ew dossier

Stadtwerke

Kleine Blockheizkraftwerke

Mikro-KWK: Baustein einer
Geschiftsstrategie Energie-
dienstleistungen fiir Stadtwerke

Kleine Blockheizkraftwerke fiir Einzelobjek-
te bis hin zu Einfamilienhdusern gelten als
zukunftstrachtiges Geschéftsfeld fur EVU.
Stadtwerke sehen darin eine Chance,
Kunden zu binden, ihren Gasabsatz zu
sichern und Zusatzdeckungsbeitrége zu
enwirtschaften. Doch das Geschéft ist kom-
plex und manche Gesetzesvorschrift ein
Hemmnis. Deshalb ist eine systematische
Auseinandersetzung mit den Chancen und
Risiken des Geschéfts notwendig.

Harald Weber, Geschéftsfiihrender Gesellschafter, und
Kathleen Pohl, Consultant, Your Sales Unternehmensberatung,
Mannheim.

as »Zuhause-Kraftwerk«, das

von der Volkswagen AG und

der Lichtblick AG initiiert
wurde, hat das Thema Mikro-Kraft-
Wiérme-Kopplung (KWK) im Sep-
tember 2009 erstmals in die Offent-
lichkeit getragen. Seither hat sich
ein regelrechter Hype um diese am
starksten dezentrale Form der Ener-
gieerzeugung entwickelt. Vielerorts
beschiftigen sich EVU in Form von
Feldversuchen und Pilotprojekten
mit dieser Thematik. Dabei ist klar,
dass diese Technologie fiir Stadt-
werke als die klassischen, lokalen
Strom- und Gasversorger Chan-
cen bietet: Kunden lassen sich mit
einem hochwertigen Energiedienst-
leistungsprodukt tiber einen langen
Zeitraum binden, womit sich der
Gasabsatz sichern ldsst. Gleichzeitig
platzieren sich Stadtwerke damit als

innovativer Dienstleister im Markt.
Doch unter welchen Bedingungen
kann hieraus ein werthaltiges Ge-
schiftsmodell entstehen?

ErtragseinbulRen durch
riickldufigen Gasverbrauch

Der Gasbedarf in Deutschland ist
riickldufig. Der Endverbrauch an
Erdgas sinkt vor allem im Raum-
wiarmebereich durch verbesserte
Wiarmeddmmung und effizientere
Heizungsanlagen. Im Szenariorah-
men - der als Grundlage fiir die Er-
stellung des Netzentwicklungsplans
Gas 2013 der Bundesnetzagentur
dient — wird fiir den Zeitraum von
2013 bis 2023 im Sektor der privaten
Haushalte ein Riickgang des Gasbe-
darfs zwischen 15 und 30 % erwartet
(Bild 1) [1].

Hieraus ergeben sich massive
Auswirkungen fiir die Gassparte der
Stadtwerke: Sowohl bei der kiinfti-
gen Erlos- und Deckungsbeitrags-
situation im Endkundengeschéft als
auch bei der Auslastung der vorhan-
denen Gasnetzinfrastruktur — mit
entsprechenden Konsequenzen fiir
die Netzentgelte.

Mikro- und Mini-BHKW
als Option fiir Stadtwerke

Vor diesem Hintergrund beschéf-
tigen sich immer mehr Stadtwerke
mit alternativen Modellen zur Stabi-
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Bild 1. Szenarien fiir die Entwicklung des Endenergiebedarfs Gas der

privaten Haushalte im Zeitraum 2010 bis 2023
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Quelle: Prognos



lisierung des Gasabsatzes. Die kun-
dennahe Bereitstellung von Warme
und Strom mit Klein-Blockheiz-
kraftwerken (BHKW) er6ffnet dabei
erfolgversprechende Perspektiven.
Im Fokus der aktuellen Diskussio-
nen stehen dabei vor allem Anlagen
im Leistungsbereich <20 kW(el), die
sich fiir die Versorgung von Einzel-
objekten eignen, und darunter vor
allem die Mikro-KWK-Anlagen. Mit
einem Leistungsbereich zwischen
1 und 5 kW(el) sind diese fiir den
Einsatz in grofen Ein-/Zweifami-
lienhdusern mit hohem Energiever-
brauch, Mehrfamilienhdusern sowie
kleineren Gewerbeobjekten geeig-
net und damit prinzipiell »massen-
marktfahig«.

In einer Vielzahl von Feldversu-
chen und Pilotprojekten wurden in
den vergangenen zwei bis drei Jahren
Modelle unterschiedlicher Herstel-
ler mit alternativen Technologiean-
sdtzen —v. a. Otto-, Stirlingmotoren
und Brennstoffzellen — getestet.
Nachdem die Erprobungsphase
weitgehend abgeschlossen ist und
mittlerweile eine Reihe technisch
ausgereifter Produkte verfiigbar
sind, beginnt nun die strategische
Auseinandersetzung mit einem
moglichen neuen Geschiftsfeld.

Marktpotenziale, Treiber
und Hemmnisse

Von den mehr als 19 Mio. dezent-
ralen Wiarmeerzeugungsanlagen in
Deutschland sind 10,6 Mio. Gas-
und 6,2 Mio. Olheizungen. Die rest-
lichen 13 % entfallen auf solarther-
mische Anlagen, Warmepumpen,
Nachtspeicherheizungen sowie Bio-
masseanlagen (Pellets). Knapp drei
Viertel aller Anlagen gelten als nicht
effizient. Fiir den Markteintritt »neu-
er« Technologien wie der Mikro-/Mi-
ni-BHKW sind die Austauschraten
infolge von Modernisierungen oder
Sanierungen die entscheidende Gro-
Be zur Potenzialbestimmung. Bei
einer durchschnittlichen Lebens-
dauer einer Ol- bzw. Gasheizung
von 15 bis 20 Jahren kann von einer
jahrlichen Austauschrate von rd. 6 %
ausgegangen werden.

Nach Erhebungen des Bundes-
industrieverbands Deutschland
Haus-, Energie- und Umwelttechnik
e.V. (BDH) lag der Marktanteil klas-
sischer Gas-Niedertemperatur (NT-)
und -Brennwerttechnik bei Moder-

Marktentwicklung Warmeerzeugungsanlagen
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Bild 2. Entwicklung der Marktanteile unterschiedlicher Heizungstechnologien

bei der Modernisierung

Quelle: BDH, Eon, Trianel und eigene Berechnungen

Kritische Erfolgsfaktoren

Vielzahl von Geraten auf Basis Otto-Motor bzw.
Stirlingmotor im Markt erprobt und verfiigbar,
Brennstoffzellentechnologien kurz vor Marktreife

noch sehr hoch (>20 000 €) im Vergleich zu
herkdmmlichen Warmeerzeugungsanlagen

stabiler Erdgaspreis, derzeit moderates Strompreis-
niveau (GroBhandel), tendenziell aber steigend

KWK-G 2012: Anhebung Fordersétze um
0,3 Ct/kWh auf 5,4 Ct/kWh und Vereinfachung
der Zulassung

Umlagenbefreiung nach § 37 EEG gilt nicht fiir
Contractoren, wenn Betreiber der Anlage

Interesse steigt (Motivation: Klimaschutz,
EEW3rme-G, Autarkiegedanke?; Kaufbereitschaft
aber noch zurlickhaltend (fehlende Wirtschaft-
lichkeit, Komplexitt)

kritischer Erfolgsfaktor Relevanz Status quo 2012
marktreife Technologien  hoch

Anlagenpreise sehr hoch

Energiepreise hoch

KWK-Férderung mittel

Befreiung EEG-Umlage ~ hoch

Kundenverhalten sehr hoch

positiv neutral/kritisch negativ

Tafel 1. Kritische Erfolgsfaktoren fiir die Marktentwicklung der Mikro-/Mini-

BHKW und heutiger Stand

nisierungen im vergangenen Jahr bei
rd. 75 %. In 13 % der Fille wurden
neue Olheizungen eingebaut. Der
Anteil der Warmepumpentechnolo-
gie im Sanierungsbereich stieg auf
knapp 10 % .
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Wihrend in den kommenden zehn
Jahren die Gasbrennwerttechnik — in
Kombination mit Solarthermie und
Biogas — ihre marktdominante Stel-
lung behalten wird, verlieren Ol- und
Gas-NT-Heizungen im Sanierungsbe-



Geschiftsfeldentwicklung

Handlungsfelder

Arbeitsfelder

und Produkte

Markt « Wie hoch ist ein realistisches Marktpotenzial »Mikro-/Mini-KWK« in unserer Stadt/Region?
* Welche Kundensegmente in unserem Zielmarkt sind fiir Mikro-/Mini-KWK-Ldsungen affin?
Geschéftsmodell | <+ Welche Geschaftsmodelle versprechen fiir uns den héchsten Wertschpfungsbeitrag?

* Mit welchen Produkten begeistern wir unsere Kunden fiir diese innovative Technologie?
+ Wie werden diese in unser Gesamtangebot an Energiedienstleistungen eingebettet?

Prozesse

« Wie sieht der Gesamtprozess aus: Vermarktung, Lieferung, Finanzierung, Betrieb?
« Welche Schritte ibernehmen wir, welche Kooperationspartner (Make-or-Buy)?
« Wie gestalten wir Liefer- und Leistungsbeziehungen zu Herstellern und SHK-Handwerk?

Businessplan

« Wie sieht ein belastbarer Businessplan aus: Absatzplanung, Deckungsbeitragsrechnung,
Investitionsplan, GuV/Bilanz, Renditekennzahlen?

Organisation
und Personal

+ Wie bilden wir das Geschéftsfeld in der Aufbauorganisation ab?
+ Welche personellen Ressourcen benétigen wir?

Marketing
und Vertrieb

* Wie sieht unser Marketingkonzept aus?

* Wie gestalten wir den Vertrieb unserer Mikro-/Mini-KWK-Produkte?

Tafel 2. Handlungs- und Arbeitsfelder bei der Geschdiftsfeldentwicklung

Mikro-/Mini-BHKW

reich an Bedeutung. Demgegeniiber
wichst der Marktanteil v. a. der War-
mepumpen, aber auch kleiner KWK-
Anlagen. Fiir Mikro-/Mini-BHKW
wird unter optimistischen Annahmen
ein Anteil von 8 bis 9 % prognostiziert.
Sind heute nicht einmal 4000 solcher
BHKW-Anlagen verbaut, wiirden im
Jahr 2020 dann - je nach Prognose —
bis zu 400000 Anlagen in deutschen
Kellern Warme und Strom erzeugen
(Bild 2).

Damit diese Entwicklung eintre-
ten kann, bedarfes jedoch einer Rei-
he, z. T. deutlicher Verbesserungen,
vor allem was die betriebswirtschaft-
lichen Aspekte der technischen Sys-
teme selbst, aber auch die rechtli-
chen Rahmenbedingungen betrifft
(Tafel 1).

Mit dem novellierten KWK-Gesetz
2012 und verbesserten Forderbe-
dingungen hat der Gesetzgeber ein
positives Signal fiir die Marktchan-
cen kleiner BHKW gesetzt. Hinge-
gen bilden die Regelungen des EEG
zur Umlagepflicht immer noch ein
Markthemmnis.

Geschéftsmodelle und Produkte

Fiir die Vermarktung von Mikro-/Mi-
ni-BHKW kommen drei Geschifts-
modelle in Betracht:

* Anlagenverkauf (ggfs. mit Service-
leistungen),
» Pacht einschliefllich Instandhal-
tung,
* Energieliefer-Contracting.
Diese Modelle unterscheiden sich
durch die unterschiedliche Wert-
schopfungstiefe aufseiten des Stadt-
werks sowie die Ausgestaltung der
Energiebereitstellung (Gas) und der
Vermarktung des erzeugten Stroms.
Die typischen Vorteile, die ein klas-
sisches Contracting sowohl fiir das
Stadtwerk als Contractor als auch
den Kunden bietet, werden jedoch
im BHKW-Bereich durch die »Con-
tracting-feindlichen« Restriktionen
des § 37 Ab. 3 EEG 2012 verwis-
sert. Ein Contractor muss fiir jede
an den Letztverbraucher gelieferte
Kilowattstunde Strom die EEG-Um-
lage abfiihren, wihrend ein letztver-
brauchender Eigenerzeuger von der
Umlagepflicht befreit ist. Die hieraus
resultierende finanzielle Mehrbelas-
tung von jahrlich 200 € und mehr
beeintrédchtigt in nicht unerhebli-
chem Mal die Wirtschaftlichkeit von
Contracting-Modellen.
Pachtmodelle haben das Ziel, die im
Hinblick auf die EEG-Umlage schwie-
rige Betreiberstellung des Stadtwerks
auf den Kunden zu verlagern und
dennoch moglichst viele Wertschop-
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fungsanteile aus der Finanzierung,
dem Bau und der Instandhaltung der
Anlage fiir das Stadtwerk zu erhalten.
Offen bleibt, ob diese Losungen im
rechtlichen Sinn nachhaltig sind und
ob sich die relativ komplexen Pacht-
vertragsmodelle beim Endkunden
durchsetzen lassen.

Einfache Geschiftsmodelle, bei
denen das Stadtwerk als reiner Ver-
kdufer der Anlagen auftritt, sind zwar
fiir den Anbieter investitionsneutral
und damit risikolos. Sie bieten jedoch
nur eine geringe Wertschopfung und
tragen aufgrund eines fehlenden
Dauerschuldverhiltnisses weder zur
Absatzsicherung noch zu einer lang-
fristigen Kundenbindung bei.

Geschéftsfeldentwicklung
mit System

Bei allen Geschiftsmodellen besteht
die grofle Herausforderung darin,
im Geschift mit Mikro- und Mini-
BHKW unter Vollkostenbetrachtun-
gen aus Stadtwerkesicht ausk6mmli-
che Renditen zu erwirtschaften. Eine
Mindestrendite fiir das Geschéfts-
feld von 8 % plus xist nur dann eine
realistische ZielgroRe, wenn die
Geschiftsidee aus der Perspektive
des einzelnen Stadtwerks zunéchst
auf Erfolgschancen analysiert und
im Fall einer Positiventscheidung
der systematische Aufbau des Ge-
schiftsfelds in Angriff genommen
wird. ZweckmaQig ist es hierbei, die
Geschiftsfeldentwicklung in Form
eines Projekts mit klarer Aufgaben-
stellung durchzufiihren (7afel 2).

Zur Unterstiitzung der Projekt-
arbeit kann das Stadtwerk auf be-
reits vorliegende Blaupausen bzw.
Angebote von Plattformen/EVU-
Netzwerken zuriickgreifen. Dies er-
setzt jedoch nicht die notwendige
eigenstdndige Auseinandersetzung
mit der Thematik, hilfsweise unter-
stiitzt und begleitet durch ein Be-
ratungsunternehmen mit umfang-
reicher Marktkompetenz.

Fazit

Der Raumwirmemarkt wird allen
Prognosen nach auch in den néchs-
ten 10 Jahren von herkémmlichen
Technologien, v.a. Erdgasbrenn-
wertkesseln und Warmepumpen,
dominiert. Mehr als 80 % der zu er-
neuernden Heizungsanlagen wer-
den mit diesen Technologien arbei-



ten. Mini- und Mikro-KWK-Anlagen
werden sicherlich eine Nische beset-
zen und - unter optimistischen An-
nahmen - bei Heizungssanierungen
im Jahr 2020 einen Marktanteil bis zu
10 % erreichen konnen. Dies setzt al-
lerdings neben einer weiteren Preis-
degression bei der Anlagenhardware
den Abbau von Hemmnissen (v. a.
EEG-Umlage) fiir Contractoren vo-
raus.

Fiir Stadtwerke ist das mit kleinen
BHKW zu erlosende Geschiftspo-
tenzial unter rein monetérer Be-

trachtung tiberschaubar. Der beson-
dere Mehrwert eines Mikro- und/
oder Mini-KWK-Angebots liegt viel-
mehr in der sinnvollen Ergdnzung
der Produktpalette in der Kategorie
Energiedienstleistungen sowie dem
Imagegewinn fiir das Unternehmen.
Ein Engagement eines Stadtwerks
im Produktbereich Mikro-/Mini-
KWK sollte daher immer im Kontext
einer schliissigen Gesamtgeschifts-
feldstrategie Energiedienstleistun-
gen geschehen.

(41761)
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