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Bewertung eines Biomasseheizwerkes

ZUSAMMENFASSUNG

Biomasseheizwerke (BMHW) sind ein mogliches Nutzungskonzept fiir Agroforstsysteme und kon-
nen als solches helfen, den Stellenwert der Agroforstwirtschaft in Deutschland zu erhdhen.
BMHWSs kénnen zur Starkung der regionalen Wertschopfung beitragen und eignen sich besonders
gut, um die Potenziale von Agroforstsystemen zu verdeutlichen. Unter Anwendung der Lead-User-
Methode nach von Hippel (1986) wird ein Geschiftsmodell eines agroforstlichen BMHWs entwi-
ckelt. Fur die Aufstellung dieses Geschaftsmodells und die Identifikation geeigneter Lead User
werden die entsprechenden Daten durch qualitative Experteninterviews erhoben und anschlie3end
mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Das resultierende Geschéaftsmodell soll
Kommunen und Landwirten als Entscheidungsgrundlage fiir einen Wechsel von der reinen Land-
wirtschaft zur Agroforstwirtschaft dienen. Aus diesem Grund wird vor allem das Potenzial von
BMHWSs hervorgehoben.
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1 EINLEITUNG

Agroforstsysteme sind in Deutschland eine derzeit in Vergessenheit geratene, aber vielverspre-
chende Landnutzungsvariante, mit welcher vielen Problemen auf landwirtschaftlich genutzten
Flachen entgegengewirkt werden kann. In der Agroforstwirtschaft werden mehrjahrige Holzpflan-
zen, wie Baume, Straucher, Palmen oder Bambus, bewusst auf der gleichen Fldche angepflanzt,
auf der auch Tiere gehalten und/oder landwirtschaftliche Nutzpflanzen angebaut werden (Nair
1993, 14). Neben einer landwirtschaftlichen Nutzung mit laufendem Einkommen wird hierdurch
zusitzlich eine Kapitalbildung in Form von Bdumen mit Holzzuwachs betrieben. Das gewonnene
Holz kann dann zur Energiegewinnung durch Biomasseheizwerke (BMHW) verwendet werden.

Solche BMHW kénnen zur Starkung der regionalen Wertschépfung beitragen und eignen sich be-
sonders gut, um die Potenziale von Agroforstsystemen zu verdeutlichen. In Deutschland wurde in
den letzten Jahren die Nutzung von Biomasse vor allem im Bereich der Wiarme- und Brennstoff-
nutzung weiter ausgebaut (Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie 2015, 6). Das Ziel der
Bundesregierung, den Beitrag der Erneuerbaren Energien zur Stromversorgung bis 2025 auf min-
destens 40 bis 45 Prozent zu steigern und bis 2020 mindestens 14 Prozent des Warmebedarfs durch
erneuerbare Wiarme abzudecken, unterstiitzt diese Entwicklung weiter (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie 2015, 6; Mihlenhoff et al. 2014, 8). BMHW ermoglichen die gleichzeitige
Strom- und Wirmeerzeugung und eignen sich aus diesem Grund sehr gut, um die kommunale
Wertschopfung zu starken, indem die Wertschopfungskette eines BMHW héufig zu groflen Teilen
in einer Kommune angesiedelt ist.

Die Gemeinde Massen des Amtes Kleine Elster in der Niederlausitz ist eine von wenigen Gemein-
den in Deutschland, die erfolgreich ein BMHW mit Agrarholz betreiben und somit als Vorreiter in
der Agroforstwirtschaft in Deutschland angesehen werden kénnen. In der Gemeinde sind mittler-
weile die ortliche Turnhalle, die Schule, das Verwaltungsgebdude des Amtes sowie ein Biiroge-
baude an das moderne, umweltschonende BMHW angeschlossen. In das Nahwarmenetz wird dabei
ausschlieBlich die durch das BMHW erzeugte Warme eingespeist. Das Amt Kleine Elster wurde
fir die Bewertung eines BMHW als Praxisbeispiel herangezogen und diente als Startpunkt fiir eine
Ermittlung von Lead Usern und der nachfolgenden Konzeption eines Geschaftsmodells fir ein
BMHW.

Die Lead User Methode nach von Hippel (1986) umfasst die Einbindung von gezielt ausgewéhlten
Kunden in den Innovationsprozess. Diese als Lead User bezeichneten Kunden zeichnen sich durch
besonderes Interesse an dem untersuchten Gebiet aus und versprechen sich einen hohen Nutzen
aus der Losung ihres Problems. Fur die Identifikation geeigneter Lead User und die anschlielende
Gestaltung eines Geschaftsmodells fiir ein agroforstliches BMHW werden die entsprechenden Da-
ten durch qualitative Experteninterviews erhoben und anschlieBend mithilfe einer qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet. Das resultierende Geschiftsmodell soll Kommunen und Landwirten
als Entscheidungsgrundlage fiir einen Wechsel von der reinen Landwirtschaft zur Agroforstwirt-
schaft dienen. Das Uibergreifende Ziel ist es dabei, deutsche Landwirte auf moderne Agroforstwirt-
schaft aufmerksam zu machen und ihnen die Vorteile dieser Bodennutzungsmethode aufzuzeigen.
Auf diesem Weg soll Agroforstwirtschaft in Deutschland populdrer werden und einen Aufschwung
des priméaren Sektors bewirken.
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2 METHODIK

2.1 Lead-User-Methode

Unternehmen kénnen neue Mérkte erschlieBen sowie ihr Produktangebot erweitern indem sie In-
novationen anregen. Im Laufe der Zeit hat sich der Vorschlag, Kunden in Geschiftsprozesse mit
einzubeziehen, in der Praxis bewdhrt und es konnte bestétigt werden, dass auf diesem Weg geziel-
ter auf spezielle Bedurfnisse eingegangen werden kann (Piller 2006a, 436; Piller 2006b, 89).

Von Hippel fuhrte 1986 den Begriff "Lead User" ein und férderte die Lead-User-Methode, die ge-
zielt ausgewéihlte Kunden in den Innovationsprozess einbindet (von Hippel 1986). Durch die Lead-
User-Methode bot sich erstmalig die Gelegenheit, Bediirfnisse der breiten Masse bereits im Vor-

hinein zu erkennen und neuartige, individuelle und vor allem optimale Losungen zu finden (Lilien
et al. 2002, 3).

Nach von Hippel ist dies nur mdéglich, da Lead User Uber einzigartige Eigenschaften verfiigen, die
es ithnen ermoglichen, zukiinftige Markttrends und neue Probleme zu erkennen bevor der Durch-
schnittsverbraucher dies tut (von Hippel 1986, 796). Lead User kénnen dabei sowohl fachspezifi-
sche Experten als auch Laien sein, die sich durch ein besonderes Interesse an dem untersuchten
Gebiet auszeichnen und sich einen hohen Nutzen aus der Losung ihres Problems versprechen. Als
Lead User konnen demnach unter anderem kreative Kunden, Wettbewerber, oder auch For-
schungsinstitute fungieren (Séann 2015, 31). Die Lead User Methode umfasst im Allgemeinen vier
grundlegende Schritte. Diese werden nachfolgend in Abbildung 1 abgebildet.

1.Projekt- 2. Trend- 3. Lead User 4. Lead User
definition analyse Identifikation Workshop
Suchfeld- Analyse von Trends Identifikation Auswahl der
bestimmung, und Bediirfnissen geeigneter Lead Teilnehmer,
Teambildung, in Suchfeldern Usern mittels Planung des
Zielformulierung verschiedener ‘Workshops,
Methoden Durchfithrung

Abbildung 1: Vier Phasen der Lead-User-Methode (in Anlehnung an Liithje und Herstatt (2004), S. 561)

Der Fokus der ersten Phase des Lead-User-Prozesses liegt auf der Zusammenstellung eines geeig-
neten Teams, der Bestimmung eines Suchfeldes sowie der daraus abzuleitenden Formulierung von
Zielen. Fur eine effiziente Durchfithrung ist ein breit aufgestelltes Projektteam vonnéten. Der Vor-
teil eines interdisziplinar aufgestellten Teams ist insbesondere, dass ein gréBerer Wissenspool zur
Verfiigung steht (Wagner und Piller 2011, 11). Die im zweiten Schritt durchgefiihrte Trendanalyse
grenzt das Suchfeld anschlieend weiter ein. Die Trendanalyse wird als Kernkomponente der Ak-
tivitdten des Unternehmens zur Integration von Lead Usern verstanden (Séann 2015, 28). Der
Trendanalyse folgt die Suche nach Lead Usern. Anhand der oben genannten Kriterien werden ent-
sprechende Personen, Institutionen oder Organisationen ermittelt, indem eine passende Identifi-
kationsmethode angewendet wird. Zuletzt erfolgt in der vierten Phase die gemeinsame
Konzeptentwicklung zwischen Hersteller und identifizierten Lead Usern in einem Workshop. Da-
bei sind die Phasen eins bis drei essenziell fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines solchen inter-
aktiven Wertschopfungsprozesses (Reichwald und Piller 2009, 186). Die richtige Auswahl der
Teilnehmer ist entscheidend und sollte nach Lilien et al. (2002, 5) zwischen 15 und 18 Personen
umfassen. Die Gruppe soll hierbei aus 10 bis 12 Lead Usern sowie internen Entwicklern und Ex-
perten und einem — im besten Fall unabhéngigen — Moderator bestehen (Lilien et al 2002, 5). W&h-
rend des Workshops wird durch verschiedene Kreativititstechniken ein interaktiver
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Wissensaustausch angeregt, wodurch innovative Neuproduktkonzepte entwickelt und anschlie-
Bend bewertet werden kénnen.

2.2 PESTEL-Analyse

Der wirtschaftliche Erfolg eines BMHW wird wesentlich von externen Einflussfaktoren auf den
Standort beeinflusst. Aus diesem Grund ist eine PESTEL-Analyse von zentraler Bedeutung fiir die
Gestaltung eines erfolgreichen Geschéaftsmodells. Dabei wird PESTEL von den englischen Anfangs-
buchstaben der sechs wesentlichen EinflussgréBen des betrieblichen Umfeldes abgeleitet: Politisch
(Politic), Wirtschaftlich (Economic), Sozial (Social), Technologisch (Technology), Okologisch (Eco-
logic) und Rechtlich (Law). Diese Einflussgréen werden im Zuge der Analyse genauer betrachtet.
Die PESTEL-Analyse hat zwei grundlegende Funktionen fir ein Unternehmen. Erstens bietet sie
die Moglichkeit, dass ein Unternehmen die eigene Umgebung identifizieren kann. Zweitens stellt
sie Daten und Informationen bereit, die es dem Unternehmen ermdéglichen, zukiinftige Situationen
und Umstidnde abzuschétzen und vorherzusagen (Johnson et al. 2011, 81; Yiiksel 2012, 53). In der
nachfolgenden Abbildung 2 wird beispielhaft ein allgemeiner Uberblick iiber die externen Ein-
flussfaktoren auf die Landwirtschaft gegeben.

. Soziale und kultu-
Technologische Her- relle Herausforde-
ausforderungen Marktchancen rungen

Umwelt- Landwirt- .
probleme — schaft € Ppolitik
Hdhere Bildungs- Wirtschaftliche
standards

Verdanderung der Probleme

geopolitischen

Landschaft

Abbildung 2: Konzeption der strategischen Herausforderungen und Trends fir die Landwirtschaft (in Anlehnung an Ma-
yaka und Prasad, 2012, S. 49)

Um Verdnderungen bei den Einflussfaktoren rechtzeitig zu erfassen, muss die Analyse bestenfalls
regelméBig durchgefithrt werden. Dabei sollte bei der Anwendung beachtet werden, dass lediglich
die Einflussfaktoren einbezogen werden, die das Unternehmen mitsamt seiner Strategie direkt be-
einflussen. Andernfalls kénnen unzutreffende Annahmen getroffen werden, die einen negativen
Einfluss auf die Unternehmensstrategie haben (Theobald 2016, 6). Durch die vielen verschiedenen
Arten von Agroforstwirtschaft ist es moglich, auf die individuellen standértlichen Bedingungen
einzugehen. Die Wahl einer passenden Ausgestaltung des Agroforstsystems fiir die Region wirkt
gleichzeitig den Herausforderungen und Risiken gezielter entgegen. Bei der Konzeptentwicklung
fur ein neues BMHW unter Berticksichtigung externer Einflussfaktoren, kann sich ein Lead User
Workshop als dullerst nutzlich erweisen.

3 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

3.1 Konzeption der Lead-User-Methode

In der ersten Phase des Lead-User-Prozesses wird ein Team zusammengestellt, das Suchfeld be-
stimmt und eine grobe Zielausrichtung festgelegt. Das Suchfeld fiir die vorliegende Untersuchung
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ist die Agroforstwirtschaft in Deutschland. Die im Jahr 2014 gegriindete Innovationsgruppe AUF-
WERTEN ist das Team hinter dem Projekt. Die interdisziplinar aufgestellte Gruppe des vom Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Verbundprojekts AUFWERTEN
besteht aus mehreren Erfahrungstriagern unterschiedlicher Fachrichtungen und Institutionen.
Das Projekt hat die Untersuchung und Nutzbarmachung der Agroforstwirtschaft zum Ziel.

Die zweite Phase des Lead-User-Prozesses, die Trendanalyse, ergibt, dass Voraussetzungen fiir die
Umsetzung von agroforstwirtschaftlichen Systemen aus verschiedenen Blickwinkeln analysiert
und konkrete Losungsmoglichkeiten entwickelt werden miissen (Innovationsgruppe AUFWER-
TEN 2015). Betrachtet werden neben Neuanlagen von Agroforstsystemen auch Moglichkeiten der
Integration und Entwicklung bestehender Agroforstkomponenten (Innovationsgruppe AUFWER-
TEN 2015).

Zur Identifizierung von Lead Usern in der Agroforstwirtschaft werden qualitative semi-struktu-
rierte Experteninterviews durchgefiithrt. Als Startpunkt hierfir wird das Amt Kleine Elster ge-
wihlt. Die befragte verantwortliche Mitarbeiterin des Projektes empfiehlt anschlieend weitere
Experten, so dass der Probandenkreis nach der Pyramiding-Methode sukzessiv erweitert wird. Ins-
gesamt werden vier Experten befragt. Durch die qualitativen Experteninterviews konnen die Lead
User identifiziert und die Daten erhoben werden, die zur PESTEL-Analyse und zur Aufstellung
des Geschiftsmodells notwendig sind. Die Ergebnisse der Experteninterviews und das resultie-
rende Geschéftsmodell werden nachfolgend detaillierter betrachtet.

Der letzte und wesentliche Schritt, der gemeinsame Workshop mit Lead Usern, wird in der Studie
zwar nicht durchgefiihrt, kann aber eine geeignete Plattform darstellen, um das in Schritt drei
erarbeitete Geschéiftsmodell anzuwenden und ein passendes Konzept zur Kreation von BMHW und
Agroforstwirtschaft zu entwickeln. Der intensive Austausch zwischen Lead Usern und den verblie-
benen Workshop-Teilnehmern konnte dabei zu profunden Ergidnzungen fiihren.

3.2 Business Model Canvas

Jedem BMHW liegt ein Geschéaftsmodell zu Grunde. Ein erfolgreiches, agroforstliches Geschafts-
modell ist dabei an die standortlichen Bedingungen (siehe PESTEL-Analyse) angepasst und tragt
zu einer Steigerung der regionalen Wertschopfung bei. Osterwalder und Pigneur (2010, 14) defi-
nieren ein Geschiaftsmodell als eine Beschreibung wie eine Organisation Wert schafft, bereitstellt
und sichert. Sie entwickelten ein Grundmodell, das die einzelnen Komponenten eines Geschéfts-
modells ubersichtlich darstellt und damit die Moglichkeit bietet, ein individuelles Geschéaftsmodell
fiur jedes Unternehmen aufzustellen. Dieses Grundmodell wird als Business Model Canvas (BMC)
bezeichnet und wird als Grundlage fur die Konzeption eines Geschéftsmodells fur ein BMHW ver-
wendet.

In Abbildung 3 werden die neun Kernkomponenten des BMC dargestellt und anschlieBend nédher
erlautert.

Ausschlaggebend fiir den Erfolg eines Geschiftsmodells ist die Kundenorientierung (Reichwald
und Piller 2009, 29f.). Nach Osterwalder und Pigneur (2010, 20) werden Kunden in verschiedene
Segmente nach gemeinsamen Bediirfnissen, Verhaltensweisen oder anderen Attributen eingeteilt,
um durch die kundenspezifische Ansprache eine hohe Kundenzufriedenheit sicherzustellen. Ein
Unternehmen muss entscheiden, wie viele und im Speziellen welche Segmente bedient und welche
ignoriert werden sollen. Sobald diese Entscheidung getroffen ist, kann ein Geschéaftsmodell sorg-
faltig auf ein ausgeprigtes Verstdndnis der spezifischen Kundenbediirfnisse abgestimmt werden
(Osterwalder und Pigneur 2010, 20).
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Schliissel- Schliissel- Wert- Kunden- Kunden-
partner aktivitaten angebote beziehungen [ segmente
Schlissel- Kanile
ressourcen
Kostenstruktur Einnahmequellen

Abbildung 3: Business Model Canvas (in Anlehnung an Osterwalder, 2010, S.18f)

Die zweite Komponente des Modells, das Wertangebot, bestimmt den Grund, warum sich Kunden
einem Unternehmen zuwenden. Dabei 16st das Wertangebot spezielle Kundenprobleme oder erfiillt
bestimmte Kundenwiinsche. Jedes Wertangebot besteht aus einem ausgewéahlten Bindel von Pro-
dukten und/oder Dienstleistungen, das den Anforderungen eines bestimmten Kundensegments
entspricht. Sie kénnen einen hohen Innovationsgrad aufweisen oder bereits auf dem Markt exis-
tierenden Produkten/Dienstleistungen dhneln (Osterwalder und Pigneur 2010, 22).

Ein zentrales Element des Modells stellt die Kundenbeziehung dar, die individuell auf jedes Kun-
densegment zugeschnitten wird und gleichzeitig an Herausforderungen des Produktlebenszyklus
angepasst werden kann (Osterwalder und Pigneur 2010, 28). Die Schnittstelle eines Unternehmens
mit seinen Kunden bilden Kommunikations-, Vertriebs- und Verkaufskanéle. Uber diese Kunden-
kontaktpunkte konnen Unternehmen unter anderem Dienstleistungen bereitstellen, Kunden fur
ihr Produktangebot sensibilisieren bzw. Verkaufe abwickeln (Osterwalder und Pigneur 2010, 26).
Hinzu kommt, dass jedes Geschiftsmodell abhéngig von Schliisselressourcen ist, damit das Wert-
angebot aufgestellt und genutzt werden kann. Schlisselressourcen konnen greifbarer, nicht-greif-
barer, finanzieller oder menschlicher Natur sein und dienen dem Erreichen der entsprechenden
Zielméarkte, sowie dem Aufbau stabiler Kundenbeziehungen (Osterwalder und Pigneur 2010, 34).
Neben den Schliisselressourcen erfordert jedes Geschiaftsmodell auch Schlisselaktivitdten und
Schliisselpartner. Schlisselaktivitdten sind die wichtigsten MaBnahmen, die ein Unternehmen exr-
greifen muss, um wirtschaftlich erfolgreich zu sein und sie dienen ebenfalls zum Aufbau des Wert-
angebots eines Unternehmens (Osterwalder und Pigneur 2010, 36). Fir den Erfolg eines
Unternehmens sind ferner Einnahmenquellen essenziell. Diese werden durch Wertangebote gene-
riert und konnen von einmaliger oder wiederkehrender Natur sein (Verkauf eines Produkts versus
Kundensupport; Osterwalder und Pigneur 2010, 30).

Um Risiken zu reduzieren, den Zugang zu Ressourcen zu erleichtern oder die Wirtschaftlichkeit zu
fordern, bilden Unternehmen Kooperationen mit bestimmten Akteuren des Marktes (z.B. mit Lie-
feranten und Wettbewerbern; Osterwalder und Pigneur 2010, 38). Die letzte Komponente der BMC
umfasst die Kostenstruktur. Dabei werden die wichtigsten Kosten vermerkt, die durch die Schlis-
selaktivitiaten, -ressourcen und -partnerschaften angefallen sind.
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4 ERGEBNISSE

Mithilfe der durchgefiihrten Experteninterviews kann eine BMC zur erfolgreichen Geschaftsmo-
dell-Gestaltung fur ein BMHW entwickelt werden. Die wesentlichen Ergebnisse werden in Abbil-
dung 4 niher erldutert.

Schliissel- Schlussel- Wert- Kunden- Kunden-
partner aktivitaten angebote beziehungen | segmente
Insh. Offentlichlkeits- Befriedigung des Kundeneinhezug Zielsruppe von
Agrargenossen- und Auflklar- Beditrfnizses in die Produktion Agroforst-
schaften, ungzarheit, nac]:_. Naph- und den systemen: v.a.
Waldbesitzer, Bewirtschaftung '%ﬂltlg?ﬂl‘% alltaglichen Landwirte
Baumszchulen, des Waldes etc. r;;f;:;l?enzur Betrieb (Nischenmarkt),
Furst!:etrlebs- . Wertschopfungs- - . )
gemeinschaften, | Schlilissel- steigerung, Kanale Zielgruppe fir
privats regionals Stéarkune des - Kunden von
Forstverwalt- ressourcen Gemeinschafts- ﬁ?{;le i:ltungen, ELHW:
ungen; - - gefithls, ender, prinzipiell alle
aulierdem FT;HZ.J;HE & geonékung dez Broschiren, aber Abnehmer
private mansibe ) auch Fachmessen regenerativer
1 o Reazourcen Verbrauchs und Innovations- E . a
Sm'es. remn, {insh. Know How u:lu:rc]j? ?Iutz!ung eruppe v;’;e:;ﬂg‘:e un
ponsoren, iher BMEW) ot von holzartiger = . '
Banlen e ) et Biomasz=ze ete. AUFWERTEN (MMazzenmarkt)
Kostenstruktur Einnahmequellen
Sowohl wert- als auch kostenorientiert, jedoch Verkauf von regenerativen Energietrigern,
Fokus auf wertorientierter Kostenstruktur, Einnahmen durch Holzaufbereitung, -
geringe variable Kosten durch den vermarktung und -vertrieh, Bereitstellung von
nachwachsenden Rohstoff Holz gering. Hoher Wizzen und Enow-How
Fixkostenanteil (v.a. hohe Erstinvestitionen)

Abbildung 4: Business Model Canvas eines BMHW (in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur, 2010, S.18)

Die BMC zeigt mégliche Kundensegmente eines BMHW. Die Zielgruppe von agroforstwirtschaftli-
chen Systemen sind vor allem Landwirte. Der Fokus liegt demnach auf einem Nischensegment,
weil nur Betriebe in Betracht gezogen werden, die bereits eine landwirtschaftliche Ausrichtung
haben. Verschiedene Studien zeigen, dass in der Regel jiingere Landwirte mit tendenziell gréBeren
Hofen und ausreichend finanziellen Mitteln eine gro3ere Bereitschaft aufweisen, etwas Neues aus-
zuprobieren (Current et al. 1995, 172f.; Reeg 2010, 18). Dafiir ausschlaggebend sind Aspekte wie
eine gute Ausbildung und die Existenz eines potenziellen Nachfolgers (Reeg 2010, 18). Die Mog-
lichkeit, durch das Anlegen eines Agroforstsystems eine generationsiibergreifende Wirtschafts-
weilse aufzubauen, ist zwar gegeben, spielt jedoch bei einem fehlenden Hofnachfolger keine Rolle.
Betrachtet man das angestrebte Zielsegment fiir die umweltfreundliche Warme, dann liegt der Fo-
kus auf dem Massenmarkt, weil der wirtschaftliche Erfolg mit zunehmender Kundenzahl steigt.

Die Kategorie der Wertangebote gibt einen Uberblick iiber die Kundenprobleme, die gelést und die
Kundenwiinsche, die erfiillt werden kénnen. Fiir BMHW stehen vor allem Nachhaltigkeitsaspekte
im Vordergrund. Ganz im Sinne der ,Agenda 2030“ setzen sich immer mehr Menschen mit dem
Thema Nachhaltigkeit auseinander (Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung 2015). Folglich werden BMHW besonders unterstiitzt und befiirwortet, weil durch
ihre Nutzung der COs-Verbrauch gesenkt werden kann (Reeg 2010 26). Hinzu kommt, dass sich
durch BMHW neue Arbeitsperspektiven eréffnen. Durch den Aufbau eines BMHW profitiert die
ganze Region Uber die Beschéaftigung im BMHW hinaus. So berichten die Experten von einer Stér-
kung des Zusammengehorigkeitsgefiihls in der Bevolkerung durch den Aufbau eines BMHW. Die
okologischen und soziokulturellen Voraussetzungen sind demnach gegeben, um erfolgreich ein
BMHW in der Region etablieren zu kénnen.
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Die Schlusselpartner eines agroforstwirtschaftlichen Systems sind insbesondere Agrargenossen-
schaften, Waldbesitzer, Baumschulen, Forstbetriebsgemeinschaften sowie private regionale Forst-
verwaltungen. Diese bieten die Expertise, die zur Planung eines BMHW unerléasslich ist.
Finanzielle Ressourcen bilden das Fundament der Planung, daher zdhlen private Investoren,
Sponsoren oder Banken ebenso zu den wichtigsten Partnern. Zu den Schlisselaktivitdten fir ein
erfolgreiches Geschéftsmodell fiir ein BMHW gehort eine umfangreiche Offentlichkeits- und Auf-
klarungsarbeit. Durch den Aufbau eines BMHW wird ein neuer Betriebszweig eroffnet und es kom-
men neue Aufgaben auf die Landwirte zu. So miissen die Geholzstreifen angelegt und geerntet
werden, ehe das Holz zu Hackschnitzeln weiterverarbeitet und zum Lagerort transportiert werden
kann. Dartber hinaus fallen Instandhaltungsarbeiten am BMHW und die Pflege der technischen
Anlagen an. Insbesondere unter Landwirten und landwirtschaftlichen Verb4nden herrscht eine
groBe Skepsis beziiglich dieses Mehraufwandes. Dieser Skepsis kann mit Aufklarung und Offent-
lichkeitsarbeit effektiv begegnet werden. Hierfiir werden verschiedene Kommunikationskanéle wie
beispielsweise lokale Zeitungen, Fernsehsender und Broschiiren verwendet, um eine méoglichst
grofle Reichweite zu gewihrleisten. Gleichzeitig bietet der Besuch von Fachmessen eine geeignete
Moglichkeit, die gewiinschte Zielgruppe zu erreichen. Auf diesem Weg kénnen die Gemeinden und
Landwirte trotz anfinglicher Skepsis von einem BMHW iiberzeugt und Kunden zum Kauf der um-
weltfreundlichen Wirme bewegt werden. Die befragten Experten bestitigen, dass durch die Auf-
klarungsarbeit die Ablehnung von BMHW iiberwunden und eine starke Akzeptanz unter den
Einwohnern aufgebaut werden kann. Schliisselressourcen fiir ein erfolgreiches BMHW bilden ne-
ben den erwédhnten finanziellen Ressourcen weitere greifbare, nicht-greifbare und menschliche
Ressourcen. In den Interviews zeigt sich die besondere Bedeutung, die dabei dem Erfahrungswis-
sen und der Aneignung von Wissen tiber bestimmte Themengebiete zukommt. Die Planung und
Anlegung des BMHW, die Wahl der Holzart, die Art der Verwendung und die zu beachtenden Ab-
stande zwischen den Gehoélzstreifen erfordern beispielsweise ein umfangreiches Know-How. Fur
die Bewirtschaftung des Agroforstsystems werden verschiedene maschinelle und technische Anla-
gen eingesetzt, deren reibungsloser Umgang erlernt werden muss.

Mit Hinblick auf die Einnahmequellen ist primir der Verkauf von regenerativen Energietragern
richtungsweisend fiir den wirtschaftlichen Erfolg des BMHW. Ziel von BMHWs, die keine Einnah-
men generieren, ist die Amortisation des eingesetzten Investitionskapitals durch die eingesparten
Kosten. Dabei geht man von einer Amortisationsdauer von etwa 20 Jahren aus. Um BMHWs als
lohnendes Wirtschaftssystem vermarkten zu konnen, missen Eventualititen zur Verkiirzung der
Amortisationsdauer gepriift werden. Es besteht die Moglichkeit, neben dem Verkauf von Holzhack-
schnitzeln oder der erzeugten Warme, alternative Einnahmequellen zu erschlieBen. Die BMHWs
in Lieberhausen und Mitwitz etwa machen sich ihre Vorreiterstellung zu Nutze und generieren
Einnahmen durch die Bereitstellung von Wissen und Know-How. Dabei ist es entscheidend, poten-
zielle Kunden von der umweltfreundlichen Variante zu tiberzeugen.

Bei der Betrachtung der Kostenstruktur von BMHWs wird deutlich, dass sich die Notwendigkeit
von finanziellen Ressourcen vor allem in der hohen Erstinvestition bemerkbar macht. Das BMHW
muss errichtet und der bestehende Fuhrpark um weitere Maschinen ergianzt werden. Gleichzeitig
werden in den ersten vier bis acht Jahren die Kurzumtriebsplantagen angelegt und erst danach
koénnen die Gehdlze geerntet und anschlieBend verkauft bzw. zum Eigenbedarf genutzt werden.
Unter Beriicksichtigung der langen Amortisationsdauer sollten die Kosten moglichst geringgehal-
ten und das groBe Potenzial zur Wertschopfungssteigerung in den Fokus der Offentlichkeit geriickt
werden.
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5 SCHLUSSFOLGERUNGEN

Das erarbeitete Geschaftsmodell fiir ein agroforstliches BMHW weist gegentiber bestehenden Neu-
erungen auf und bietet so das Potenzial, Agroforstwirtschaft in Deutschland zu verbreiten. Durch
die Durchfithrung der PESTEL-Analyse kénnen aullerdem die externen Einflussfaktoren auf einen
Standort weitestgehend bestimmt werden. Dadurch kann eine grundsétzliche Schwéche der BMC,
die fehlende Betrachtung des Umfeldes sowie der Rahmenbedingungen, umgangen werden. Ledig-
lich eine ausfithrlichere Analyse der politischen und technologischen Einflussfaktoren kénnte die
Gesamtsituation noch verbessern. Der Lead-User-Workshop wiirde dafiir eine geeignete Plattform
darstellen. Als finaler und wesentlicher Schritt der Lead-User-Methode kénnte der intensive Aus-
tausch zwischen Lead Usern und Verantwortlichen zu einer erfolgreichen Geschéaftsmodell-Kon-
zeption fiur ein BMHW aufbauend auf das BMC fihren.

Die BMC wurde aufgrund der Verstidndlichkeit des Modells ausgewahlt, das nachvollziehbar und
gut kommunizierbar ist (Faust und Lotter 2018, 436). Durch die Einbindung von Lead Usern konn-
ten zudem neue Erkenntnisse beziiglich der einzelnen Komponente eines BMC gewonnen und im-
plementiert werden. Landwirte und Kommunen koénnen mithilfe des Geschéiftsmodells ein
wirtschaftlich erfolgreiches BMHW aufbauen.

Mithilfe der Experteninterviews konnten neben der Gestaltung des BMC folgende Erkenntnisse
fir die Agroforstwirtschaft erlangt werden: Durch die Forderung von Agroforstwirtschaft entste-
hen keine Nachteile fiir die Land- und Forstwirtschaft. Insbesondere in der Planungs- und Aufbau-
phase zeigen lokale Medien ein starkes Interesse an BMHWs und es wird vermehrt tber die
umweltfreundlichen Heizwerke berichtet. Dadurch riickt der primére Sektor wieder starker in den
Fokus der Offentlichkeit.
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