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Projektmanagement | Wirtschaftlichkeit von Bioenergie-Anlagen kommt nicht von alleine. Viele
verschiedene Moglichkeiten, eine komplexe Materie mit hohen Anforderungen in unterschiedlichsten
Bereichen sind die Teile des Puzzles. Professionelles Projektmanagement bietet hier die Losungen.

ie Faktoren fiir den Erfolg, etwa ei-
D ner Biogasanlage sind vielfaltig: Bi-

ologie und Verfahrenstechnik, Logis-
tik, Rohstoffver- und Entsorgung, Finanzierung
und Kapitalbeschaffung, Anlagenbau, Ge-
nehmigungsverfahren, schwierige Vertrags-
gestaltungen von der Ernteabwicklung tiber
den Bau bis zu Gasdurchleitung und War-
melieferung - missen ,unter einen Hut ge-
bracht” und zu einem wirtschaftlich optima-
len Ergebnis entwickelt werden. Durch
professionelles, unabhéngiges kaufman-
nisches und juristisches Projektmanagement
sowie technisch-logistische Optimierung
werden entscheidende Weichen gestellt und
spétere Probleme vorbeugend verhindert.
Projektmanagement beginnt bereits in der
Friihphase der Konzeption einer Anlage und
endet erst mit dem Ende der Inbetriebnah-
mephase und dem Abschluss aller Abnah-
men, Ubergabe der mingelfreien Anlage und
vollstandiger Abrechnung. Plandnderungen
werden mit zunehmendem Projektfortschritt
immer schwieriger und teurer. Deshalb sind
Zielfindung, Projektvorbereitung, Planung
besonders in der Vorbereitungsphase einer
Anlage professionell durchzufiihren, um spa-
tere Schwierigkeiten zu vermeiden.

Wirtschaftlichkeit definieren

Wirtschaftlichkeit ist ganz allgemein das
Verhdltnis von Ertrag zu Aufwand. Die be-
kanntesten Auspragungen des Wirtschaft-
lichkeitsprinzips sind das Minimalprinzip
(z.B. eine 500 kW-Anlage so billig wie mog-
lich bauen) und das Maximalprinzip (z.B.
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aus einer bestimmten Menge Substrat ei-
ne maximale Strommenge erzeugen). In der
Praxis sind aber sowohl Minimal- als auch
Maximallésungen selten das Optimum. Fiir
die Bestimmung des wirtschaftlichen Opti-
mums einer Bioenergie-Anlage sind auch
die Vorstellungen der Beteiligten wichtig,
denn fiir den einen sind beispielsweise ge-
ringe Risiken, hohe Betriebssicherheit und
Akzeptanz bei Nachbarn wichtiger als die
Erzielung der maximal moglichen Rendite,
wahrend fiir andere die monetére Rendite-
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maximierung hochste Prioritdt hat. Am An-
fang eines Projektes steht daher eine ver-
bindliche, schriftliche Zielfestlegung, welche
gemeinsam erarbeitet und von allen Betei-
ligten akzeptiert werden muss. Damit wird
erreicht, dass alle die gleichen Vorstellun-
gen haben; durch die frithzeitige Diskussion
werden auch unterschiedliche Auffassungen
transparent gemacht und geklart.

Projektmanagement als Chance

Diese schriftliche Zielformulierung kann auch
rechtliche Bedeutung haben, wenn es spéter
zu unterschiedlichen Auffassungen zwischen
den Beteiligten etwa liber die Anlagenent-
wicklung oder Betriebsfiihrung kommt. Daher
sollten die Projektziele auch in entsprechende
Vertrage, beispielsweise Gesellschaftsvertrage,
aufgenommen werden.

Die Wirtschaftlichkeit einer Bioenergie-
Anlage wird von vielen verschiedenen Fak-
toren beeinflusst. Die wichtigsten sind:

e Anlagentechnik, -layout, und -bau
¢ Finanzierung

e Vertragsgestaltungen

e Rohstoffversorgung/-qualitat

* Logistik

* Betriebsfiihrung

In allen genannten Bereichen stehen dem
Initiator / Betreiber einer Anlage grofSe Ein-
flussmoglichkeiten zur Verfligung - wenn di-
ese rechtzeitig, systematisch und professionell
genutzt werden.

Der Ablauf eines Anlagen-Projektes er-
folgt in fiinf Phasen(siehe Grafik): Uber die
groften Einflussfaktoren auf die spatere
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Wirtschaftlichkeit der Anlage wird bereits
in der Projektvorbereitung entschieden.
Und hier werden auch die grofsten Fehler
gemacht, die spéter in der Bau- oder Be-
triebsphase mit hohem Aufwand miihevoll
beseitigt werden miissen, sofern dies tiber-
haupt méglich ist. Einige Beispiele: Wenn
durch ein schlechtes Layout einer Anlage
die Transportwege, die mit Radladern oder
durch Pumpleitungen tberwunden wer-
den missen, ldanger als nétig werden, ist di-
es praktisch nicht mehr zu heilen. Die Fol-
ge: langfristig zu hohe Kosten fiir Personal,
Kraftstoff, Strom, etc.

Wenn der Anlagenbauvertrag nach dem
Muster des Anlagenbauers tibernommen
wird, enthélt dieser fast immer Regelungen,
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! Inbetriebnahme

die fur den Anlagenbauer unglinstig sind,
beispielsweise zur Abnahme. Folge: Betrei-
ber wird zur Abnahme der Anlage gedrangt
oder diese gilt durch die Inbetriebnahme als
erfolgt, Schlechtleistungen gehen zu Lasten
des Betreibers und die Gewdhrleistung be-
ginnt viel zu frih.

Problematisch sind oft auch unklare Rege-
lungen, welche Anlagenleistung aus welchen
Inputstoffen in welcher Qualitit erzielt wer-
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Betrieb
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den muss - und ob daraus eine Leistungsver-
pflichtung des Anlagenbauers erwédchst. Die
Folge: kann die Anlage nicht alle geplanten
Inputstoffe verarbeiten oder erreicht sie dabei
nicht die geforderten Leistungsdaten, bleibt
der Betreiber der Anlage auf dem Schaden
sitzen. Zu optimistische Finanzierungspla-
nung, bei der insbesondere die Nebenkos-
ten, die zusatzlich entstehen, sowie die Fi-
nanzierungskosten wéhrend der Bauzeit und

Betrieb Service

Biogasanlagen sind effektiv fir Kommunen: In Tschechien wird mit der Abwérme einer
500 kW -Anlage ein ganzer Kindergarten geheizt.

EnviTec Biogas AG

www.envitec-biogas.com



Ist ,,schliisselfertig”
wirklich komplett?

Die Fertigstellung einer Anlage ist fur viele
Vertragsregelungen wichtig, beispielswei-
se fur die Falligkeit von Zahlungen, end-
glltige Finanzierungen zur AblGsung von
Zwischenfinanzierungen und dergleichen.
Doch wann ist eine Anlage fertig? Mit Ab-
nahme? Mit Inbetriebnahme? Wenn der
letzte kleine Mangel beseitigt ist? und
wann muss eine Abnahme erfolgen? Oder
gilt die Inbetriebnahme gar als (stillschwei-
gende) Abnahme?

Bei einer BGA, die erhebliche, teilweise
schwierig zu erkennende technische Feh-
ler aufwies und nur zwischen 40 und 60
Prozent ihrer Nennleistung erreichte, war
der Anlagenbauer mehr als ein Jahr lang
nicht in der Lage, die Fehler zu beheben. Er
behauptete aber, die Inbetriebnahme und
der Einspeisebeginn seien als Abnahme
anzusehen, und forderte seine Schluss-
zahlung. Die Parteien gerieten in Streit.
Nur aufgrund einer klaren, erst nachtrag-
lich in den Bauvertrag eingeflihrten Klau-
sel, die bestimmte, wann die Abnahme
wie zu erfolgen hat, konnte die Auseinan-
dersetzung erfolgreich flir die BGA been-
det, der Anlagenbauer an den Kosten der
Nachbesserung beteiligt und fiir die BGA
eine erhebliche Schadensersatzleistung
erzielt werden.

Das Beispiel eines Landwirts, der uns
kiirzlich das angeblich schllisselfertige An-
gebot eines renommierten Anlagenbau-
ers vorlegte, zeigt beispielhaft, dass man-
che Komplettangebote fast nie vollstandig
sind: In der Kostenermittlung, die Gesamt-
kosten von rund 2,1 Mio. Euro beinhal-
tete, fehlten unter anderem der Bau der
Zufahrtswege auf dem eigenen Gelande,
die Entwasserung der Silagelagerflache,
die gesamte Beleuchtung des Anlagenge-
l&ndes, ein Betriebscontainer flr Blro und
Anlagensteuerung, der Blitzschutz und ei-
nige weitere Kostenpositionen, die in der
Summe durchaus erheblich sind. Auch
die ,weichen” Kosten flir Steuerberater,
Rechtsanwalt, Notar, Handelsregister und
ahnlichen Positionen, werden oft ,ver-
gessen” oder viel zu niedrig angesetzt. In
diesem Beispiel addierten sich die ,Uber-
sehenen Kleinigkeiten” (so der Anlagen-
bauer, als er damit konfrontiert wurde) auf
mehr als 100.000 Euro - Betrage, die gegen
Ende der Bauzeit fehlen und Nachfinanzie-
rungen erforderlich machen und viel Arger
fur alle Beteiligten mit sich bringen.

Ein Beispiel: Landwirt L und Anlagen-
bauer A verhandeln lber den Auftrag fiir
den Bau einer BGA. L mdchte sich ger-
ne auch von zu Hause am Laptop in die
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Steuerung der Anlage einwahlen und alles
einsehen kénnen, auBerdem will er auch
die Bilder der Uberwachungskameras auf
dem Laptop sehen. A sagt ihm zu, diese
Moglichkeit im Rahmen des angebote-
nen Festpreises zusatzlich einzurichten,
L unterschreibt den Vertrag, den ihm A
vorlegt. Wahrend der Bauzeit bespricht L
verschiedene Anderungen und kleinere
Zusatze mit A, die dieser auch ausflhrt.
Nach Inbetriebnahme und Abnahme der
Anlage stellt A die Schlussrechnung. L
traut seinen Augen nicht, als er die Kosten
sieht, die A zusatzlich zum vereinbarten
Preis in Rechnung stellt. Die ,paar kleinen
Anderungen” sollen plotzlich fast 8 Pro-
zent Mehrkosten verursachen. Er weigert
sich, die Mehrkosten zu zahlen, schlieB-
lich habe man alle Anderungen und Ergén-
zungen besprochen und abgemacht, dass
sie im Gesamtpreis enthalten seien. L hat
das Geld auch nicht, die Finanzierung ist
ausgereizt und L hat ohnehin schon sei-
nen landwirtschaftlichen Betrieb finanziell
belastet, um das Eigenkapital flir seine
BGA aufzubringen. Es kommt zum Streit,
A fordert Geld und L will nicht zahlen.
Genau in dieser Zeit tritt eine Betriebssto-
rung auf, eine Forderschnecke stellt ihren
Dienst ein. L ruft bei A an und fordert den
Service an, um die Reparatur schnellstens
durchzufiihren, schlieBlich kann er die
Anlage nicht mehr ordentlich fiittern und
erleidet dadurch erhebliche Verluste. A
weigert sich zu erscheinen, und fordert L
auf, zunachst seine offenen Rechnungen
Zu zahlen. Kein Extremfall, sondern fast
schon der Regelfall. Hauptursache da-
fur: Fehlen schriftlicher Vereinbarungen,
kein schriftliches Festhalten getroffener
Absprachen, auch in Aktennotizen, Ge-
sprachsprotokollen, etc., und unklare
Absprachen darliber, ob eine Leistung
Mehrkosten verursacht oder nicht. Hinzu
kommt dann noch, wenn das Kind schon
im Brunnen liegt, mangelnde Kenntnis
der Kalkulation des Anlagenbauers, die
es ermoglichen wiirde, die Preise fiir die
angeblichen Zusatzleistungen auf ihre An-
gemessenheit zu prifen. Problemlésung:
klare Vereinbarungen von Anfang an, die
verhindern, dass stillschweigend Mehr-
kosten ,entstehen” kénnen, konsequente
Schriftlichkeit, am besten durch fachlich
versierte kaufmannische Projektunter-
stlitzung, die diese Schriftlichkeit wahrend
der gesamten Bauzeit herstellen kann und
dem Landwirt unterstiitzend zur Seite
steht, Klarheit schafft und auch moderiert,
wenn mal die Wogen hochschlagen.

schlieRlich die Finanzierung des Rohstoffvor-
rates gar nicht oder zu gering berticksichtigt
werden, und zu optimistische Zeitplanung.
Folge: wahrend der Bauzeit gehen die Fi-
nanzmittel zur Neige, es entsteht Vertrauens-
verlust bei den Finanzierern, es muss nach-
finanziert werden, die Schulden steigen und
belasten die Anlage langfristig.

Rohstoffversorgung wird nicht gesichert,
bevor die endgiiltige Bauentscheidung fallt.
Folge: Verhandlungsposition gegeniiber Roh-
stofflieferanten wird schlechter, Abhédngig-
keiten entstehen, Preise steigen und belasten
die Wirtschaftlichkeit der Anlage langfristig.

Diese beispielhafte Folgenserie macht
deutlich, dass es vor allem auf rechtzeitige
Weichenstellungen ankommt. Mit zuneh-
mendem Projektfortschritt wird die Einfluss-
moglichkeit geringer und - vor allem - die
Wirkungsdauer von MaBnahmen kiirzer.

Eine Bioenergie-Anlage ist ein kompli-
ziertes verfahrenstechnisches Projekt, wel-
ches mit anderen, typischen landwirtschaft-
lichen Bauprojekten nicht vergleichbar ist. Es
erfordert Kenntnisse in unterschiedlichsten
Disziplinen, erreicht finanzielle Dimensionen
von mehreren Millionen Euro, stellt hohe und
ungewohnte rechtliche, organisatorische und
kaufmannische Anforderungen und beinhal-
tet sowohl in technischer als auch rechtlicher
und 6konomischer Hinsicht erhebliche Ri-
siken. Daher ist jeder Initiator/Betreiber eines
Projektes gut beraten, von Anfang an Exper-
ten-Unterstlitzung im Projektmanagement
hinzuzuziehen. Bewdhrt haben sich dabei
Kompetenz-Teams, die juristische, kaufman-
nische und biologisch-technische Expertise
aufweisen und Uber Erfahrung in der prak-
tischen Umsetzung und Begleitung verfligen.
In jedem Fall sollten diese Experten unabhén-
gig von Firmen sein, die in irgendeiner Form
an dem Anlagenprojekt beteiligt sind.

Aufgabenverteilung

Bei der Konzeption, Planung und Durchfiih-

rung von Bioenergie-Projekten wirkt ein pro-

fessionelles Projektmanagement insbesondere
bei folgenden Aufgaben beratend, gestaltend,
und auch durch aktive Mitarbeit mit:

¢ Organisation des gesamten Projektes,
Planung von Projektablauf und Terminen,
Terminsteuerung und ggf. -durchsetzung

e Zielfindung

e Vertragsgestaltungen und Verhandlungen
zwischen Gesellschaftern

e Vertragsgestaltung mit Baufirmen, Lie-
feranten, Abnehmern von Warme, Gas,
Strom, etc.

e Finanzierung einschlieRlich aller Plan-
rechnungen, Vergleiche, Bankverhand-
lungen, etc.

* Kompetente und unabhingige Uberprii-
fung aller Planungen und ggf. auch der




Bauausfiihrung, Hinzuziehung von Ex-
perten, wenn notig
¢ Verhandlungsfiihrung in allen Bereichen
e Protokollierung und Herstellung der
Schriftlichkeit in allen Bereichen
¢ KaufméannischeDokumentationeinschliel$-
lich Bauabrechnung, den Anforderungen
der Finanzierer entsprechend
e Information und regeldssiges Reporting
aller wesentlichen Beteiligten Gber den
Projektfortschritt
e Steuerung des Projektes zur Termin- und
Kosteneinhaltung
Letztlich ist Projektmanagement in der oben
beschriebenen Form die Ubernahme von Bau-
herrenaufgaben. Der Initiator oder Betreiber
einer Anlage wird in vielen Bereichen entlas-

der Baustelle
verboten!

tet, der Projektmanager oder das Projektma-
nagement-Team ist sein Interessenvertreter.
Die Zusammenarbeit kann unterschiedlich
sein: vom reinen Berater und Zuarbeiter bis
hin zum bevollméachtigten Vertreter. Exter-
nes, unabhdngiges Projektmanagement kann
einen erheblichen Beitrag zur Sicherstellung
und Verbesserung der Wirtschaftlichkeit eines
Projektes leisten. Viele Risiken werden ver-
mieden und in vielen Einzelpunkten werden
fir den Betreiber giinstige Regelungen umge-
setzt. Ein Richtwert fur die Kosten des kauf-
mannischen Projektmanagements liegt bei
2 bis 3 Prozent der Gesamtkosten der Anla-
ge, aber die exakten Kosten, die entstehen,
hangen vor allem vom Leistungsumfang ab.
Die Verglitung sollte jedoch immer als reines

1. Professionelle, exter-
ne Berater wahren einen
kritischen und distanzier-
ten Blick auf das Gesamt-
projekt

2. ..und sollten in der
Lage sein auch in Kri-
tischen Phasen der Projek-
tumsetzung zu vermitteln
und Interessenskonflikte
beizulegen.

3. Fir  Projektmanager
heiBt es: ,Betreten der
Baustelle erwiinscht” Da-
bei geht es weniger um Hil-
fe bei den Betonarbeiten
als um Bauiiberwachung
und Kostenkontrolle.

Zeithonorar vereinbart werden. Honorare, die
nach der Bausumme bemessen werden, oder
auch Erfolgshonorare fiihren unweigerlich zu
Interessenkonflikten, die die Unabhéngigkeit
des Beraters oder Projektmanagers beeintrach-
tigen. Aulerdem spielt die AnlagengroRe eine
Rolle, denn der Beratungsaufwand steigt nicht
linear mit der Anlagengrofle. Gute Beratung
und gutes Projektmanagement ist unabhan-
gig von Herstellerinteressen, aber auch von
anderen Einfliissen, und vertritt den Anlagen-
betreiber - aber immer mit kritischer Distanz
die notwendig ist, um dem Bauherrn auch ein-
mal konstruktiv Kritikpunkte aufzuzeigen und
bei Auseinandersetzungen zwischen den Be-
teiligten vermitteln zu konnen.

www.Unternehmensberatung.wetreu.de
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Biogasanlagen sparen Heizkosten: In Mecklenburg-Vorpommern werden mit der Abwaér-
me von zwei 500 kW -Anlagen Wohn- und Gewéchshaus sowie Spargelfelder geheizt.

EnviTec Biogas AG
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