organisationsstrukturen und Annahmen innerhalb eines konstanten Rahmens von Leistungswerten
und —normen effektiv anzupassen (vgl. Argyris und Schon, 1999, 37). Dieses Lernen bezieht sich nach
Carstensen (2004) weitgehend auf die Effektivitdat: Wie kdnnen bestehende Ziele am besten erreicht
und die Leistung der Organisation beibehalten oder mit den neuen Managementmethoden
gesteigert werden, wobei die Strategien und Unternehmenswerte in der Organisation weitgehend

unangetastet bleiben (vgl. Carstensen 2004, 51).

Veranderungslernen (Double-Loop-Learning) fihrt zu Verdnderungen insbesondere in den
Handlungstheorien. Zusatzlich zum Anpassungslernen werden ,,...organisationale Normen und Werte
hinterfragt” (Probst und Bulichel, 1998, 36), da gerade bei ,...substanziellen Verdnderungen in der
Beziehung Umwelt-Organisation“ (Probst und Biichel, 1998, 36) eine einfache Anpassung des
Rahmens von Zielsetzung und Ergebnis nicht mehr ausreichend ist. Die Veranderung erfolgt laut
Argyris und Schoén Uber ,,..beide Riickmeldeschleifen, welche die festgestellten Auswirkungen des
Handelns mit den Strategien und Wertevorstellungen verbinden* (Argyris und Schén, 1999, 36). So
fihrt Veranderungslernen zu einer wesentlich hheren Lernintensitat, birgt aber durch Hinterfragung
von Normen und Werten in der Praxis auch ein hoheres Konfliktpotenzial innerhalb der Organisation.
Diese Hinterfragung kann laut Probst und Bichel auch zu einer Verdnderung der Ziele flihren (Probst
und Biichel, 1998, 36). Als Lernergebnis kdnnen diese veranderten Handlungstheorien jedoch nur
bezeichnet werden, wenn alle in der Organisation davon Betroffenen diese als niitzlich erkennen und
akzeptieren (Probst und Biichel, 1998, ebd.). Beim Verdnderungslernen findet nicht nur eine
Anpassung der Strategie und der Annahmen statt, sondern der Organisation ist auch bewusst, dass
die vertretene und die handlungsleitende Theorie differieren und es zu einer Anpassung der
Leitwerte kommen kann. Double-Loop-Learning bezieht einen in die Zukunft hineinreichenden
Kontext mit ein. Zielsetzung ist hierbei die Verdnderung von Handlungsmustern und ein
Wertewechsel, der fiir die langfristige Leistungsfahigkeit der Organisation evident ist, ,...damit
Innovationen sowie gednderte Rahmenbedingungen nicht die Existenz bedrohen” (vgl. Carstensen

2004, 51).
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Prozesslernen schlieRt noch eine dritte Riickmeldungsschleife mit ein, bei der Korrekturen an den
Lernprozessen selbst vorgenommen werden. Bei diesem Prozess des ,Lernens zu lernen” wird der
Fokus auf die Prozesse des Lernens selbst gelegt (Probst und Biichel, 1998, 38). Siebenhiiner und
Arnold (2006) verdeutlichen dies noch weiter indem sie konstatieren, dass ,,...die Lernfdhigkeiten und
—mechanismen” im Mittelpunkt des Lernens stehen (vgl. Siebenhiliner und Arnold, 2006, 322). Durch
Erkennung der Muster, die in dhnlichen Situationen das Lernen ermoglicht haben, kann hier ferner
eine umfassende Restrukturierung der Verhaltensregeln und —normen herbeigefihrt werden (Probst
und Biichel, 1998, 38). So reflektiert und analysiert die Organisation diese erkannten Muster und
versucht daraus einen Sinnbezug herzustellen. Nur {ber die so gewonnene Einsicht in den
Lernprozess ergibt sich die Moglichkeit ,,...sich selbst als Umwelt anderer Systeme zu verstehen”
(Probst und Bichel, 1998, ebd.). In dieser hdchsten Lernebene kdnnen neue, tiefere Einblicke in den
Sinn der Organisation gewonnen werden, was zur Folge hat, dass Prozesslernen sich in der Praxis
noch mehr als das Veranderungslernen Barrieren und defensiven Routinen gegeniiber sieht (vgl.

Probst und Blichel, 1998, 37ff.).

Im wissenschaftlichen Diskurs Gber organisationales Lernen und Nachhaltigkeit wird besonders
deutlich, dass nachhaltigkeitsbezogene Lernprozesse in der Literatur bisher rudimentar bearbeitet
wurden (Siebenhiner et al. 2006, 27). Corporate Governance und ethische Unternehmensfiihrung im
Nachhaltigkeitskontext erfordern explizit Integration 6kologischer und sozialer Herausforderungen in
das unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement der WVU durch Steigerung der Oko- und Sozio-
Effektivitat und-Effizienz mit Hilfe nachhaltiger Managementinstrumente. Die Anwendung und
Kommunikation dieser Managementtools dokumentiert Glaubwiirdigkeit und Sichtbarkeit
gesellschaftlicher Verantwortung der WVU. lhr Einsatz signalisiert zudem die spezifische
Auseinandersetzung mit der CSR-Thematik und Ubernahme unternehmerischer wie gesellschaftlicher
Verantwortung. Insbesondere der Klimawandel und Anpassungsmalinahmen stellen eine grolSe
Herausforderung fiir die WVU dar, die jedoch bisher noch unzureichend in die Managementprozesse
und AuRendarstellung integriert sind. Auch unter diesem Gesichtspunkt ist das
Nachhaltigkeitsmanagement der WVU fiir Lernprozesse essentiell und optimierungsbeddrftig. Hier
ist jedoch ein Paradigmenwechsel von der Kosteneffizienz iiber die Okoeffizienz hin zur

Nachhaltigkeit der Dienstleistung erforderlich. Dazu zahlen auch integrierte strategische
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Managementansatze, die externe negative vor- und nachgelagerte Wertschopfungsstufen noch
starker berlicksichtigen. Diese Ansdtze stehen bereit, wenngleich sie fiir die Besonderheiten der

Wasserversorgungsunternehmen angepasst werden missten.

Bezogen auf die unterschiedlichen Lernebenen existieren bei WVU sowohl Formen des
Anpassungslernens (Normkonformitat DIN-Normen, ISO 9001, TSM, Trinkwasserverordnung etc.) als
auch Prozesse des Veranderungslernens (Innovationsmanagement zur Eliminierung organischer
Spurenstoffe in der Trinkwasseraufbereitung). Prozesslernen findet insbesondere in Kooperation mit
internen und externen Forschungseinrichtungen statt (Interdisziplindre und multidisziplinare
Forschungsprojekte; vgl. BMBF-Forschungsprojekte zu Nachhaltigem Ressourcenmanagement) mit
dem Ziel einer nachhaltigen Versorgung mit sauberem Trinkwasser.

Beispiele fir Anpassungslernen bei WVU finden sich sowohl bei kommunalen wie privatrechtlich
organisierten Unternehmen: Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Fallstudie (ber die
gesellschaftliche Verantwortung von WVU im Nachhaltigkeitskontext (vgl. Kapitel 5.1, 81 ff.) kommt
zu dem Ergebnis, dass lediglich 32 % der Unternehmen beispielsweise Uber ein akkreditiertes
Umweltmanagementsystem gem. ISO 14001 verfligen. Ein Viertel aller kommunalen Unternehmen
setzt die 1ISO 14001 um, bei den privaten WVU sind es immerhin 45 %. Nur 17 % der KMU weist die
ISO 14001 aus. EMAS Il I3sst sich bei lediglich 28 % aller untersuchten Unternehmen erkennen; davon

28 % (also 5 von 18 WVU) bei den KMU und 38 % aller GroBunternehmen (vgl. Kapitel 5.1.3, 86ff.).

In Bezug auf die Evidenz einer nachhaltigen Lernkultur der WVU/Stadtwerke konnte in dieser
Fallstudie aufgezeigt werden, dass neben externen Faktoren (vgl. u.a. ordnungspolitische
Rahmenbedingungen,  Monopolstellung, = Wettbewerbsdruck) organisationale Lernprozesse
insbesondere durch strukturelle Variablen (GréRe der Unternehmung, interne Lernmechanismen)
und kulturelle Variablen (Unternehmensleitbild, interne Netzwerke) determiniert wurden. Double-
Loop-Learning und Prozesslernen transformierten in diesem Kontext technologisch/soziale
Innovationen in integrierte Systemdienstleistungen (Steigerung der Energieeffizienz, Smart Meter,
Forderung Elektromobilitat, Energiedorfer etc.) und ermoglichten die systemische Leistungsfahigkeit

der Versorgung zu verbessern.
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Insbesondere bei der sozialen Gestaltung von Infrastruktursystemen wie der Wasser- und
Energieversorgung spielen Aspekte der Daseinsvorsorge und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle.
Nachhaltigkeitsorientierte Unternehmenskulturen (Leitbilder, Nachhaltigkeitsabteilungen etc.) und
proaktives Commitment der Entscheidungstrager (CEO) hatten hier positive Auswirkungen auf
Innovationsprozesse. Hierdurch wurde organisationales Lernen beeinflusst und die Diffusion von
Lernprozessen durch kognitives Wissen (iber die Zusammenhange zwischen 6kologischen, sozialen

und 6konomischen Systemen (6konomisch-6kologisches Wissen) beférdert.

Auf der anderen Seite waren externe (legislative) Anforderungen, Normkonformitdat und
Sicherheitsmanagement primare Treiber filir organisationale Lernprozesse (Anforderungen an
Trinkwasserqualitat in Bezug zu Trinkwasserverordnung und EU-Richtlinien, Umweltqualitdtsnormen,
Technisches Sicherheitsmanagement) und Kostensteigerungen im Energiebeschaffungsmanagement
(vgl. Tabelle 14.1) Ausloser von Lernprozessen (vgl. Einfihrung Energiemanagement; vgl. Kapitel
5.3.4, 140ff.). Das Innovationsmanagement der WVU wurde insbesondere durch neue Verfahren und
Prozesse in der Trinkwasseraufbereitung determiniert (vgl. u.a. Eliminierung von Mikrospurenstoffen,
Studien zum Verhalten und Abbau von Antibiotika-Resistenzgenen innerhalb  der
Trinkwasseraufbereitung und deren Reduzierung/Eliminierung, innovative Ansdtze zur
Ursachenanalyse mikrobiologischer Belastungen etc.). Das Innovationsmanagement der WVU tragt
entscheidend dazu bei, das Konfliktwissen zu erhéhen (Konflikterkennung und Konfliktbewaltigung
durch diskursive Fahigkeiten). Innerhalb des Energiemanagements fallen hierunter Prozesse eines
innovativen Last- und Pumpenmanagements zur Steigerung der Energieeffizienz als Beitrag zur
Reduzierung von negativen Umwelteinflissen und zur Verbesserung der &konomischen
Nachhaltigkeit (vgl. hierzu auch TZW 2015).

Als ein Beispiel fiir reflexives Prozesslernen und nachhaltige organisationale Lernprozesse im Kontext
klimatischer Herausforderungen in der Wasserversorgung (vgl. Kapitel 5.3.4, 141ff.) ist die innovative
Steuerung des Energiebezuges: Insbesondere in energieintensiven Systemen kénnen hier deutliche
Lastmanagementpotenziale gehoben werden. Wenn die Betriebszeiten der Forderpumpen flexibel
gestaltet werden kénnen, kann hierdurch der Einsatz an die volatile Stromeinspeisung aus Wind- und
Solarenergie angepasst werden. Damit ist ein Stromverbrauch mit einem hohen prozentualen Anteil

erneuerbarer Energietrager moglich. Gleichzeitig wird die Versorgungssicherheit in der
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Wasserversorgung bei Engpdssen in der Stromversorgung erhoht, die flexible Fahrweise planbar
gemacht (beispielsweise fiir kostenglinstigen Stromeinkauf oder fir Zusatzeinnahmen in
Systemdienstleistungsmarkten) und somit auf eine nachhaltige Energieversorgung umgestellt (vgl.

auch unter Kapitel 5.3.3, 131ff.).

Aus analytischer Perspektive konnte im Rahmen der Fallstudie Uber die 16 WVU in der
Bodenseeregion aufgezeigt werden, dass unterschiedliche externe Faktoren als Treiber fir
nachhaltige organisationale Lernprozesse ausschlagegebend waren. Von den 16 WVU nutzte kein
WVU die strategische Unterstiitzung der Geschaftsprozesse durch Implementierung einer Balanced
Scorecard beziehungsweise einer Sustainability Balanced Scorecard (vgl. Seite 133). Verantwortlich
fir Verdnderungsprozesse waren externe Faktoren (u.a. massiv steigende Kosten im Energiebezug
die zur Einfihrung eines Energiemanagements gem. ISO 50001 flhrten), beziehungsweise
ordnungspolitische Rahmenbedingungen (Klimaschutzplan 2020, Energieautarkie 2050, regionaler
Ausstieg aus der Nutzung der Kernenergie/Kundenbarometer & Nachfragezuwachs an Erneuerbaren
Energietrdagern etc.; vgl. hierzu ausfihrlich unter Kap. 5.3.4, 166 ff.).

Der Zweckverband Bodenseewasserversorgung und die kommunalen Stadtwerke verfolgen den
gemeinsamen Ansatz, durch Steigerung des Marktanteils erneuerbarer Energien (Tabelle 14.2, Seite
159) eine resiliente ,Energieregion Bodensee” voranzutreiben. Es konnten hier drei zentrale
Bezugspunkte von Anpassungsleitbildern (Stdarkung der Systemstabilitdit der gesamten
Bodenseeregion, Verringerung der Vulnerabilitit der Region und der klimasensitiven Sektoren
Wasser- und Energieversorgung und Starkung partizipativer Governancestrukturen) identifiziert
werden. In diesem Kontext wurden technologisch/soziale Innovationen in integrierte
Systemdienstleistungen (vgl. Steigerung der Energieeffizienz, Smart Meter, Forderung
Elektromobilitdat, Energiedorfer etc.) Ubertragen, um die systemische Leistungsfahigkeit der
Versorgung verbessern zu konnen. Insbesondere bei der sozialen Gestaltung von
Infrastruktursystemen wie der Wasser- und Energieversorgung spielen Aspekte der Daseinsvorsorge
und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle. Kommunale Netzwerke und Kooperationen im
Energiesektor (dezentrale Energieversorgungsnetze) gewinnen im Kontext einer nachhaltigen
Entwicklung immer mehr an Bedeutung, da auf lokale Wertschopfungsprozesse gesetzt wird (vgl.

westlicher Bodenseeteil, Ostschweiz, Kanton Thurgau, Bundesland Voralberg).
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft standen auf Grund der Strukturdebatten um ihre
Dienstleistungen als fundamentaler Bestandteil der Daseinsvorsorge in den letzten 10 bis 15 Jahren
zunehmend unter 6konomischem Druck: Deregulierung, Liberalisierung, Privatisierung etc. (Kluge et
al. 2003; Rothenberger 2003; Rouse 2013). Es zeigte sich, dass nicht alle Ziele einer nachhaltigen
Wasserwirtschaft erreicht werden konnten (Mayer-Spohn 2004; Scheele 2006, 2008, 2010; Scheele
et al. 2008; Schempp 2005; Rister und Zschille, 2010; Zschille et al. 2009). Insbesondere innovative
systemorientierte Ansitze des Ressourcenmanagements (Stoffstrommanagement, Okobilanzierung,
Okologieorientierte Beschaffungsstrategien) wurden nur unzureichend aufgegriffen (Pieper 2008).
Hierunter fallen auch Emissionskontrollen der Versorgungs- und Entsorgungssysteme, die nicht nur
im Kontext der aktuellen Klima- und CSR-Debatte evident sind. Kommunen und ihre
Wasserwirtschaftsunternehmen sind hier gleichermallen gefordert. Es mehren sich Hinweise auf
unzureichende Nachhaltigkeit der auf zentralen Netzstrukturen basierenden Systeme (de Graf/van
de Ven 2005; Scheele 2008; Karmann 2001; Palme et al. 2005). Ganz offenkundig sind hoher Energie-
und Ressourcenaufwand, hohe Pfadabhangigkeit und mangelnde Adaptionsfahigkeit der Systeme
(Kluge und Libbe 2006). Um Systemverdnderungen zu realisieren, miissen 6konomische, 6kologische
und soziale Wertschopfungsprozesse integriert gemanagt werden, um hierdurch einen messbaren
Beitrag zur Steigerung der Oko- und Sozioeffizienz im Sinne einer gesellschaftlichen Verantwortung

der Unternehmen (Corporate Social Responsibility) generieren zu kénnen (vgl. Kapitel 3).

Die netzgebundenen Infrastrukturen und Sektoren der Versorgungssysteme sind im Wandel und
stellen in Anbetracht der Auswirkungen des Klimawandels und der Energiewende eine 6kologische
Schllsselstellung fiir Prozesse nachhaltiger Entwicklung dar. Organisationale nachhaltige
Lernprozesse in den &kologisch-sozialen Themenfeldern (z.B. Oko-Effizienz und gesellschaftliche
Verantwortung im Sinne von CSR) sind in der Wasserversorgung noch rudimentar und werden in der
wissenschaftlichen Literatur nur ansatzweise diskutiert (Mayer Spohn 2004; Pieper 2004, 2008, 2009;
Pieper und Siebenhiiner 2011; Arnold und Pieper 2014) (vgl. Kapitel 4). Ausschlaggebend hierfir
sind die Organisationsstruktur der Wasserwirtschaftsunternehmen und ihre Monopolstellung im

Wettbewerb. Im Untersuchungsfeld netzgebundener Systeme wie der Wasserversorgung spielt die
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Thematik des organisationalen Lernens in Korrelation zu nachhaltigen Lernprozessen eine (noch)
untergeordnete Rolle. Erste Ansdtze in diesem Untersuchungsfeld liefert eine Stakeholder-Analyse
der Wasserversorgungswirtschaft (Tilmann 2001). Rothenberger (2003) beschreibt die spezifischen
Konstellationen als integrierte Mikrosysteme der Versorgung und zeigt die Dynamik der Gestaltung
von Transformationsprozessen einer netzgebundenen nachhaltigen Versorgung auf (vgl. hierzu auch
Berndtsson and lJinno 2008). Bezogen auf die WVU war im Rahmen dieser Arbeit eine
Forschungsliicke erkennbar. Die 6kologisch-soziale Verantwortung der Wasserwirtschaft und ihrer
Unternehmen hangt entscheidend davon ab, wie 6kologischen und sozialen Herausforderungen
konzeptionell, institutionell und instrumentell begegnet wird, d.h. soziale Lernprozesse initiiert und
in das O©konomische Management langfristig integriert werden. Unter diesem Aspekt ist
Nachhaltigkeit eine Herausforderung fiir Organisationales Lernen in den Managementdimensionen
(6kologisch, ©6konomisch, sozial), um die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens zu
ermoglichen. Walter (2010, 33) bezeichnet es so: ,..Die Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung hat auch etwas damit zu tun, inwieweit Unternehmen (iberhaupt die Kompetenz und
den Willen haben, auf gesellschaftliche Fragen zu antworten.” Gute Ansatze hierfir liefern WVU mit
teilweise eigener Energieerzeugung und strategisch ausgerichteten Nachhaltigkeitsmanagement.
Diese lassen sich auch im kommunalen Bereich finden. Das Energiemanagement der WVU erlangt in
diesem Zusammenhang eine fundamentale Bedeutung und adressiert strategische Entscheidungen
beziiglich lokaler, dezentraler Versorgungsnetze und eine Entkoppelung zentraler
Energieversorgungsprozesse. Mit Blick auf Mehrspartenunternehmen (Stadtwerke) ldsst sich
dahingehend eine grofRe Chance fiir eine Hebelwirkung auf Diffusion, Investition und Nutzung
erneuerbarer Energietrager vermuten. Diese Unternehmen sind zum GroRteil lokal und regional
ausgerichtet im Gegensatz zu groRen WVU mit teilweise internationaler Positionierung (vgl. Kapitel

4; vgl. Kapitel 5).

Bezogen auf die Kernfrage dieser Arbeit, in wieweit WVU Nachhaltigkeit in ihre Management- und
Lernprozesse integrieren, wurde sehr deutlich, dass die 6konomische Leistung (Kosteneffizienz) im
Vergleich zur &kologisch-6konomischen Leistung (Oko-Effizienz) prioritdr ist. Die Sicherheit der
Trinkwasserversorgung (Technisches Sicherheitsmanagement/TSM) dominiert gegenuber &ko-

effizientem Wirtschaften.
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Innovative, systemorientierte Ansidtze des Ressourcenmanagements (Stoffstrommanagement,
Okobilanzierung, 6kologieorientierte Beschaffungsstrategien) werden nur unzureichend von den
WVU genutzt und in das strategische Management transformiert — das dokumentiert die geringe
Anwendungshaufigkeit der Balanced Scorecard (beziehungsweise Sustainability Balanced Scorecard).
Umweltpolitische Instrumente und Managementansitze wie EMAS Il werden von kommunalen
Versorgungsunternehmen starker realisiert. Nachhaltigkeitsberichterstattung ist ganz im Sinne von
Gebauer (2011) bei ,,...kommunalen Unternehmen in der Breite erst zu entwickeln” (S. 421). Die
Fallstudie 65 bundesdeutscher WVU (Kapitel 5.1) zeigt, dass sie bei den WVU im gesamten Sektor zu
entwickeln ist — privatwirtschaftliche Unternehmen eingeschlossen. Auch die CSR-Leistung der WVU
ist eher unzureichend. Die Dominanz des Umweltaspektes lasst sich in der Historie von Umweltpolitik
und gegenwartigen Klimadiskussionen vermuten sowie in der Nahe zur Bereitstellung einer
Naturressource. Die Unterbelichtung von Informationen zu Organisationsfiihrung, Menschenrechten
und Arbeitspraktiken gilt es zukiinftig in der Aullenprasentation auszugleichen und organisationale
Prozesse und Strukturen starker transparent zu machen. Konkrete Bezlige und Darstellungen, was
CSR im Kernbereich fir die jeweiligen Unternehmen bedeutet, finden sich fast gar nicht. Nur ein
kommunales Unternehmen beschreibt seine Verantwortlichkeit in projektbezogener Hilfe bei
auslandischen Wasserversorgern. Diejenigen Unternehmen, die nach GRI-Richtlinien publizieren,
weisen auch die hochsten Ausprdagungen im CSR-Bereich aus (Brandl 2011) — 36 von 37 Indikatoren

werden ausreichend thematisiert und 6ffentlich dargestellt (vgl. Kapitel 5.1).

Wasserversorgung und -entsorgung sind durch einen hohen Energiebedarf gekennzeichnet (Pieper
2008). Die Herausforderungen an eine nachhaltige Entwicklung sowie die Erfordernis klimarelevante
Emissionen zu reduzieren und Anpassungsstrategien zu entwickeln, zielen auf drastische Reduzierung
des Energieverbrauches und Entwicklung intelligenter nachhaltigkeitsausgerichteter Infrastruktur-
und Managementsysteme (Kemfert und Midller 2007). Der Klimawandel wird im Energiebereich
Einfluss auf die Transportwege und Transportrisiken haben, die Rohstoffverfligbarkeit und -
versorgung verandern sowie Wertschopfungsketten, Kooperationen und spezifische Arbeitsteilung
neu ordnen (Niehues 2001; Pieper 2008). Durch Kopplung von Energiebedarf und qualitativ-
hochwertiger Wasseraufbereitung und -entsorgung gilt es fir die Wasserunternehmen strategische

Optionen bereit zu halten, um den Anforderungen an eine nachhaltige Entwicklung gerecht werden
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zu kénnen und soziale Verantwortung wahrzunehmen (Arnold 2007). Die zentrale Aufgabe ist in der
notwendigen Anpassung an die verdnderten Gegebenheiten und Verfolgung einer Strategie des
nachhaltigen Ressourcenschutzes und einer effizienten Ressourcennutzung zu sehen (Kluge 2005). In
Deutschland konnten in den letzten beiden Jahrzehnten beachtliche Innovationen im Bereich
alternativer Wasserversorgungs- und Entsorgungstechnologien entwickelt werden. Sie wurden bisher
allerdings ausschlieBlich auf Ebene weniger, kleinskaliger Modellprojekten umgesetzt (fbr 2002;
Hiessl 2001). Die Wasserwirtschaft reagiert haufig mit Kosteneffizienzstrategien auf die obigen

Herausforderungen (Walter et al. 2009; Zschille et al. 2009).

Bezogen auf Anpassungsstrategien zu moglichen Auswirkungen des Klimawandels auf die Wasser-
und Energiewirtschaft im Kontext eines nachhaltigen Energiemanagements werden Potenziale einer
nachhaltigen Energiebeschaffung durch WVU noch zu wenig praktiziert. Das beruht zum einen auf
den beschriebenen Pfadabhangigkeiten in den verschiedenen Bundeslandern, und der nicht
ausreichend erfolgten Antizipation im erneuerbaren Energiesektor durch die Unternehmen.
Bemerkenswert ist insbesondere die doch noch geringe Ausprdagung und Nutzung regionaler
Energienetzwerke durch Wasserversorgungs- und Energieversorgungsunternehmen. Gerade einer
regionalen Ebene wird jedoch im Nachhaltigkeitskonzept eine groBe Bedeutung beigemessen, da
erneuerbare Energien dezentral sind und die regionale Wertschépfung erhohen (Kapitel 5.2.5). Es
existieren zwar Ansatze lokaler Energienetzwerke, jedoch ist insbesondere bei den groRen WVU eine
Pfadabhangigkeit von den Energieversorgern festzustellen. Eine generelle interessenpolitische
Beeinflussung der WVU fiir eine stirkere Offnung zu erneuerbaren Energien im Stromportfolio war
nicht zu erkennen. Jedoch kdénnen von Querverbundunternehmen (Stadtwerke) entscheidende
Impulse fiir eine starkere Beschaffung und Eigenerzeugung nachhaltiger Energietrdager ausgehen, da
regenerative Energien von diesen Unternehmen immer mehr als strategische Geschaftseinheit
identifiziert werden. (vgl. Kapitel 5.2).

Die Fallstudie der 16 Wasserversorgungsunternehmen in der Bodenseeregion dokumentiert die noch
schwache Auspragung nachhaltigkeitsorientierter Wettbewerbsstrategien der WVU (vgl. Kapitel
5.3.3). Zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsperformance der Unternehmen sind offensive
Marktentwicklungs- und Differenzierungsstrategien erforderlich. Im Sinne einer 6kologisch-sozialen

Verantwortung resultiert hieraus eine noch starkere Diversifizierung des Energiebezuges durch die
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WVU und Forderung dezentraler Energienetzwerke. Einen systemischen Ansatz verfolgen hier
beispielsweise die Wasser- und Energieversorgungsunternehmen der Bodenseeregion durch
Steigerung des Marktanteils erneuerbarer Energien eine resiliente ,Energieregion Bodensee”
voranzutreiben. Kommunale Stadtwerke als Querverbundunternehmen forcieren durch
Eigenproduktion oder durch Beschaffung regionalen Okostroms eine Steigerung des prozentualen
Anteils von EE im Strom-Mix ihrer Produktportfolios (vgl. Abbildung 32; Tabelle 14.2).

In diesem Kontext wurden von den Unternehmen technologisch/soziale Innovationen in integrierte
Systemdienstleistungen (Steigerung der Energieeffizienz, Smart Meter, Forderung Elektromobilitat,
Energiedorfer etc.) Gbertragen, um die systemische Leistungsfahigkeit der Versorgung verbessern zu
konnen. Insbesondere bei der sozialen Gestaltung von Infrastruktursystemen wie der Wasser- und
Energieversorgung spielen Aspekte der Daseinsvorsorge und des Gemeinwohls eine zentrale Rolle.
Kommunale Netzwerke und Kooperationen im Energiesektor (dezentrale Energieversorgungsnetze)
gewinnen im Kontext einer nachhaltigen Entwicklung immer mehr an Bedeutung, da auf lokale
Wertschopfungsprozesse gesetzt wird (vgl. westlicher Bodenseeteil, Ostschweiz, Kanton Thurgau,

Bundesland Voralberg; vgl. unter Kapitel 5.3.4, 139 ff.).

Neben den beschriebenen Loésungsansidtzen in dezentraler Energiebeschaffung gewinnen neue
Verfahren in der Trinkwasseraufbereitungs- und Abwassertechnologie an Bedeutung, die zu einer
Effizienzsteigerung und einem reduzierten Energieeinsatz beitragen. Hierzu zahlen MalRnahmen zur
Energierlickgewinnung in Versorgungsnetzen (vgl. Zweckverband Bodenseewasserversorgung 2015a,
2015c) und eine starkere Systemintegration erneuerbarer Energien. Energiespeicherung und eine
energiewirtschaftliche Betriebsoptimierung sind in diesem Kontext evident (DWA 2016, 18). Durch
Pumpspeicherkraftwerke kann beispielsweise die Anpassungsfahigkeit des Pumpstromverbrauchs
hergestellt und zeitlich vom Wasserbedarf entkoppelt werden. Mit der ErschlieBung eines derartigen
Lastmanagementpotenzials kdnnen eigene oder fremde Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien
genutzt, die Volatilitdat der Strommarktpreise ausgenutzt und Systemdienstleistungen im Stromnetz
durch An- oder Abschalten der Pumpen bereitgestellt werden. Eine energetische Speicherung
groRBerer Mengen Roh- oder Trinkwassers stellt jedoch eine neue Herausforderung dar, die im

Kontext bisheriger Wasserspeicherldsungen noch nicht Stand der Technik ist (vgl. 5.3.4, 141ff.).
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Als Fazit bleibt festzuhalten, dass dezentrale Energieversorgungssysteme eher noch die Ausnahme
sind und der Marktanteil erneuerbarer Energietrager gesteigert werden kann. Als limitierender
Faktor fiir eine noch starkere Diffusion erneuerbarer Energien wird von den Energieversorgern gerne
die Versorgungssicherheit vorgeschoben — neben der Speicherung ist ein Netzausbau jedoch evident.
Eine noch starkere interessenpolitische Beeinflussung der Wasserversorgungsunternehmen im
Rahmen ihres strategischen Energiebeschaffungsmanagements durch starkeren Bezug regenerativer
Energien kann hier eine positive Hebelwirkung entfalten. Bezogen auf die energiewirtschaftlichen
und soziobkonomischen Fragestellungen ist davon auszugehen, dass der Anteil erneuerbarer
Energietrdager im Stromversorgungssystem in den nachsten Jahrzehnten stetig zunehmen wird. Diese
sich verdandernde Energieerzeugungsstruktur stellt jedoch neue Herausforderungen an das
Stromversorgungssystem und grofle Stromverbraucher. Die volatile Einspeisung aus Wind- und
Solarenergie und ihre regionale Verteilung erfordert kiinftig eine hohere Anpassungsfahigkeit aller
Erzeuger und Verbraucher im Stromversorgungssystem. Verbraucherseitige MaBnahmen zur
Flexibilisierung tragen zur Aufnahmefdhigkeit von Wind- und Solarenergie in das
Stromversorgungssystem bei. Groflen Stromverbrauchern in Siddeutschland beispielsweise fallt in
Folge der Verzogerungen im Netzausbau mit der Fahigkeit zum kurzfristigen Lastabwurf eine

besonders wichtige Rolle zu (vgl. Kapitel 5.2.4).

Aus sozio-Okonomischer Perspektive resultiert hieraus weiterer Forschungsbedarf zur Analyse des
Energiemanagements der WVU. Samples und Cluster mussten hierfiir erweitert/angepasst werden
(n=500-1000) um Wasserversorgungsunternehmen deutlich reprasentativer abzubilden, spezifische
Merkmale und nachhaltige Losungsansatze zu adressieren beziehungsweise Politikempfehlungen
ableiten zu kénnen. Auf der anderen Seite bedarf es einer noch starkeren interessenspolitischen
Beeinflussung durch die WVU und ihre Lobbyverbande (BDEW; VKU), um im Rahmen einer weiteren
Foderalismusreform (vgl. Ergebnisse der Féderalismusreform | in Form des ,Gesetzes zur Anderung
des Grundgesetzes” (BGBI. 2006 Teil I Nr. 41 S.2034 vom 01. September 2006) ein Umweltgesetzbuch
verstarkt voran zu treiben, in dem die Belange eines eigenen Kompetenztitels ,Umwelt” (zum
Beispiel Klimaschutz, Bodenschutz, Chemikaliensicherheit, Erneuerbare Energien) eingefliigt werden,
so dass eine Kombination verschiedener Kompetenztitel oder die Stltzung auf andere

Kompetenztitel kiinftig entfallt (zum Beispiel ,Recht der Wirtschaft”).

Thomas Pieper




Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

In diesem Kontext fordert der Verband kommunaler Unternehmen (EUWID 2016) den Wert von
Infrastrukturdienstleistungen im politischen Dialog zukiinftig noch besser hervorzuheben. Der VKU
betont die Evidenz einer kommunalen Wasser- und Abwasserwirtschaft, insbesondere unter dem

Aspekt eines bedeutenden Vermoégenswertes der Daseinsvorsorge.

Im Rahmen nachhaltigkeitsorientierter organisationaler Lernprozesse kann hier nach Auffassung des
Sachverstindigenrates fur Umweltfragen (2016) ,..die transformationsorientierte Forschung
I6sungsorientiert zur Bewidltigung gesellschaftlicher Herausforderungen beitragen und dabei
langfristige Gkologische Grenzen und Knappheiten beriicksichtigen sowie politische und
gesellschaftliche Handlungsstrategien entwickeln, technologische und soziale Innovationen im
Zusammenspiel untersuchen und ein breites Spektrum an disziplindren Perspektiven im gesamten
Forschungsprozess zusammenfiihren, — neben der wissenschaftlichen Qualitdt auch die
gesellschaftliche Akzeptanz von Innovationspfaden sicherstellen, indem sie transparent arbeitet sowie

relevante Akteure beteiligt und ihr Wissen nutzt“ (SRU 2016, 66).

In Bezug auf die Evidenz einer nachhaltigen Lernkultur der WVU/Stadtwerke konnte im Rahmen
dieser Arbeit aufgezeigt werden, dass neben externen Faktoren (vgl. u.a. ordnungspolitische
Rahmenbedingungen,  Monopolstellung, Wettbewerbsdruck) organisationale Lernprozesse
insbesondere durch strukturelle Variablen (GroRe der Unternehmung, interne Lernmechanismen)
und kulturelle Variablen (Unternehmensleitbild, interne Netzwerke) determiniert wurden. Double-
Loop-Learning und Prozesslernen transformierten in diesem Kontext technologisch/soziale
Innovationen in integrierte Systemdienstleistungen (Steigerung der Energieeffizienz, Smart Meter,
Forderung Elektromobilitat, Energiedorfer etc.) und erméglichten die systemische Leistungsfahigkeit
der Versorgung zu verbessern. Auf der anderen Seite waren externe (legislative) Anforderungen,
Normkonformitdt und Sicherheitsmanagement primare Treiber flr organisationale Lernprozesse
(Anforderungen an Trinkwasserqualitdt in Bezug zu Trinkwasserverordnung und EU-Richtlinien,
Umweltqualitdtsnormen, Technisches Sicherheitsmanagement) und Kostensteigerungen im
Energiebeschaffungsmanagement (vgl. Tabelle 14.1, 139ff.) Ausléser von Lernprozessen (vgl.

Einfihrung Energiemanagement; vgl. Kapitel 5.3.4, 139ff.).
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A Method to Develop Sustainable Water Management Strategies for an Uncertain Future
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Figure 1: Flow chart of conceptual approach (Haasnoot et al. 2011, 373)
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Figure 2: Flow diagram for the effect analysis of transient scenarios to evaluate
the sustainability of strategies (Haasnoot et al. 2011, 374)
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Organisationales und Nachhaltiges Lernen in der Wasserversorgungswirtschaft

Vernetzte Transformationsprozesse von sozial-6kologischen Systemen

Transformationsdruck durch globale Dynamiken
(z.B. Klimawandel, Bevélkerungsentwicklung, dkon. Krisen,....)

<L J_L Transformationsdruck auf Schlusselsysteme J L J L

_§‘= § Stadte/Urbane Raume Versorgungssysteme
? @ (Wohnen, Mobilitat, Wirtschaft, @ : S (Energie, Wasser, Erndhrung,
,\_}@ q?Q Kultur, ...) Mobilitat, Wohnen,..)

D C Wandel vollzieht sich als sozial- @ U
okologischer Transformationsprozess

Transformationsstrategien/-prozesse
(z.B. Dekarbonisierung, Regionalisierung, ...)

Materiell-energetische Gesellschaftliche
Prozesse und Strukturen Strukturen und Prozesse
+  Okosysteme +  Wahrnehmungen
+ Stoff- Energie, Infor- * Bedeutungen
mationsstrome + Symbolische Ordnungen
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Quelle: Bundesministerium fir Bildung und Forschung 2012, 9
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Figure 3: netWORKS Approach for Integrated Strategy Building (Kluge and Libbe 2011)
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