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Zusammenfassung

Durch Umbriiche im Rahmen der Energiewende und der begleitenden Digitalisierung ergeben sich Chancen fiir neue
Geschiftsmodelle im Energiesystem. Ankniipfend an diese Ausgangslage wird in diesem Artikel eine Methode vorgestellt,
mithilfe derer potenzielle Geschiftsmodelle auf ihre Erfolgsaussichten aus Perspektive der betriebswirtschaftlichen For-
schung iiberpriift werden konnen. Der methodische Ansatz kombiniert im Rahmen eines interaktiven Tools eine qualitative
Einschitzung mit einer quantitativen Bewertung unter Anwendung einer Discounted-Cashflow-Methode. Die Methode
wird fiir verschiedene Fallstudien exemplarisch angewendet und ihre Generalisierbarkeit demonstriert. Das Tool ldsst es
zu, nahezu beliebig konfigurierte Geschiftsmodelle des Energiesektors zu untersuchen.

Schliisselworter Geschiftsmodelle - Energiewende - Qualitative Bewertung - Quantitative Bewertung - Virtuelles
Kraftwerk - Community Energy - Discounted Cashflow

A Generic Evaluation Tool for Business Models in the Energy Industry

Abstract

The energy transformation and the accompanied digitalization create opportunities for new business models in the energy
system. This article presents a method that allows to examine the possible business models regarding their potential success
in the energy market from a business perspective. In an interactive tool, the methodological approach combines a qualitative
assessment with a quantitative evaluation using a discounted cashflow method. The method is applied to several case studies
and its generalizability is demonstrated. The tool allows to investigate various business models of the energy sector.

1 Einleitung

Die Energiewende fiihrt in Deutschland und weltweit zu
einer deutlichen Verinderung der bestehenden Wertschop-
fungsketten. Neue CO,-neutrale Energieerzeugungstechno-
logien, flexible Verbrauchseinheiten, Smart Homes, Smart
Grids und viele weitere Entwicklungen erfordern eine
Umgestaltung traditioneller Geschiftsbeziehungen. Hier-
bei entwickeln Unternehmen neue Geschiftsmodelle und
konnen in Wertschopfungsnetzwerken verschiedene Funk-
tionen und Schnittstellen im Energiesystem der Zukunft
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iibernehmen. Bei der Breite der Veridnderungen sind dabei
zahlreiche neue Geschiftsmodelle vorstellbar, wobei ihr
Auftreten sowohl forderlich als auch hinderlich fiir die
Zielerreichung eines CO,-neutralen Energiesystems sein
kann. Zudem stellt sich die Frage, ob energiewendefor-
derliche Geschiftsmodelle auch aus einzelwirtschaftlicher
Sicht wirtschaftlich sind.

Der vorliegende Forschungsbeitrag prisentiert einen ge-
nerischen Bewertungsansatz fiir neue, energiewendeforder-
liche Geschiftsmodelle aus betriebswirtschaftlicher Sicht.
Der Fokus liegt dabei auf der Entwicklung einer gene-
rischen Vorgehensweise sowie eines Bewertungsmodells,
das auf die verschiedenen Schnittstellen und Geschéfts-
beziehungen neuer Geschiftsmodelle adaptierbar ist. Die
Liicke zwischen klassischen, dedizierten Geschiftsmodell-
analysen in traditionellen Wertschopfungsketten und dem
Bedarf zur schnellen Abschitzung von neuen Geschiftsmo-
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dellen in Wertschopfungsnetzwerken wird durch die Kom-
bination eines qualitativen und eines quantitativen Ansatzes
unter Fokussierung auf sektorenintegrierte und plattform-
basierte Geschiftsmodelle geschlossen. Bei der Bewertung
wird die Perspektive der betriebswirtschaftlichen Forschung
eingenommen. Einzelne Aspekte beim qualitativen Bewer-
tungsteil weiten den Fokus auf, sodass an diesen Stellen
volkswirtschaftliche Marktrahmenbedingungen einbezogen
werden. Dies ist so angelegt, dass die Auswirkungen auf
das Geschiftsmodell bzw. den dahinterstehenden betriebli-
chen Akteur deutlich werden. Insofern bleibt auch an diesen
Stellen der betriebswirtschaftliche Analysefokus gewahrt.
Es wird also die Sicht des Unternehmens eingenommen,
das das jeweilige Geschiftsmodell realisiert bzw. erwigt,
dies zu tun.

Die Analyse zeigt zunichst den Stand der Forschung
auf, wobei der Fokus auf Geschiftsmodellen der Energie-
wirtschaft liegt und stellt im Folgenden das neu entwickelte
Evaluationssystem fiir Geschiftsmodelle (ESGM) vor. Dar-
aufhin wird die Anwendung des Modells beispielhaft darge-
stellt und abschlieBend auf die Limitationen sowie weiteren
Forschungsbedarf verwiesen.

2 Status Quo

Im folgenden Abschnitt werden die Charakteristika von
energiewirtschaftlichen Geschiftsmodellen kurz vorge-
stellt. Zudem wird auf den aktuellen wissenschaftlichen
Stand zur Bewertung von Geschiftsmodellen eingegangen.
Aus der Betrachtung der beiden Aspekte wird anschlieSend
die Forschungsfrage abgeleitet.

2.1 Spezifika der Geschaftsmodelle der
Energiewirtschaft

Die aktuellen Geschiftsmodelle der Energiewirtschaft wer-
den durch die Trends und das Zusammenwirken von
Defossilisierung, Dezentralisierung und Digitalisierung
beeinflusst. Zahlreiche Studien greifen diese Aspekte be-
reits auf und sortieren sie in die klassische energiewirt-
schaftliche Wertschopfungskette und géingige Geschifts-
modellbeschreibungen ein. Zu nennen sind beispielsweise
die Autoren Burger und Luke (2017) oder Lobbe und
Hackbarth (2017) zur Entwicklung von generischen Ge-
schiftsmodellen auf Basis des Business Model Canvas von
Osterwalder und Pigneur (2013). Eine quantitative Betrach-
tung der Zahlungsstrome und damit finanzielle Bewertung
von Geschiftsmodellen als Basis fiir erfolgsrelevante unter-
nehmerische Entscheidungen ist jedoch nicht durchgefiihrt
worden.

Ein weiterer und im Rahmen einer Vollaufnahme ent-
standener Ansatz besteht in der Verwendung des Business
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Model Frameworks for the Energy Transformation (BM-
FE). Mittels diesem haben die Autoren Giehl et al. (2020)
prototypische Geschiftsmodelle des gesamten energie-
wirtschaftlichen Wertschopfungsnetzwerks ermittelt und
beschrieben. Das BMFE ist zum Zweck der qualitativen
Beschreibung von energiewirtschaftlichen Geschiftsmodel-
len entwickelt worden. Die Formulierung allgemeiner und
energiewirtschaftsbezogener Geschiéftsmodellkomponenten
ermoglicht eine Beschreibung von Geschiftsmodellen der
Energiewirtschaft.

Im Rahmen der Studie sind 17 Geschiftsmodellklassen
der energiewirtschaftlichen Wertschopfung ermittelt wor-
den. Diese enthalten 69 Geschiftsmodellprototypen der
Energiewirtschaft und stellen den aktuellen Stand ener-
giewirtschaftlicher Geschiftsmodelle, Geschéftsmodellpro-
totypen und Geschiftsmodellklassen in Deutschland dar.
Zudem wird ersichtlich, dass die zunehmende Dezentra-
litdt in allen Sektoren zusammen mit digitalen Losungen
den Koordinationsbedarf erhoht. Dies fiihrt zu einer stei-
genden Komplexitit der Wertschopfung, die zunehmend
im Rahmen von Wertschopfungsnetzwerken unter Anwen-
dung neuer Geschiftsmodelle realisiert wird. So treten
beispielsweise neue Unternehmen mit Software-, Auto-
matisierungs- und Plattformlosungen sowie Losungen der
Sektorenkopplung in den Markt ein. Zusétzlich zu der qua-
litativen Geschiftsmodellbeschreibung mittels des BMFEs
ist jedoch durch die Autoren bislang keine quantitative
Bewertung der Geschiftsmodelle erfolgt.

2.2 Geschaftsmodellbewertung

Die qualitative Beschreibung und damit verbunden eine
erste Bewertung kann mittels der zuvor genannten Frame-
works erfolgen. Fiir eine erste Bewertung mit Hilfe solcher
Frameworks konnen die Elemente bereits bei der Eintei-
lung in die verschiedenen Segmente auf einer Skala mit drei
Ebenen bewertet werden. Dabei kann ein Element eines
Geschiftsmodells mit ,,verfiigbar/realistisch®, ,,unsicher/
auszuarbeiten®, oder ,nicht verfiigbar/potentielles K.O.-
Kriterium*® klassifiziert werden (Knab et al. 2014).

Darauf aufbauend lassen sich in der Literatur weitere
qualitative Bewertungsmethoden finden. Um Geschiftsmo-
delle einer ersten Priorisierung zu unterziehen, kann eine
zweidimensionale Kosten-Nutzen-Matrix genutzt werden,
welche die geschitzte Attraktivitit dem geschitzten Auf-
wand gegentiberstellt. Die folgenden Kriterien konnen auf
einer dreigliedrigen Bewertungsskala in ,,hoch®, ,mittel*
und ,,gering* eingeteilt werden (Knab et al. 2014).

Fiir eine Makro-Umwelt-Analyse von Geschiftsmodel-
len, kann die so genannte PESTEL-Methode verwendet
werden. Diese Methode besteht aus sechs Dimensionen,
welche in der Literatur als allgemeingiiltig angesehen
werden. Die PESTEL-Methode besteht aus politischen,
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wirtschaftlichen, soziokulturellen, technologischen, Um-
welt- und rechtlichen Faktoren. Mit Hilfe dieser Faktoren,
kann ein Geschiftsmodell analysiert und bewertet werden
(Schallmo 2014a).

Fiir eine Mikro-Umwelt-Analyse von Geschiftsmodel-
len, kann die Branchenstrukturanalyse auf Grundlage einer
Analyse mittels Porter’s five forces herangezogen werden.
Mit Hilfe dieser Methode, konnen die Bedrohungen durch
potenzielle Neueintritte, durch Rivalitit unter Wettbewer-
bern, durch Substitutionsprodukte und -dienstleistungen,
sowie die Verhandlungsmacht von Abnehmern und Liefe-
ranten analysiert und bewertet werden (Schallmo 2014a;
Porter 2008).

Fiir eine weitere Bewertung von Geschiftsmodellen,
lasst sich eine klassische Scoring-Tabelle nutzen. In dieser
Scoring-Tabelle werden verschiedene Bewertungskriteri-
en des Geschiftsmodells, wie zum Beispiel der Bedarf
an Mitarbeitern, Kapital, Know-How fiir die Umsetzung,
die Lebensdauer, das Umsatzvolumen, oder die Differen-
zierung gegeniiber Wettbewerbern, auf einer fiinfstufigen
Skala bewertet. Die Gewichtung der Bewertungen kann in-
dividuell angepasst werden, um daraus anschlieBend einen
Gesamt-Score zu errechnen (Schallmo 2014b).

Auf der quantitativen Seite besteht eine Moglichkeit, Ge-
schiftsmodelle zu bewerten darin, ihre zukiinftigen Zah-
lungsriickfliisse zu vergleichen. Somit kann bei der Be-
wertung von Geschiftsmodellen auf die Discounted Cash-
Flow-Methode (DCF-Methode) zuriickgegriffen werden. In
der energiewirtschaftlichen Grundlagenliteratur wird die-
se allgemeine Methode aufgegriffen und um spezifische
Aspekte der Energiewirtschaft ergidnzt. Dazu zéhlen kon-
krete Vorgaben der technologiespezifischen Parameter, die
Quantifizierung von Kosten und der Umgang mit unsiche-
ren Energiepreisen (Khatib 2014; Konstantin 2009; Quasch-
ning 2015).

Gegeniiber der umfassenden Betrachtung von klassi-
schen Investitionen existiert nur eine geringere Anzahl
an Arbeiten zur quantitativen Bewertung von Geschéfts-
modellen. Im Folgenden werden beispielhaft Arbeiten zu
neuen Technologien aus dem Bereich der Digitalisierung
und der Sektorenkopplung aufgefiihrt. Fiir einzelne platt-
formbasierte Geschiftsmodelle existieren in der Literatur
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen. Bottger et al. (2013) und
LoBner et al. (2015) beschreiben modell- und szenarioge-
stiitzte Ansitze, um die Erlose von virtuellen Kraftwerken
an den Spot- und Regelleistungsmirkten zu prognostizie-
ren. Reif und Fox (2014) analysieren die Wirtschaftlichkeit
eines beispielhaft konzipierten virtuellen Kraftwerks fiir
verschiedene Szenarien. Fiir Cloud-Speicher-Geschiftsmo-
delle haben Liu et al. (2017) ein 6konomisches Bewertungs-
modell entwickelt, welches auf historischen Strompreisen
und typischen Kunden-Lastprofilen basiert.

Auch im Fall von Power-to-X-Anwendungen gibt es ers-
te Bewertungsansitze. Diese beziehen sich jedoch auf spe-
zifische Anwendungsfille. Beispiele sind eine Kostenbe-
wertung der Power-to-Hydrogen-Technologie im Hinblick
auf die Salzkavernenspeicherung von Noack et al. (2015)
und die wirtschaftliche Bewertung der Power-to-Hydrogen-
und Power-to-Methan-Technologie in Verbindung mit Sys-
temdienstleistungen von Michaelis et al. (2013).

Zudem nehmen viele Analysen im Gegensatz zur vor-
liegenden betriebswirtschaftlichen Analyse eine volkswirt-
schaftliche Sicht auf neue Technologien ein. So bewerten
Jentsch und Trost (2014) den optimalen Einsatz der Power-
to-Methan-Technologie im Hinblick auf ein 85 %-erneuer-
bare-Energien-Szenario in Deutschland. Auch die Studie
von Agora Verkehrswende et al. (2018) zur wirtschaftli-
chen Bewertung von synthetischen Kraft- und Brennstoffen
im Verkehrs- und Wirmesektor besitzt eine Sicht auf das
Gesamtsystem und bewertet somit kein Geschiftsmodell.

Ein Blick auf andere Branchen zeigt ein differenzierteres
Bild. Die Wirtschaftsinformatiker Anke und Krenge (2016)
stellen ein webbasiertes Bewertungstool fiir datengetriebe-
ne Geschiftsmodelle vor. Die Wirtschaftlichkeit einer Idee
wird dabei bereits in frithen Planungsphasen entsprechend
beriicksichtigt. Margaria-Steffen et al. (2015) haben ein IT-
Tool zur Visualisierung und Gestaltung dienstleistungsori-
entierter Geschiftsmodelle in der Medizin entwickelt. Wei-
terhin existieren kommerzielle Anwendungen, mit denen
Geschiftsmodelle gestaltet und grob auf ihre Wirtschaft-
lichkeit hin untersucht werden konnen (DataPartner 2019;
PWC 2018).

Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass in der
energiewirtschaftlichen Forschung viele Ansitze zur Be-
wertung von Investitionsentscheidungen existieren. Es be-
stehen jedoch nur wenige generische Ansitze zur Bewer-
tung von neuen oder bestehende Geschiftsmodellen. Die
Bewertung von Geschiftsmodellen ist zudem oft an vor-
her festgelegten spezifischen Fragestellungen fiir konkrete
Anwendungsfille ausgerichtet und nicht auf andere Anwen-
dungsfille iibertragbar.

2.3 Forschungsliicke

Aus den vorherigen beiden Abschnitten geht hervor, dass
die Geschiftsmodelle der Energiewirtschaft in Deutschland
umfangreich beschrieben wurden, jedoch bisher keine wei-
tergehende quantitative Bewertung vorgenommen wurde.
Die aktuellen Ansétze der Geschiftsmodellbewertung sind
zudem auf einzelne Anwendungsfille ausgerichtet.

Es besteht somit die Problematik, ausgehend von ei-
ner qualitativen Beschreibung eines Geschiftsmodells die-
ses weitergehend mit einem generischen Ansatz bewerten
zu konnen. Dies betrifft zudem neuartige Geschiftsmodelle
der Energiewirtschaft, da dort vor allem qualitative Bewer-
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tungen vorliegen (Dena 2019; BDEW 2017; Zeller 2014).
Weiterhin sind die wenigen bestehenden Ansétze zur Wirt-
schaftlichkeitsbewertung von Geschiftsmodellen auf spezi-
fische Anwendungsfille zugeschnitten, auf einzelne Tech-
nologien angepasst oder beriicksichtigen schwerpunktmi-
Big die Sicht eines bestimmten Unternehmens.

Damit ldsst sich die zentrale Fragestellung dieses Papiers
wie folgt zusammenfassen:

Wie lassen sich energiewirtschaftliche Geschéftsmo-
delle auf einer qualitativen Ebene sowie einer quan-
titativen Ebene mittels eines integrierten, generischen
Ansatzes aus betriebswirtschaftlicher Perspektive be-
werten?

Die Forschungsfrage umfasst zwei Aspekte. Zunichst geht
es um eine qualitative Bewertung von Geschiftsmodellen.
Dieser Schritt dient dazu, aus einer Liste von Geschiftsmo-
dellen erfolgsversprechende Geschiftsmodelle auszuwih-
len. AnschlieBBend gilt es, darauf aufbauend eine generische
Methode zur Bewertung der Zahlungsstrome und damit eine
Quantifizierung der Wirtschaftlichkeit eines Geschéftsmo-
dells aufzustellen.

3 Generisches Bewertungsmodell fiir
Geschaftsmodelle der Energiewirtschaft

Die qualitative und quantitative Bewertung von Geschifts-
modellen der Energiewirtschaft erfolgt mithilfe eines tool-
gestiitzten Ansatzes. Der Grundansatz ist durch die Ein-
bettung in das Tool so gewihlt, dass generisch eine Viel-
zahl unterschiedlich gearteter Geschiftsmodelle betrachtet
werden kann. Das ESGM ist insgesamt zweistufig aufge-
baut. Zunichst erfolgt eine Bewertung qualitativer Para-
meter fiir (verschiedene) Geschiftsmodelle. Hierdurch kon-
nen Geschiftsmodelle miteinander verglichen werden. Die
prinzipielle Attraktivitdt von Geschiftsmodellen wird an-
hand eines generischen Nutzen-Aufwands-Vergleichs er-
mittelt. Im Anschluss erfolgt die quantitative Bewertung
(ausgewihlter) Geschiftsmodelle. Hierzu sind detailliertere
Informationen hinsichtlich der Geschiftsmodelle (zugrun-
deliegende Technologien, Produkte und Kosten) zu erfas-
sen und gegeniiberzustellen. Fiir den praktischen Gebrauch
empfiehlt sich unter arbeitsokonomischen Gesichtspunkten
daher als Ergebnis der qualitativen Analyse eine klare Ein-
grenzung auf besonders attraktive Geschiftsmodelle, wel-
che in der quantitativen Analyse vertieft analysiert werden.
Ziele der Bewertung sind somit einerseits die grundlegen-
de Attraktivitdt eines Geschiftsmodells aus Unternehmens-
perspektive zu bestimmen und andererseits mit dem Ge-
schiftsmodell zusammenhingende betriebswirtschaftliche
Erfolgskennziffern abzuschétzen. Somit wird fiir das Un-
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ternehmen, das das Geschiftsmodell realisiert oder erwigt
dies zu tun, eine Entscheidungsvorbereitung getroffen, um
eine Abwégung fiir oder gegen die Ausweitung oder Reali-
sierung eines Geschéftsmodells auf dieser Basis zu treffen.
Als attraktiv wird in der qualitativen Bewertung ein Ge-
schiftsmodell angesehen, das aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive eine hohe und langfristige Rentabilitidt erwar-
ten lidsst und bei dem somit der Nutzen in der Nutzen-
Aufwand-Bilanz deutlich iiberwiegt. Im Folgenden ist das
Vorgehen der beiden Analysestufen dargelegt.

3.1 Qualitative Bewertung von Geschiftsmodellen

Der erste Schritt des ESGM besteht in einer qualitativen Be-
wertung von Geschéftsmodellen. Hierbei wird eine generi-
sche Nutzen-Aufwand-Analyse durchgefiihrt und abschlie-
Bend werden die Bewertungen der einzelnen Geschiftsmo-
delle in einer Matrix visualisiert. Aus der Relation von
Nutzen und Aufwand kann auf die Attraktivitidt im Sinne
einer langfristigen Rentabilitéit einzelner Geschiftsmodelle
geschlossen werden. Dies ermdglicht eine Vorauswahl fiir
nihere quantitative Untersuchungen.

Die Grundlagen des qualitativen Bewertungsschemas des
ESGM sind die Aufwand-Nutzen-Matrix von Knab et al.
(2014) und die Scoring-Tabelle von Schallmo (2014a). Au-
Berdem wird das Schema mit der PESTEL-Methode er-
weitert. Der Scoring-Ansatz von Schallmo (2014a) wird
dabei genutzt, um eine grobe Einschidtzung und Bewertung
der Parameter im Rahmen der Aufwand-Nutzen-Matrix von
Knab et al. (2014) zu ermoglichen. Die PESTEL-Methode
wird weiterhin genutzt, um Parameter wie den technischen
Nutzen in die Bewertung einzubeziehen, und somit nicht
ausschlieBlich kurzfristige 6konomische Parameter zu inte-
grieren. Dies ermdglicht es, dass die durch ein Unterneh-
men geschaffenen 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len Werte beriicksichtigt werden. Diese Aspekte der Nach-
haltigkeit stellen zum einen ein Risiko bzw. Aufwand aber
auch einen Nutzen dar. Die Beriicksichtigung von wirt-
schaftlichen, sozialen, tkologischen und technologischen
Aspekten bei der Analyse eines Geschiftsmodells gewinnt
somit zunehmend an Bedeutung. Der geschaffene Kunden-
nutzen eines Geschéftsmodells wird somit nicht mehr aus-
schlieBlich durch eine Komponente abgedeckt (Joyce und
Paquin 2016). Zusitzlich wurden im Zuge eines durchge-
fiihrten Workshops mit Experten eines grolem deutschen
DAX Unternehmens noch die infrastrukturellen Hiirden, als
wichtige Bewertungsgrundlage identifiziert und in die Be-
wertungsmethode hinzugefiigt.

Die Methode kombiniert so existierende qualitative
Bewertungsverfahren, um eine Grobauswahl einzelner Ge-
schiaftsmodelle zu erreichen, die unter den sich dndernden
Bedingungen der Energiewirtschaft attraktiv sind und lang-
fristig Bestand haben konnen. Dies ist notwendig, da die
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Nutzen

hoch niedrig
Aufwand

Abb. 1 Darstellung der Aufwand-Nutzen-Matrix zur qualitativen Be-
wertung von Geschiftsmodellen. (Quelle: Eigene Darstellung nach
Knab et al. 2014)

kombinierten Verfahren einzeln nur eingeschréinkt fiir die
Energiewirtschaft nutzbar sind bzw. die aktuellen Trends
nur unzureichend abgebildet werden konnen. Mit dieser Be-
wertungsmethode ist es moglich, Geschiftsmodelle anhand
von wenigen Parametern qualitativ zu bewerten. Analog
zu Knab et al. (2014) wird eine Matrix zur Einordnung
von Geschiftsmodellen erstellt, die den Moglichkeitsraum
in drei Bereiche unterteilt (Abb. 1). Die Fliche ,,Sehr
interessante Geschiftsmodelle”, sowie die Fldche ,,Unin-
teressante Geschiftsmodelle haben die gleiche Grofle. Die
iibrige Flidche ,,Weniger interessante Geschiftsmodelle*
ist weitaus grofer, da eine zu schnelle Klassifizierung der
,,Geschiftsmodelle mit hohem Potenzial* oder ,,Geschifts-
modelle mit niedrigem Potenzial“ verhindert werden soll.
Mit Hilfe dieser Matrix konnen Geschiftsmodelle nicht
nur einzeln qualitativ im Vergleich zu bestehenden GM be-
wertet, sondern besonders mehrere neue Geschiftsmodelle
miteinander verglichen werden.

Den Nutzen reprisentieren die in Tab. 1 aufgefiihrten
Aspekte (Knab et al. 2014; Schallmo 2014b), wobei spezi-
ell die Aspekte Kostensenkungspotential, soziokultureller,
technischer und Umweltnutzen auf den Kundennutzen ins-
gesamt abzielen. Wihrend ersterer direkt wirkt, konnen die
weiteren sowohl direkt als auch indirekt (bspw. Verbesse-
rung der Lebensqualitdt durch Umweltnutzen) wirken. Die
verwendeten Nutzenaspekte zielen auf den betriebswirt-
schaftlichen Nutzen fiir das Unternehmen, das entsprechen-
de Geschiftsmodelle realisiert bzw. erwigt, dies zu tun. Bei
einigen Nutzenkategorien flieBen hierbei volkswirtschaftli-
che Marktrahmenbedingungen ein. Die Bewertung zielt je-
doch konsequent auf den Nutzen bzw. Mehrwert fiir das Un-
ternehmen, der auch durch eine aus Unternehmenssicht po-
sitive Beeinflussung duflerer Einflussfaktoren gegeben sein
kann. Beispielsweise kann ein Imagegewinn durch Generie-
rung eines soziokulturellen Nutzens erreicht werden, wel-
cher wiederum zur Kundenbindung oder Absatzsteigerung

Tab.1 Nutzenaspekte der qualitativen Bewertung

Kostensenkungs- Wie hoch sind die erwarteten Kostensenkungen des
potenzial Geschiftsmodells im Vergleich zu den anderen zu
bewertenden Geschéftsmodellen?

Absatzpotenzial Wie grof} ist das Absatzpotenzial des entstehenden
Produktes am Markt, in dem das Geschéftsmodell

Umsatz generieren kann?

Imagepotenzial ~ Wie hoch ist die Imageverbesserung eines Unter-
nehmens nach der Durchfiihrung des Geschiftsmo-

dells?

Wie hoch ist der soziokulturelle Nutzen fiir die
Gesellschaft durch die Umsetzung des Geschiifts-
modells?

Wie hoch ist der technische Nutzen durch das Ge-
schiftsmodell?

Generiert das Geschiftsmodell eventuell innovative
oder umweltfreundliche Produkte?

Bringt das Geschiftsmodell neue Werkstoffe oder
umweltfreundliche Energietridger hervor?

Wird mit der Realisierung des Geschiftsmodells
die Geschwindigkeit des Technologietransfers
beschleunigt?

Wie hoch ist der Nutzen fiir die Umwelt?

Kann mit Hilfe des Geschiftsmodells ein Beitrag
zur Energiewende geleistet werden oder konnen
mit Hilfe des Geschiftsmodells Energieeinsparun-
gen getitigt werden?

Beeinflusst die Realisierung des Geschiftsmodells
in einer anderen Art und Weise sonst die Umwelt
positiv, wodurch eine hohere Akzeptanz zu erwar-
ten ist?

Soziokultureller
Nutzen

Technischer
Nutzen

Umweltnutzen

beitragen kann. Diese angewandte Bewertungssystematik
zielt auf eine vergleichende Bewertung der Geschéftsmo-
delle ab. So werden die Geschiftsmodelle miteinander ver-
glichen und entsprechend vergleichend bewertet.

Die Parameter bilden so den Nutzen des Geschiftsmo-
dells umfassend ab, wobei regulatorische Treiber einzelne
Nutzenaspekte verstirken konnen. Dies betrifft insbesonde-
re die letzten drei Parameter, wodurch einzelne Win-Win-
Situationen entstehen konnen, in denen Geschiftsmodelle
sowohl Kundennutzen generieren wie auch hinsichtlich der
rechtlichen Vorgaben fiir ein Unternehmen forderlich sind.

Demgegeniiber steht der in Tab. 2 abgebildete Aufwand
(Knab et al. 2014; Schallmo 2014b).

Der Aufwand fiir ein Geschéftsmodell ergibt sich dem-
nach aus verschiedenen Aspekten. So sind einerseits die
Kosten fiir die Realisierung ein entscheidendes Kriterium.
Weiterhin konnen technische Anforderungen iiber den Fi-
higkeiten eines Unternehmens liegen oder breit verteilt sein.
Fiir die Bewertung eines Geschiftsmodells ist daher vorab
abzuschitzen, ob die Anforderungen dem Stand der Tech-
nik entsprechen oder besondere Entwicklung erfordern, die
einen besonderen Aufwand bedeuten (aber auch einen be-
sonderen Nutzen generieren konnen). Im praktischen An-
wendungsfall kann so ein Unternehmen direkt abschitzen,
ob es das notige Know-how besitzt. Analog ist die organisa-
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Tab.2 Aufwandsaspekte der qualitativen Bewertung

Kosten der Umset- Wie hoch sind die zusétzlichen Kosten im

zung Vergleich zwischen den zu bewertenden
Alternativen, welche die Realisierung des
Geschiftsmodells verursacht?

Technische Kom- Wie hoch ist die technische Komplexitit fiir

plexitit die Realisierung des Geschiftsmodells?

Ist das benotigte Know-how vorhanden?
Organisatorische Wie hoch ist die organisatorische Komplexitit
Komplexitit fiir die Realisierung, bzw. sind Prozessverin-

derungen notwendig?

Stellt die organisatorische Komplexitit eine
zu hohe Markteintrittsbarriere fiir Unterneh-
men dar?

Rechtliche, politi-
sche Hiirden

Wie hoch sind die rechtlich, politischen Hiir-
den, sind z. B. Gesetze, bzw. Subventionen
vorhanden, welche Substitut Produkte oder
Technologien foérdern?

Soziokulturelle Wie hoch sind die gesellschaftlichen Hiirden,

Hiirden ist z. B. eine Akzeptanz der Gesellschaft fiir
das Geschiftsmodell oder die Technologie
vorhanden?

Infrastrukturelle Ist die notwendige Infrastruktur vorhanden,

Hiirden bzw. sind nur kleine Anpassungen notig oder

muss eine neue Infrastruktur implementiert
werden?

torische Komplexitit zu bewerten. Weiterhin fiithren recht-
liche oder soziokulturelle Hiirden zu Aufwand hinsichtlich
der Umsetzung eines Geschéftsmodells. Hierbei konnen ei-
nerseits vergleichende Bewertungen einen Aufschluss iiber
die Stirke dieser Hiirden geben, andererseits Abschitzun-
gen durch rechtliche Analysen und Marktumfragen durch-
gefiihrt werden oder mit vorhandenen GM verglichen wer-
den. Infrastrukturelle Hiirden spielen gerade bei der Her-
stellung fliissiger und gasformiger Energietrdger eine be-
deutende Rolle. Bei den infrastrukturellen Hiirden, kann
somit zum Beispiel der Aufwand fiir die Einspeisung in das
Gasnetz vergleichend bewertet werden. Die Auswahl bzw.
die Einteilung der Bewertungsparameter kann entsprechend
des Anwendungsfalls angepasst werden. Die Ergebnisse der
Bewertung lassen sich in der folgenden Matrix visualisie-
ren. Es ist zu beachten, dass besonders Geschiftsmodelle
im oberen rechten Bereich besonders interessant sind, da
hier auch ein besonders hohes Potential vorliegt. Im oberen
linken Bereich konnen Geschiftsmodelle liegen, die zwar
interessant sind, deren Potential allerdings gering ist, solan-
ge keine Aufwandsreduktion ermdglicht wird. Geschéfts-
modelle mit niedrigem Nutzen sind prinzipiell ungiinstig,
da hier ein niedriges Potential fiir die Geschiftsmodelle un-
terstellt werden muss.

@ Springer

3.2 Quantitative Bewertung von
Geschéftsmodellen

Die quantitative Bewertung der Geschiftsmodelle durch das
ESGM erfolgt anhand der DCF-Methode. Es werden zu-
dem moglicherweise anfallende Investitionen, die mit der
Auswahl eines Geschiftsmodells einhergehen beriicksich-
tigt. Bei der Anwendung der DCF-Methode werden die den
Geschiftsmodellen zugrunde liegenden Technologien, Pro-
dukte und Kosten beriicksichtigt. Zusétzlich werden Sensi-
tivitdtsanalysen integriert, um unsichere Entwicklungen bei
der Planung neuer Geschiftsmodelle abbilden zu kénnen.

Fiir das ESGM wurde ein Ansatz entwickelt, mit dem
sich fiir verschiedene Erlos- und Kostenparameter automa-
tisch Zahlungsreihen iiber einen Planungshorizont generie-
ren lassen. Die grundlegende Systematisierung der Erlos-
und Kostenparameter ist in Tab. 3 dargestellt.

Generische Zahlungsstrome, die unabhidngig von der
Preisentwicklung an verschiedenen energiewirtschaftlichen
Mirkten sind, wie z.B. Erlose durch den Verkauf von
Softwarelizenzen oder Kosten fiir Personal, konnen im
Modell frei durch den Nutzer quantifiziert werden. Ener-
giewirtschaftliche Zahlungsreihen hingegen, wie z.B. die
Erlose aus der Regelleistungsvermarktung, konnen iiber
historische Markt- und technische Anlagendaten realistisch
abgeschitzt werden.

Als Datengrundlage sind im Modell dafiir:

e cnergietriagerspezifische Marktwerte und dynamische
Preisspreads an der EPEX-Spot,

o Leistungs- und Arbeitspreise verschiedener Regelleis-
tungsprodukte (Frequency Containment Reserves (FCR),
automatic oder manual Frequency Restoration Reserves
(aFRR, mFRRY)),

e Daten zur Hiufigkeit, -hohe und -dauer fiir Abrufe von
Regelleistung und

e technologiespezifische Jahresvolllaststunden

hinterlegt. Weitere lassen sich problemlos ergénzen.
Grundsitzlich konnen Erlose im Modell iiber drei generi-
sche Komponenten abgebildet werden. Dazu zihlen Grund-
preise, Arbeitspreise und Leistungspreise. Um zum Beispiel
Erlose aus einem Stromvertrag zu modellieren, konnte man
neben einer monatlichen Grundgebiihr einen Arbeitspreis

Tab.3 Erlos- und Kostenparameter energiewirtschaftlicher Geschifts-
modelle (Ausschnitt)

Erlose Kosten

Grundgebiihr (einmalig/
wiederkehrend)

Preis fiir elektrische Arbeit/
Leistung

Variable Kosten (pro Anlage/
Kunde)

Einmalig pro Neukunde

Spotmarkthandel Fixkosten

Regelleistung/Regelarbeit Investitionskosten
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Tab.4 Rentabilititsmale

Kapitalwert Gewinn, den ein Geschiftsmodell iiber die Ko=1p+ Zij;o 1(51 ’;;1}

Koin € gesamte Planungsdauer erwirtschaftet

Interner Zinssatz Rentabilitit des durch die Investition gebun- Ko = I + ZL) % =0
IRR denen Kapitals

Annuitdt Rechnerischer Gewinn pro Periode (ver- a=K,- %

ain € teilt den Kapitalwert gleichméfig auf den mitg = 1+1

Planungshorizont)

Amortisation
Tayn in Jahren

Dauer, nach der sich die Anfangsinvestition
bezahlt macht

Toyn E-A
-Ip+> .5 >0

je abgesetzter Strommenge festlegen. Basierend auf der er-
warteten jahrlichen Kundenanzahl sowie den Wachstums-
raten wird die Zahlungsreihe fiir den vorgegebenen Pla-
nungszeitraum generiert. Ahnlich kénnte man vorgehen, um
im Modell Erlose aus dem Bereich Software-as-a-Service
(SaaS) zu erfassen. Lizenzgebiihren konnten beispielsweise
als einmalige Grundgebiihr gelten, Erlose fiir die Wartung
der Software als wiederkehrende Grundgebiihr.

Fiir ausgewdhlte Produkte der Spot- und Regelleistungs-
mirkte sind im ESGM spezielle Berechnungslogiken im-
plementiert. Basiert ein Geschéftsmodell beispielsweise auf
Regelleistungserlosen wird zunichst die Leistung der fiir
das Geschiftsmodell ausgewéhlten Technologien quantifi-
ziert. Dabei werden technische Restriktionen sowie die von
den Ubertragungsnetzbetreibern vorgegebenen Mindestge-
botsgroBBen beriicksichtigt. Erlose fiir die Leistungsvorhal-
tung werden anschlieBend iiber historische Leistungsprei-
se berechnet. Fiir die Regelleistungsprodukte aFRR und
mFRR werden im Modell zusitzlich Erlose aus der Leis-
tungserbringung quantifiziert und jeweils nach der Regel-
richtung differenziert. Dabei werden historische Arbeits-
preise sowie typische Charakteristika der Abrufe beriick-
sichtigt.

Kosten konnen iiber den entwickelten Ansatz produkt-
spezifisch oder generisch modelliert werden. Bei der Be-
rechnung produktspezifischer Kosten wird die Anzahl der
Kunden bzw. der genutzten Technologieeinheiten als Be-
zugsgrofle beriicksichtigt. Abhidngig von der gewdhlten
Kostenart wird dann entweder die Neu- oder die Bestands-
kundenanzahl verwendet. Bei der Berechnung der allge-
meinen Kosten wird im Modell zwischen Investitionskosten
und Fixkosten differenziert.

Analoge Berechnungen sind auch fiir weitere Kompo-
nenten aus Tab. 3 moglich. Basierend auf den generierten
Erlos- und Kostenreihen wird das Geschiftsmodell dann
mithilfe der Rentabilititsmalle aus Tab. 4 bewertet.

Das ESGM lisst die Eingabe von verschiedenen Ge-
schiftsmodell-Konstellationen zu. Der Nutzer wird beim
Entwurf neuer Geschiftsmodelle durch aufeinanderfolgen-
de Abfrageformulare unterstiitzt, die sich interaktiv an seine
Eingaben anpassen. Die Ergebnisse der Wirtschaftlichkeits-
und Sensitivititsanalyse werden im ESGM visualisiert (sie-
he Abb. 2).

4 Demonstration des generischen
Bewertungsmodells

Das im vorherigen Kapitel vorgestellte ESGM soll mittels
der Betrachtung von Geschiftsmodellen angewandt wer-
den. Zu diesem Zweck wird auf Geschéftsmodelle aus den
Bereichen Sektorenkopplung und digitale Plattformen der
Energiewirtschaft zuriickgegriffen. Beide Bereiche stehen
beispielhaft fiir neuartige energiewirtschaftliche Geschifts-
modelle, welche durch die Energiewende begiinstigt wer-
den. Eine Ubersicht zu den Komponenten der analysierten
Geschiftsmodelle befindet sich im Anhang.

Im Fall der Sektorenkopplung werden Geschiftsmodelle
aus dem Bereich Power-to-Gas (PtG) betrachtet. Das Fall-
beispiel stellt einen Windparkbetreiber und dessen Mog-
lichkeiten Wasserstoff zu erzeugen dar. Dabei bestehen
fiinf Optionen zur Ausgestaltung des Geschiftsmodells.
Zunichst kann der erzeugte Wasserstoff im Rahmen des
Geschiftsmodellprototyps Power-to-Gas direkt vermarktet
werden (Wind-Wasserstoff). Im Rahmen von weiteren Um-
wandlungsschritten kann der Wassersoff weiter zu Methan
(Wind-Methan) oder Powerfuels (Wind-Kraftstoff) veredelt
werden. Zudem wird das Geschiftsmodell Power-to-Heat
und damit der Einsatz in der Wirmebereitstellung (Wind-
Wirme) beriicksichtigt. Letztlich wird auch die Option
einer Weiterverarbeitung zu Ammoniak mitaufgenommen.

Im Fall der digitalen Geschéftsmodelle wird das Fallbei-
spiel eines plattformbasierten Geschiftsmodells betrachtet.
Dabei werden zwei Ausgestaltungsformen der Plattform be-
riicksichtigt. Der Basisfall besteht in dem Geschéftsmodell-
prototypen eines virtuellen Kraftwerks zum Erbringen von
Systemdienstleistungen. Es sollen dezentrale Energieanala-
gen und Batteriespeicher zum Zweck der Regelenergiebe-
reitstellung vernetzt werden. Ein weiteres betrachtetes Ge-
schiftsmodell ist eine Community-Plattform aus der Grup-
pe Peer-to-Peer-Plattformen. Neben der Regelenergiebereit-
stellung konnen die an der Plattform teilnehmenden Anla-
geneigentiimer ihren dezentral erzeugten Strom im Rahmen
einer Community bilanziell teilen.

@ Springer
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4.1 Qualitative Analyseergebnisse

Fiir die qualitative Bewertung der Attraktivitit der Ge-
schiftsmodelle wird der in Abschn. 3.1 beschriebene
generische Ansatz genutzt. Dazu werden die genannten
Geschiftsmodelle aus der betriebswirtschaftlichen Pers-
pektive eines Unternehmens miteinander verglichen, dass
erst in den Markt einsteigen will, allerdings Erfahrungen
aus angrenzenden Mirkten mitbringt (siehe oben). Nut-
zen und Aufwand der einzelnen GM werden entsprechend
allgemein angenommen, konnen fiir spezialisierte Unter-
nehmen allerdings deutlich abweichen. Im Folgenden ist
dargestellt, wie die Attraktivitit der einzelnen Geschéfts-
modell bewertet wird. Hierbei werden einzelne Punkte
detaillierter hervorgehoben.

Im Fall von PtG-Geschiftsmodellen sind deutliche Kos-
tensenkungen bei der Elektrolyse zu erwarten (Milanzi et al.
2018). Zudem bieten die Geschiftsmodelle technischen und
Umweltnutzen durch die die Moglichkeit, das Netz zu Zei-
ten hoher Erneuerbarer-Energien-Einspeisung entlasten zu
konnen und griinen Wasserstoff bereitzustellen (Sternberg
and Bardow 2015). Der Absatzmarkt fiir ,,griinen” Was-
serstoff ist derzeit noch nicht hinreichend vorhanden. Ein
Marktwachstum wird fiir die kommenden Jahre angenom-
men. So ist eine Verbesserung des Mobilitdtsverhaltens hin
zu einer CO,-neutralen Mobilitdt der Gesellschaft vorstell-
bar (ENCON.Europe GmbH et al. 2018). Hinsichtlich so-
ziokultureller Hiirden des Geschiftsmodells ist ein enger
Zusammenhang zum Image-Potential festzustellen. So ist
eine mogliche Akzeptanz der Bevolkerung fiir Wind-Was-
serstoff prinzipiell gegeben, allerdings kann ebenfalls ei-
ne zunehmende Ablehnung von Windparks in Deutschland
festgestellt werden (Otto 2019).

Die rechtlichen Rahmenbedingungen stellen aktuell eine
grofle Hiirde fiir Umsetzungen von Wind-Wasserstoff-An-
wendungen dar. Zwar ist der Elektrolyseur von Netzentgel-

Abb. 3 Ergebnisse der qualita-
tiven Analyse. (Quelle: Eigene
Darstellung nach Knab et al.
2014)

hoch

Nutzen

ten befreit, jedoch muss unter Umstidnden immer noch die
EEG-Umlage gezahlt werden (Fraunhofer ISE 2019). Auch
die Distribution des Wasserstoffes stellt aktuell noch eine
groB3e Hiirde dar. Zwar existieren kleine regionale Wasser-
stoffnetze, jedoch sind keine iiberregionalen Netzstrukturen
vorhanden. Es ist daher aktuell von Hiirden im Hinblick auf
die Infrastruktur fiir die Distribution auszugehen, die erst
mittelfristig behoben werden konnten.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass fiir das Geschifts-
modell ein relativ hoher Aufwand einem perspektivisch ho-
hen Nutzen gegeniibersteht. Das Geschiftsmodell ist daher
prinzipiell attraktiv, allerdings stehen ihm zurzeit noch Hiir-
den entgegen.

Fiir Geschiftsmodelle aus dem Bereichen Wind-Methan
ist insgesamt von einem hoheren Nutzen auszugehen, da
u.a. ein etablierter Abnahmemarkt besteht. Die technische
Komplexitit liegt fiir das Geschiftsmodell zwar hoher, al-
lerdings ist eine Transportinfrastruktur bereits gegeben und
kombinierte Prozesse (Elektrolyse und Methanisierung)
bestehen bereits. Wind-Kraftstoff ist weiterhin mit einem
im Vergleich noch hoheren Aufwand zu bewerten, da hier
ein weiterer Verfahrensschritt hinzukommt (bspw. Fischer-
Tropsch-Synthese). Auch wenn das Verfahren lange be-
kannt ist, sind aktuell nur wenige Anlagen realisiert und
daher hohe Kosten fiir die Umsetzung anzunehmen. Beide
Geschiftsmodelle fallen allerdings aufgrund des zu erwar-
tenden hoheren Nutzens (bestehende Abnahme) bereits in
den Bereich der interessanten Geschéftsmodelle.

Im Vergleich zu den Geschiftsmodellen aus dem Bereich
Wind-PtG lassen die Geschiftsmodelle virtuelles Kraftwerk
und Community-Plattform einen deutlich geringeren Auf-
wand hinsichtlich der Realisierung erwarten. Trotzdem ist
der Nutzen vergleichsweise gro3 und somit sind die Ge-
schiftsmodelle iiberaus attraktiv. Der vergleichsweise ge-
ringe Aufwand ist in beiden Féllen primér mit einem ge-
ringen Kostenaufwand zu erkldren, da zunichst kaum In-

@® Wind-Wasserstoff

® Wind-Methan

® Wind-Kraftstoff

Wind-Ammoniak

® Wind-Warme

Virtuelles Kraftwerk

Community-Plattform

niedrig
Aufwand

@ Springer



294

Z Energiewirtsch (2020) 44:285-299

vestitionen getitigt werden miissen. Zudem ist in beiden
Fillen eine einfache Skalierung auf mehrere Anlagen zu er-
warten, die einen relativ hohen Nutzenzuwachs verspricht.
Geschiftsmodelle aus dem Bereich Wind-Ammoniak und
Wind-Wirme wurden im Vergleich zu Wind-Wasserstoff
mit einem niedrigeren Nutzen bewertet. Dabei gleicht der
Aufwand der Geschiftsmodelle aus dem Bereich Wind-
Ammoniak denen aus dem Bereich Wind-Wasserstoff. Ge-
schiftsmodelle aus dem Bereich Wind-Wirme wurden im
Vergleich zu denen aus dem Bereich Wind-Wasserstoff mit
einem niedrigeren Aufwand bewertet.

Abb. 3 fasst die Bewertung der Attraktivitit in der vorge-
stellten Matrix zusammen. Es ist zu erkennen, dass beson-
ders die Geschiftsmodelle Wind-Kraftstoff, Wind-Methan,
virtuelles Kraftwerk und Community-Plattform einen ho-
hen Nutzen versprechen und als besonders attraktiv einge-
stuft werden. Im Vergleich zum hohen Aufwand fiir Wind-
Kraftstoff und Wind-Methan weisen die Geschéftsmodel-
le virtuelles Kraftwerk und Community-Plattform ein noch
besseres Nutzen-Aufwand-Verhiltnis auf. Die beiden Ge-
schiftsmodelle werden daher fiir die folgende quantitative
Bewertung iibernommen.!

4.2 Quantitative Analyseergebnisse

Das niher betrachtete Fallbeispiel des virtuellen Kraftwerks
wird mithilfe des ESGMs weitergehend quantitativ ana-
lysiert. Dafiir wird eine Nutzereingabe skizziert, die sich
an Wirtschaftlichkeitsanalysen von virtuellen Kraftwerken
(Reif und Fox 2014; Bottger et al. 2013; LoBner et al. 2015)
sowie Herstellerangaben orientiert. Von Prognosen zur Ent-
wicklung an den Regelleistungsmirkten wird abgesehen,
da der Nutzer iiber die Eingabe unterschiedlicher Parame-
ter flexibel verschiedene Szenarien im ESGM betrachten
kann.

4.2.1 Quantitative Analyse - Virtuelles Kraftwerk

Die folgenden Eckdaten beschreiben das Geschéftsmodell.
Das virtuelle Kraftwerk soll aus Solarfreiflichen, Onshore-
Windparks, Biogasanlagen und Stromspeichern bestehen.
Die Leistung der dezentralen Kundenanlagen wird aggre-
giert und gebiindelt am Spot- und Regelleistungsmarkt ver-
marktet. Zu den angebotenen Produkten zédhlen u.a. FCR,
aFRR und die Direktvermarktung. Insgesamt aggregiert das
virtuelle Kraftwerk mehr als S0MW dezentrale Leistung.
Der Betreiber des virtuellen Kraftwerks erwartet ein durch-
schnittliches Wachstum seines Anlagen-Portfolios um 5%
pro Jahr.

! Es ist zu beachten, dass diese Einschitzung auf Basis des aktuellen
politischen Umfeldes und technologischen Stands getroffen wurde so-
wie auf Basis eines entscheidungsindifferenten Unternehmens.

@ Springer

Zusitzlich wird eine SaaS-Losung fiir den Aufbau ei-
gener virtueller Kraftwerke inklusive Softwarewartung fiir
Stadtwerke und Energieversorgungsunternehmen angebo-
ten. Im ersten Jahr wird mit zwei erfolgreichen Lizenzver-
kdufen, einem jahrlichen Kundenwachstum von 50 % und
pro Lizenz mit einmaligen Einnahmen von 100.000 € ge-
rechnet. Zusitzlich plant der Betreiber jihrlich Erlose durch
die Softwarewartung in Hohe von 15 % der Lizenzgebiihren
zu erwirtschaften.

Fiir die Entwicklung der Software rechnet das Unter-
nehmen mit einmaligen Investitionskosten von 700.000 €
sowie 1Mio. € fiir die Anschaffung der notwendigen
Réaumlichkeiten, Rechnerhardware sowie der Priaqualifika-
tion des Regelleistungspools (Reif und Fox 2014 S. 40).
Als fixe jahrliche Wartungskosten fiir die Vernetzungs- und
Kommunikationstechnik des virtuellen Kraftwerks veran-
schlagt der Betreiber 10% der Entwicklungskosten. Mit
30 Angestellten und einem durchschnittlichen Bruttolohn
von 60.000 € rechnet das Unternehmen mit jahrlichen Per-
sonalkosten von 1,8Mio. €, die jdhrlich um 2% steigen.
Die quantitative Analyse zeigt, dass das Geschiftsmo-
dell bei einer Planungsdauer von sechs Jahren mit einem
internen Zinssatz von 7 % iiber der erwarteten Mindestren-
dite von 6% liegt. Die Anfangsinvestition von insgesamt
2,1 Mio. € rentiert sich im letzten Jahr der Planungsdauer.

Ein detaillierter Blick auf die Zahlungsstrome in Abb. 4
zeigt, dass die Wirtschaftlichkeit des Geschiftsmodells
stark von den Einnahmen an den Regelleistungsmirkten
abhingt. Die Auswertung verdeutlicht weiterhin, dass die
a-Losung einen grofen Anteil des wirtschaftlichen Er-
folgs des Geschiftsmodells ausmacht. Insbesondere die
Erlose aus den Wartungsvertriagen fiir die Software ge-
winnen iiber die Planungsdauer zunehmend an Bedeutung,
da das Bestandskundenportfolio wéchst. Betrachtet man
die Kostenkomponenten des Geschiftsmodells iiber die
gesamte Planungsdauer wird deutlich, dass die Mess- und
Steuerungstechnik gemeinsam mit der Strombeschaffung
den grofiten Anteil der Kosten des virtuellen Kraftwerks
ausmachen.

4.2.2 Quantitative Analyse - Community-Plattform

Im Rahmen des ergiinzenden Geschiftsmodells Communi-
ty-Plattform sollen die vernetzten Kunden als Gegenleis-
tung fiir die Teilnahme an den Regelleistungsmérkten aus
dem Strom des virtuellen Kraftwerks profitieren. Der Platt-
formbetreiber stellt dafiir eine Community-Plattform zur
Verfligung, iiber welche die Mitglieder ihren dezentral pro-
duzierten Strom bilanziell mit anderen Mitgliedern der Ge-
meinschaft teilen konnen. Die energiewirtschaftliche Ab-
rechnung, Strombeschaffung und das Bilanzkreismanage-
ment erfolgt iiber den Plattformbetreiber.
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Abb. 5 Wirtschaftlichkeitsanalyse fiir die Community-Plattform. (Quelle: Screenshot aus dem entwickelten ESGM)
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Die Ergebnisse der quantitativen Analyse des Fallbei-
spiels Community-Plattform zeigen, dass das Geschéftsmo-
dell mit 6 % knapp iiber der geforderten Mindestrendite von
5% liegt und somit ebenfalls rentabel ist. Ein Blick auf die
Zahlungsstrome des Geschiftsmodells zeigt, dass die mo-
natlichen Community-Gebiihren iiber den Planungsverlauf
die Kosten fiir die Strombeschaffung, die Abrechnung und
das Bilanzkreismanagement decken (siche Abb. 5). Uber
sinkende Kosten fiir die Verwaltung der Community kann
der Plattformbetreiber ab der Hilfte des Planungszeitrau-
mes positive Einnahmeiiberschiisse erzielen. Die grofiten
Kostentreiber sind die Strombeschaffung sowie das Portfo-
lio- und Bilanzkreismanagement. Ausschlaggebend fiir die
Rentabilitit dieses Geschiftsmodells ist die Anzahl der tiber
die Community vernetzten Kunden.

5 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Artikel wird ein methodischer Ansatz zur qualita-
tiven und quantitativen Bewertung von Geschiftsmodellen
der Energiewirtschaft aus betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive entwickelt. Ziel des Ansatzes ist es, eine schnelle und
iiberschldgige Bewertung der Attraktivitit und Erfolgsaus-
sicht durchzufiihren, um unternehmerische Entscheidungen
vorzubereiten. Dieses Ziel wird, mit dem in diesem Artikel
entwickelten ESGM, erreicht. In der qualitativen Bewer-
tung kann eine erste Einschétzung generiert werden, ob das
entwickelte Geschéftsmodell grundsétzlich fiir weitere Be-
trachtungen geeignet sein konnte. Aufgrund moglicher sub-
jektiver Bewertungseinfliisse empfiehlt sich eine Bewertung
im Vier- oder Mehr-Augen-Prinzip.

In einer quantitativen Bewertung kann das Geschéftsmo-
dell auf seine wirtschaftliche Vorzugswiirdigkeit untersucht
werden. Hierbei werden mithilfe des DCF-Verfahrens ins-
besondere der Kapitalwert, die interne Verzinsung sowie
die dynamische Amortisationsdauer des Vorhabens quan-
tifiziert. Ferner werden relevante Kosten- und Erlosgroen
sowie Sensitivititen der Eingangsparameter betrachtet und
visualisiert. Das dahinter liegende ESGM ist generisch ge-
halten, sodass eine Vielzahl an unterschiedlichen Kosten-
bzw. Erlosparametern betrachtet werden kénnen. Zudem ist
der Grundaufbau des Tools auf Benutzerfreundlichkeit und
eine ansprechende Visualisierung ausgerichtet.

Die Generalisierbarkeit des Tools wurde anhand von po-
tenziellen Geschiftsmodellen der Sektorenkopplung und di-
gitalen Plattformen der Energiewirtschaft demonstriert. Die
Fallstudien fiir digitale Plattformlosungen werden in der
qualitativen Analyse als interessante Geschéftsmodelle ein-
gestuft. Die Geschiftsmodelle fiir Wind-Wasserstoff sind
aufgrund des hohen Aufwands nicht fiir weitere quantitati-
ve Analysen herangezogen worden. Das virtuelle Kraftwerk
und die Community-Plattform erweisen sich in der quantita-

@ Springer

tiven Analyse als wirtschaftlich vorteilhaft mit einer jeweils
positiven Rendite. Die Kosten fiir die Strombeschaffung so-
wie fiir die Mess- und Steuerungstechnik werden insgesamt
als dominierende Kostenfaktoren identifiziert.

Weitere Ankniipfungsmoglichkeiten ergeben sich hin-
sichtlich der Hinterlegung weiterer Kosten- und Erlésme-
chanismen im Tool. Ferner konnten Prognosen zukiinfti-
ger Preisentwicklungen aus weiteren Modellen integriert
und so verschiedene Zukunftsszenarien abgebildet werden.
Nicht zuletzt konnten ergidnzende BewertungsmaBstibe und
Analyseansétze aus 6kologischer oder sozialer Perspektive
integriert werden, um zu einer moglichst ganzheitlichen Be-
wertung von Geschéftsmodellen zu kommen. Dies umfasst
auch die Integration moglicher regulatorischer Rahmenbe-
dingungen, die als Sensitivitdten im Tool abgebildet werden
konnen.

Forderung Der vorliegende Artikel ist im Rahmen des durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten
Kopernikus-Projekts ,,Systemintegration®: Energiewende-Navigati-
onssystem (ENavi) (Forderkennzeichen 03SFK4NO) entstanden. Die
Autoren mochten sich fiir die Finanzierung der Arbeiten bedanken.



Z Energiewirtsch (2020) 44:285-299 297

Anhang

Ubersicht iiber die mit dem ESGM analysierte Geschiifts-
modelle der Energiewirtschaft. Zur Strukturierung ist auf
das Business Model Framework for the Energy Transfor-
mation zuriickgegriffen worden (Giehl et al. 2020).

Tab.5 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Wind-Wasserstoff

Nutzenversprechen

Wasserstoft, Regelleistung, Netzstabilitiit,

Ertragsmodell

Energiepreis, Regelleistungs-/

Kundensegment
Netzbetreiber, EVU, Héndler, Energiever-

Energiespeicher Regelenergiepreis trieb, Autonutzer, Kraftstoffanbieter

Bendtigte und offe- Einflussfaktoren Funktion im Wert- Stufe im Wertschop- Genutzte Partner

rierte Daten schopfungsnetzwerk fungsnetzwerk Technologie

Regelleistungsdaten, ~ Regulierung, Tech- Marktkoppler, Ser- Erzeugung, Handel, Elektrolyseur Anlagenbauer, Ver-

Preisdaten, Erzeu- nologische Entwick- viceanbieter Speicher, Vertrieb markter, Erzeuger,

gungsdaten, Wetter- lung Netzbetreiber, EVU,

daten Speicherbetreiber,
Borse

Tab.6 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Wind-Methan

Nutzenversprechen Ertragsmodell Kundensegment

Synthetisches Methan, Regelleistung, Netz-

Energiepreis, Regelleistungs-/

Netzbetreiber, EVU, Hindler, Energiever-

stabilitit, Energiespeicher Regelenergiepreis trieb

Bendtigte und offe- Einflussfaktoren Funktion im Wert- Stufe im Wertschiop- Genutzte Partner

rierte Daten schopfungsnetzwerk fungsnetzwerk Technologie

Regelleistungsdaten, Regulierung, Tech- Marktkoppler, Ser- Erzeugung, Handel, Elektrolyseur Me- Anlagenbauer, Ver-

Preisdaten, Erzeu- nologische Entwick-  viceanbieter Speicher, Vertrieb thanisisierunganlage ~ markter, Erzeuger,

gungsdaten, Wetter- lung Netzbetreiber, EVU,

daten Speicherbetreiber,
Borse

Tab.7 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Wind-Kraftstoff

Nutzenversprechen Ertragsmodell Kundensegment

Synthetischer Kraftstoff, Regelleistung,
Netzstabilitit, Energiespeicher

Bendtigte und offe-
rierte Daten

Einflussfaktoren

Kraftstoffpreis, Regelleistungs-/

Regelenergiepreis
Funktion im Wert-
schopfungsnetzwerk

Stufe im Wertschop-
fungsnetzwerk

Netzbetreiber, EVU, Héndler, Energiever-

trieb, Autonutzer, Kraftstoffanbieter
Genutzte Partner

Technologie

Regelleistungsdaten, ~ Regulierung, Tech- Marktkoppler, Ser- Erzeugung, Handel, Elektrolyseur, Me- Anlagenbauer, Ver-
Preisdaten, Erzeu- nologische Entwick- viceanbieter Speicher, Vertrieb thanisisierunganlage markter, Erzeuger,
gungsdaten, Wetter- lung Netzbetreiber
daten

Tab.8 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Wind-Ammoniak

Nutzenversprechen Ertragsmodell Kundensegment

Chemische Grundstoffe, Regelleistung, Netz- Preis fiir Ammoniak, Regelleistungs-/ Netzbetreiber, Hindler, Chemieunternehmen
stabilitit Regelenergiepreis

Bendtigte und offe- Einflussfaktoren Funktion im Wert- Stufe im Wertschop- Genutzte Partner

rierte Daten schopfungsnetzwerk fungsnetzwerk Technologie

Regelleistungsdaten,  Regulierung, Tech- Marktkoppler Erzeugung, Handel, Elektrolyseur Anlagenbauer, Er-

Preisdaten, Erzeu-
gungsdaten, Wetter-
daten

nologische Entwick-
lung

Vertrieb angrenzen-
der Giiter

zeuger, Netzbetrei-
ber, EVU, Chemie-
unternehmen
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Tab.9 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Wind-Wérme

Nutzenversprechen

Erneuerbare Wirme, Regelleistung, NetzSta-
bilitét, Flexibilitit

Bendtigte und offe- Einflussfaktoren
rierte Daten
Verbrauchsdaten, Regulierung

Netzdaten, Preisda-
ten, Regelleistungs-
daten, Wetterdaten

Ertragsmodell

Energiepreis, Regelleistungs-/
Regelenergiepreis, Grundgebiihr fiir War-

mebereitstellung
Funktion im Wert-
schopfungsnetzwerk

Marktkoppler, Er-
zeuger

Stufe im Wertschop-
fungsnetzwerk

Handel, Speicher,
Erzeugung, Last-
management, Ver-
brauch

Kundensegment

HH, GHD, Offentliche Unternechmen, Indus-
trie, Stidte und Kommunen, Netzbetreiber,
Energiespeicher

Genutzte Partner

Technologie

Wirmepumpe, Technologieanbieter,

Elektrodenheiz- Anlagenbetreiber,

kessel Messdienstleister,
Netzbetreiber

Tab. 10 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells virtuellen Kraftwerks-Systemdienstleistungen

Nutzenversprechen

Regelleistung, Vermarktung, Einnahmemog-
lichkeit, Netzstabilitit, Demand Side Ma-
nagement, Flexibilitit, Direktbezug, Automa-
tisierung

Bendtigte und offerierte Einfluss-
Daten faktoren
Kapazitits-, Regulierung

Erzeugungs-, Netz-
daten, Anlagendaten,
Preisdaten, Speicher-
daten, Verbrauchs-,

Ertragsmodell

Servicegebiihren, Grundgebiihr, Provision

Funktion im Wert-
schopfungsnetzwerk
Marktmacher, Platt-
form, Serviceanbie-
ter

Stufe im Wertschop-
fungsnetzwerk
Vertrieb, Handel,
Verbrauch, Erzeu-
gung, Speicher,
Service, Lastma-
nagement

Kundensegment

HH, Industrie, GHD, Stidte und Kommunen,
Offentliche Unternehmen, Netzbetreiber,
Erzeuger, Speicherbetreiber

Genutzte Partner

Technologie

ToT-Plattform,
Mess- und Steue-
rungstechnik, Soft-
ware, Datenplatt-
form, Kiinstliche

Netzbetreiber, Soft-
wareanbieter, Da-

tenplattform, Anla-
genbetreiber, Mess-
dienstleister, EVU,

Industrie-, Produktions-, Intelligenz Borse, Hiandler
Regelleistungs-, Wetter-

daten, Nutzungsdaten

Tab. 11 Ausprigungen der Komponenten des Geschiftsmodells Community Plattform

Nutzenversprechen Ertragsmodell Kundensegment

Marktzugang, Lokales Energiesystem, direk-
ter Handel ohne Intermediir, Gemeinschaft,
Netzstabilitit, Flexibilitit, Transaktionsab-
wicklung, Kostenoptimierung

Bendtigte und offe-
rierte Daten
Kapazitits-, Anla-
gen-Verfiigbarkeits-,

Einflussfaktoren

Regulierung, Tech-
nologische Entwick-

Erzeugungs-,
Verbrauchs-, Preis-
daten, Anlagenda-
ten, Speicherdaten

lung, Datenschutz

Lizenzgebiihren, Nutzungsgebiihren, Ser-
vicegebiihren, Grundgebiihr, Provision

Funktion im Wert-
schopfungsnetzwerk
Marktmacher,
Marktplattform,
Serviceanbieter,
Informations-Anbie-
ter/-verarbeiter

HH, Industrie, GHD, Stidte und Kommunen,
Offentliche Unternehmen, Prosumer, EVU,
Netzbetreiber, Versorger

Stufe im Wertschop- Genutzte Partner
fungsnetzwerk Technologie
Erzeugung, Ver- ToT-Plattform, Messstellenbetreiber,
brauch, Handel, Mess- und Steue- Technologie-Soft-
Plattform, Infor- rungstechnik, Soft- wareanbieter,
mationsanbieter, ware, Smart Grid, Anlagenbetreiber,
Service, Messwesen Datenplattform, Messdienstleister,
Blockchain, Kiinst- Netzbetreiber, EVU,
liche Intelligenz Datenplattform
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