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1 EINLEITUNG

Wairme ist ein menschliches Grundbedirfnis, das in den kilteren Jahres-

zeiten mit Hilfe von Heizungen befriedigt wird. Die Entwicklung und Pro-

duktion effizienter, klima- und umweltfreundlicher Heizungssysteme ist die

Aufgabe der Heizungshersteller. Beide Sdulen der Energiewende — Energie-

effizienz und Erneuerbare Energien — werden durch ihre Produkte adressiert.

Das vielfiltige Produktspektrum umfasst effiziente Brennwertkessel, Solar-

kollektoren, Kraft-Warme-Kopplungsanlagen, Warmepumpen, etc.

Damit ist die Heizungsindustrie eine Branche, der im Zuge des Mega-
trends Klimawandel und der weltweiten Herausforderung Klimaschutz eine
wichtige Rolle zukommt. Die Branche befindet sich seit einigen Jahren mit-
ten in einem klimapolitisch notwendigen Strukturwandel. Fossile Brennstof-
fe missen durch energieefliziente Warmeerzeuger mit besserer CO,-Bilanz er-
setzt werden. Rund ein Drittel des Endenergieverbrauchs entfillt auf die Be-
heizung von Gebauden und die Warmwasserbereitung. Gleichzeitig sind die
Heizungsanlagen in Europa im Durchschnitt zu alt und ineffizient. Fir den
Erfolg der Wirmewende im Rahmen der Energiewende ist eine Aufldsung
des hartnickigen Sanierungsstaus in deutschen Heizungskellern notwendig.
Damit ist die Heizungsindustrie eine Schlisselbranche fir CO,-Minderung
und Energieeinsparung. Jedoch ist die Heizungsindustrie nicht nur energie-
und klimapolitisch, sondern auch wirtschafts- und beschiftigungspolitisch
von grofier Relevanz, wie der vorliegende Branchenreport aufzeigt.

Die ausdifferenzierte Branche ,Heizungsindustrie® ist statistisch nicht
leicht zu fassen. Zwei Wirtschaftszweige der amtlichen Statistik (nach Klassi-
fikation der Wirtschaftszweige 2008/WZ 2008) machen den Kernbereich der
Branche Heizungsindustrie aus:

- ,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fir Zentralheizungen® (WZ-
Viersteller 25.21): Zum Wirtschaftszweig 25.21 gehort die Herstellung von
Produkten wie Heizkorper fir Zentralheizungen, Zentralheizungskessel
mit Gas-, Ol- und anderer Beheizung, sowie von Teilen fiir diese Produkte.

- ,Herstellung von Ofen und Brennern® (WZ-Viersteller 28.21): Der Wirt-
schaftszweig 28.21 umfasst zum einen die Herstellung von Solarwirme-
kollektoren zur direkten Warmeerzeugung, zum anderen die Herstellung
von Brennern, von ortsfesten elektrischen und nicht-elektrischen Raum-
heizgeraten, von Industrie- und Laboréfen sowie von Warmepumpen und
Umwalzlufterhitzern.
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In Summe dieser beiden Wirtschaftszweige waren 2014 gut 20.400 Beschif-
tigte in 150 Betrieben der Branche tatig, die einen Umsatz von 4,88 Mrd.
Euro erwirtschafteten. Diese beiden Wirtschaftszweige umfassen jedoch
nicht alle Produkte der Heizungsindustrie. So ist z.B. die Produktion von
elektrischen Warmwasserbereitern dem heterogenen Wirtschaftszweig ,Her-
stellung von elektrischen Haushaltsgeriten zugeordnet. Ebenso gehoren die
Produktion von Kraft-Wirme-Kopplungsanlagen, von Brennstoffzellen-Heiz-
geriten sowie von Komponenten wie Heizungspumpen und Regelungstech-
nik zu anderen Wirtschaftszweigen des Verarbeitenden Gewerbes. Somit ar-
beiten in einer weiter gefassten Abgrenzung des Branchenverbands BDH
rund 34.000 Beschiftigte in der Heizungsindustrie in Deutschland und
68.600 bei den BDH-Mitgliedsunternehmen weltweit.

Hintergrund und Rahmenbedingungen

Um diese Branchenstudie besser einordnen zu konnen, werden an dieser
Stelle die Rahmenbedingungen und Hintergriinde umrissen. In Deutschland
und in Europa ist die Industrie durch vielfiltige strukturelle Verinderungen
gepragt. Zum einen stellen globale Megatrends wie Klimawandel, Globalisie-
rung, demografischer Wandel, Urbanisierung, Ressourcenknappheit, Nach-
haltigkeit, Digitalisierung und Wissensintensivierung die Unternehmen und
die Branchenakteure vor grofle Herausforderungen. Zum anderen gibt es
EU-weite und nationale Rahmenbedingungen, die Branchenentwicklungen
beeinflussen, wie z. B. Richtlinien und Regelungen zum Klimaschutz, die fir
die Heizungsindustrie besonders relevant sind. Im nationalen Rahmen ist die
Energiewende als soziodkonomisches Megaprojekt der nichsten Jahrzehnte,
und damit einhergehend die Warmewende, hervorzuheben.

Gleichzeitig ist, spatestens seit der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/2009, eine Renaissance der Industriepolitik zu verzeichnen. Dies zeigt
sich z.B. im zunehmenden Stellenwert der Industrie auf nationaler und auf
europdischer Ebene (,,Bindnis Zukunft der Industrie®, ,Europa-2020-Strate-
gie®), aber auch in Verédffentlichungen wie ,Die Modernitit der Industrie®
(Priddat, West 2012), ,Zukunft des Industriestandortes Deutschland 2020¢
(Allespach, Ziegler 2012) und ,,Starkes Europa — nur mit Produktion und In-
dustrie” (Gerlach, Schietinger, Ziegler 2015). In Europa, aber auch im welt-
weiten MafSstab wird somit eine leistungsstarke und wettbewerbsfahige In-
dustrie wieder als zentraler Baustein fiir die gesellschaftliche Wohlfahre, fir
Innovationskraft und Beschiftigungssicherheit angesehen. Und das auch we-
gen der engen Verflechtungen der Industrie mit den industrienahen Dienst-
leistungen und vielen weiteren Branchen.
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In der ,gemeinsamen Erklarung” vom durch die IG Metall mitinitiierten
»Bindnis Zukunft der Industrie® wird hervorgehoben, dass gerade Deutsch-
land ,als eine der wenigen Nationen tber vollstaindige Wertschopfungsket-
ten zwischen traditionsreichen und zugleich modernen, wissensbasierten In-
dustrien in unterschiedlichen Branchen und BetriebsgrofSen® verfiigt und
das ,Riickgrat der deutschen Volkswirtschaft ist: ,Die Industrie ist damit in
Deutschland ein wesentlicher Garant fiir Wohlstand, Wachstum, technolo-
gische Innovation und zukunftssichere Arbeitsplatze* (BMWi, BDI, DGB et
al. 2015: 1). Das gemeinsame Ziel dieses Blindnisses ist es, ,mehr und besse-
re Industriearbeitsplatze in Deutschland zu schaffen®, die ,Bedeutung der
industriellen Wertschopfung fiir Wohlstand und Beschiftigung® der Offent-
lichkeit zu verdeutlichen sowie darauf hinzuwirken, dass ,Sozialpartner-
schaft und Tarifautonomie auch kinftig fiir unsere Wirtschaft pragend“ blei-
ben. Dieses als ,deutsches Modell“ bezeichnete System der industriellen Be-
ziehungen bzw. der Mitbestimmung in Deutschland erleichterte z.B. in der
Wirtschaftskrise 2008/2009 die konzertierte Aktion in Form industriepoliti-
scher Maffnahmen ,,und ist eine der Ursachen dafiir, warum sich die deut-
sche Industrie in den vergangenen Jahren als erfolgreich und stabil auf den
Weltmarkten erwiesen hat“ — es ist ,,ein Pluspunkt in dem kontinuierlichen
Prozess der Umgestaltung und Erneuerung von Industrie” (Gerlach et al.
2015: 14).

Zielsetzung und Fragestellungen fiir die Branchenstudie

Wenn es um die zukinftige industrielle Entwicklung einer Volkswirtschaft
geht, ist die Kategorie der ,,Branche” zum einen eine zentrale Analyseebene,
zum anderen ein wichtiger Bezugspunkt fir die Akteure der industriellen Be-
ziehungen (Schietinger 2013). Aus branchenspezifischen Entwicklungstrends
im Kontext des strukturellen Wandels ergeben sich neue Herausforderungen
fur die Standortverankerung der Unternehmen als Voraussetzung fiir die Si-
cherung der Arbeitsplatze, fir die Gestaltung der Arbeitsbedingungen sowie
fur die strategische Arbeit der Triger der Mitbestimmung. Die differenzierte
Analyse einer Branche kann dazu beitragen, dass Grundlagen fiir die soziale
und politische Gestaltung der Arbeitswelt in der untersuchten Branche er-
arbeitet werden.

Die vorliegende Branchenstudie zielt auf die Analyse der Entwicklung
und Strukturen der Heizungsindustrie, der Rahmenbedingungen, Trends
und Perspektiven fiir die Branche (Arbeitswelt, Mirkte, Innovationen), der
Strategien der Branche und der Unternehmen sowie der strukturellen He-
rausforderungen fir die Branchen und der industriepolitischen Handlungs-
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felder. Folgende Fragestellungen stehen im Zentrum der Branchenanalyse

Heizungsindustrie:

Wie hat sich die Heizungsindustrie in Deutschland in den letzten Jahren
in quantitativer Hinsicht entwickelt (bezogen auf Daten zu Beschiftigung
und zu anderen wirtschaftlichen Kennziffern)?

Wie stellt sich die Situation deutscher Unternehmen im globalen Wett-
bewerb dar? Gibt es spezifische Muster fiir erfolgreiche Unternehmens-
strategien in der Branche?

Welche Entwicklungstrends (Innovationstrends, Markttrends, Energie-/
Wirmewende, politische und rechtliche Rahmenbedingungen) beeinflus-
sen die kinftige Entwicklung der Branche Heizungsindustrie? Welche
Perspektive hat die Branche am Standort Deutschland?

Wie stellt sich die Situation bei Arbeitsbedingungen und Arbeitspolitik in
der Branche dar? Wie verandern sich Kompetenzanforderungen und Qua-
lifikationserfordernisse? Welche neuen Entwicklungstrends gibt es in der
Arbeitswelt?

Welche Handlungsbedarfe lassen sich daraus fiir eine arbeitsorientierte
Branchenpolitik ableiten? Welches sind die wichtigsten Gestaltungsfelder
fur die Trager der Mitbestimmung?

Methodisches Vorgehen

Bei der Branchenstudie kam zur Informationsgewinnung und auswertung
ein Methodenmix zum Zuge, bestehend aus leitfadengestiitzten Expertenge-
sprichen mit Akteuren der Heizungsindustrie, aus der Sekundaranalyse von
Literatur und Dokumenten sowie aus einer Aufbereitung und Auswertung

statistischer Basisdaten:

Expertengespriche wurden mit 25 betrieblichen und tberbetrieblichen
Akteuren aus der Branche im Zeitraum Februar bis September 2015 ge-
fuhrt. Ausfihrliche Gespriche gab es mit vierzehn Betriebsraten und drei
Fahrungskriften aus verschiedenen Unternehmen der Heizungsindustrie.
Hinzu kamen weitere Gesprache mit drei Vertretern der IG Metall, mit
dem Geschiftsfithrer des Bundesverbands der Deutschen Heizungsindust-
rie (BDH) sowie mit weiteren Branchenexperten aus Industrie, Fachhand-
werk und Forschungsinstituten. Im Zentrum stand dabei die qualitative
Erhebung von Branchentrends und Perspektiven fiir Betriebe und Be-
schaftigung, von Unternehmensstrategien und Arbeitsbedingungen, von
Innovations- und Investitionstrends sowie von verallgemeinerbaren be-
trieblichen Problemlagen und strukturellen Herausforderungen. Infor-
mationen aus diesen Expertengesprachen flieBen anonymisiert in die vor-



1 Einleitung

liegende Branchenstudie ein.! Die Expertengesprache flankierend wurden
verschiedene Veranstaltungen zur Informationsgewinnung genutzt: Teil-
nahme am VIP-Rundgang des BDH bei der ISH 2015 in Frankfurt, Teil-
nahme an einem Cluster-Workshop zu ,Smart-Home und Marktchancen
fir KMU* beim Elektro-Technologie-Zentrum Stuttgart, Teilnahme an
zwei Sitzungen des Branchenteams der IG Metall und Diskussion von Ein-
schitzungen und Thesen des Forschungsvorhabens bei der bundesweiten
Betriebsrate-Branchentagung der IG Metall.

— Bei der Literatur- und Dokumentenanalyse wurden insbesondere Studien
zu branchenrelevanten Themen, branchenbezogene Fachzeitschriften
und weitere branchenspezifische Informationen ausgewertet. Einen weite-
ren Baustein der Dokumentenanalyse bildeten Geschaftsberichte, Jahres-
abschliisse und Pressemitteilungen von Unternehmen aus der Heizungs-
industrie.

- Branchenbezogene Wirtschafts- und Beschaftigungsdaten (Bestands- und
Verlaufsanalyse) wurden aufbereitet und analysiert. Datenbasis fiir die auf
die Entwicklung und Strukturen in Deutschland bezogene Branchenana-
lyse waren vor allem die Industriestatistik und weitere Statistiken des Sta-
tistischen Bundesamts, flankiert von Verbandsstatistiken des BDH.

Aufbau des Branchenreports Heizungsindustrie

Die Branchenstudie ist nach der Einleitung in drei Hauptkapitel und ein ab-
schlieBendes Fazit gegliedert: Auf Basis der sekundarstatistischen Analyse
von Wirtschafts- und Beschiftigungsdaten werden im zweiten Kapitel die
Strukturen der Heizungsindustrie und ihre Entwicklung in den letzten Jah-
ren dargestellt, differenziert nach den Wirtschaftszweigen ,Herstellung von
Heizkorpern und kesseln fiir Zentralheizungen® und ,Herstellung von Ofen
und Brennern®. Das dritte Kapitel gibt einen Uberblick zu Branchentrends
und den sich daraus ergebenden Herausforderungen. Auf Basis von Exper-
tengesprachen und einer Dokumentenanalyse werden insbesondere die Rah-
menbedingungen fiir die Marktentwicklung, Entwicklungstrends, Wettbe-
werbsfaktoren, Unternehmensstrategien, Produketrends sowie Standort- und
Wertschopfungskonzepte der Heizungsindustrie untersucht. Das vierte Ka-
pitel widmet sich dem Thema ,Beschiftigungstrends und Arbeitspolitik®.

1 Die Statements der Experten werden z. T. wortlich zitiert, um die Ergebnisse prignant und authen-
tisch darzustellen. Haufig stehen sie exemplarisch fiir die Meinung mehrerer befragter Experten. In der
vorliegenden Studie verwendete Zitate aus Expertengesprichen sind durch die Quellenangabe ,,Exp.”

kenntlich gemacht.
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Neben strukturellen Beschiftigungstrends werden Entwicklungstrends rund
um Qualifikationen und Fachkriftebedarfe sowie Arbeitsbedingungen und
demografischer Wandel beleuchtet und sich daraus ergebende Herausfor-
derungen fiir Unternehmen und Mitbestimmung diskutiert. In einem Gast-
beitrag geht Jurgen Klippert auf ein Demografie-Projekt der IG Metall ein,
die ,Brancheninitiative fir zukunftsfahige Personalarbeit und Arbeitsgestal-
tung — BrainPA“. Im abschlieenden fiinften Kapitel erfolgt ein kurzes Fazit
der Studie, bei dem Handlungsbedarfe und Gestaltungsfelder fir Unterneh-
men, Mitbestimmungstriger und die Politik im Zentrum stehen.

Mit dem vorliegenden Branchenreport legt das IMU Institut Stuttgart die
Ergebnisse der Untersuchung vor. Das Forschungsvorhaben wurde dankens-
werterweise von der Hans-Bockler-Stiftung geférdert und von der IG Metall
unterstiitzt. Ein herzliches Dankeschon gilt den Gesprachspartnern aus den
Betrieben, aus den Verbanden, der Forschung und der IG Metall, insbesonde-
re aus dem Branchenteam und der Branchentagung Heizungsindustrie mit
Sascha Treml (Branchenverantwortlicher beim IG Metall Vorstand). Sie alle
haben ihre umfangreichen Branchenkenntnisse sowie ihre wertvollen per-
sonlichen Einschitzungen zu den Trends und Perspektiven der Heizungsin-
dustrie in diese Studie eingebracht.



2 ENTWICKLUNG UND STRUKTUREN
DER HEIZUNGSINDUSTRIE

2.1 Grunddaten zur Struktur der Branche in Deutschland

Die wirtschaftliche und beschaftigungspolitische Bedeutung der Heizungsin-
dustrie in Deutschland ist grofer, als ein erster Blick auf die Statistik vermu-
ten lasst. Die Branche lasst sich auf Basis der Klassifikation der Wirtschafts-
zweige (die das Statistische Bundesamt verwendet) nicht klar abgrenzen. Der
engere Kernbereich der Heizungsindustrie besteht aus zwei Wirtschaftszwei-
gen, wobei aber wichtige Teilbereiche der Branche und vor allem die breitge-

facherte Zulieferindustrie hier nicht abgebildet sind (vgl. Kap. 1):

- In der ,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fir Zentralheizungen®
arbeiteten im Jahr 2014 laut Statistischem Bundesamt knapp 8.800 Er-
werbstitige in 27 Betrieben (ab 20 Beschiftigte), die einen Umsatz von
2,3 Mrd. Euro erwirtschafteten. Der Exportanteil (als Anteil Auslandsum-
satz am Gesamtumsatz in Deutschland) lag 2014 bei 25% und damit deut-
lich unter dem des Verarbeitenden Gewerbes (46,5 %).

- In der ,Herstellung von Ofen und Brennern® arbeiteten im Jahr 2014 in
Deutschland knapp 11.700 Erwerbstitige in 123 Betrieben (ab 20 Beschif-
tigte), die einen Umsatz von 2,58 Mrd. Euro erwirtschafteten. Der Export-
anteil lag 2014 mit 57,9 % hoher als im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt.

In der Heizungsindustrie als Summe dieser zwei Wirtschaftszweige waren in

Deutschland 2014 demnach gut 20.400 Beschiftigte in 150 Betrieben tatig,

der Gesamtumsatz lag bei 4,88 Mrd. Euro und der Auslandsanteil bei 43 %.

Die folgende Analyse der wirtschaftlichen Lage und der Beschiftigungsent-

wicklung bezieht sich auf diese zwei Wirtschaftszweige als dem Kern der Hei-

zungsindustrie. Datengrundlage sind Veroffentlichungen des Statistischen

Bundesamts. Neben der amtlichen Statistik mit ihrer engen Abgrenzung der

Wirtschaftszweige gibt es Statistiken von Verbanden, die auf Basis ihrer Bran-

chenexpertise die gesamte Breite der Branche abdecken.

- Die im Bundesverband der Deutschen Heizungsindustrie (BDH) organi-
sierten Unternehmen produzieren komplette Heizungsanlagen sowie Sys-
teme und Komponenten der Heiztechnik. Die Mitgliedsunternehmen des
BDH erwirtschafteten im Jahr 2014 weltweit einen Umsatz von 13,2 Mrd.
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Tabelle 1

Uberblick zu den zwei Wirtschaftszweigen ,Herstellung von Heizkdrpern und -kesseln fiir Zentral-
heizungen” und , Herstellung von Ofen und Brennern" in Deutschland 2014

Heizkorper und -kessel Ofen und Brenner
fiir Zentralheizungen

Erwerbstatige 8.759 11.664

Anzahl Betriebe 27 123

Umsatz 2.303.093 Tsd. € 2.578.831 Tsd. €
Exportanteil 25,0% 57.9%
Pro-Kopf-Umsatz 262.940 € 221.093 €

Euro und beschaftigten rund 68.600 Mitarbeiter, davon mit 33.900 knapp
die Halfte in Deutschland. Die Daten resultieren aus einer jahrlich vom
BDH durchgefithrten ,Multimomentaufnahme®, die rund 90% des hei-
zungsindustriellen Umsatzes in Deutschland reprasentiert und als seriose
Datengrundlage eingestuft werden kann, die der Realitat der Heizungs in-
dustrie sehr nahe kommt.

Der Spitzenverband der Gebaudetechnik (VdZ) geht auf Basis einer Stu-
die des IFO-Instituts in Deutschland von einem Umsatz von 12 Mrd. Euro
im Industriebereich, der die Heizungs- und Liaftungs-/Klimahersteller um-
fasst, aus. In der gesamten Branche? lag der Umsatz 2014 bei 30,34 Mrd.
Euro und die Beschaftigtenzahl bei knapp 504.000. Davon waren 100.100
Beschiftigte in der Industrie titig, 359.000 im Handwerk und 44.500 im
Grof$handel (Presseinformation des VdZ vom 22.7.2015).

Die Angaben zu Umsatz und Beschiftigung in der Heizungsindustrie
Deutschlands zeigen je nach Erhebungsansatz eine breite Spanne: Bei den
Beschiftigten variiert die Zahl von 20.400 (laut Statistischem Bundesamt) in
den zwei Wirtschaftszweigen der Kernbranche (die jedoch nur einen Teil-

2

Hersteller von Heizkesseln, Brennern, Heizkorpern, Heizungspumpen, Regeltechnik und Armaturen,

Laftung, Klima, Gebdudeautomation, Grofshandel und installierende Betriebe.
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bereich der Heizungsindustrie abdecken) tiber rund 33.900 in den BDH-Mit-
gliedsunternehmen in Deutschland (inkl. Zulieferer von Heizungstechnik)
bis hin zu gut 100.000 laut VdZ (Heizungsindustrie und Zulieferer, erganzt
um Liftungs- und Klimahersteller).

2.2 Unternehmensstruktur

Die Heizungsindustrie ist in Deutschland vielfaltig strukturiert, wie schon
die heterogene Betriebsgroffenstruktur in beiden Wirtschaftszweigen zeigt.
In der ,,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fiir Zentralheizungen® gibt
es auf der einen Seite vier grofse Betriebe mit mehr als 1.000 Beschiftigten,
auf der anderen Seite 13 Betriebe mit 20 bis 100 Beschaftigten. Zehn der ins-
gesamt 27 Betriebe sind mittelgroffe Betriebe mit 100 bis 500 Beschaftigten.
Mit 324 Beschaftigten je Betrieb liegt die durchschnittliche Betriebsgrofe in
der ,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fiir Zentralheizungen® mehr
als doppelt so hoch wie im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt (136 Beschif-
tigte je Betrieb).

Im nach Betriebsanzahl groeren Wirtschaftszweig ,,Herstellung von
Ofen und Brennern® sind 123 Betriebe gemeldet. Nach Beschiftigtengrofen-
klassen gibt es ein klares Muster mit deutlich fallender Betriebsanzahl vom
Kleinbetrieb bis zum groleren Unternehmen. Mit 91 Betrieben haben fast 34
der Betriebe lediglich bis zu 100 Beschaftigte. 21 Betriebe gehoren zur mittle-
ren Grofenklasse von 100 bis 250 Beschiftigten und neun Betriebe haben
250 bis 500 Beschaftigte. Lediglich zwei Betriebe gibt es in der Groenklasse
500 bis 1.000 Beschiftigte und laut Statistik keinen mit mehr als 1.000 Be-
schiftigten. Mit 95 Beschiftigten je Betrieb liegt die durchschnittliche Be-
triebsgrofe in der ,Herstellung von Ofen und Brennern® deutlich unter dem
Verarbeitenden Gewerbe insgesamt (136 Beschaftigte je Betrieb).

Die Branche ist auch laut dem Bundesverband der Deutschen Heizungs-
industrie (BDH) durchaus mittelstindisch geprigt. Unter dessen 103 Mit-
gliedsfirmen finden sich neben vielen kleinen und mittleren Unternehmen
auch internationale Marktfiihrer mit Umsatzen im Milliardenbereich — ,die
Umsatzspanne der Unternehmen im BDH reicht von drei Millionen bis zu
mehr als drei Milliarden Euro weltweit“ (Exp.). Gleichwohl ist die Heizungs-
industrie gepriagt von Familienunternehmen, die sowohl inhaber- wie auch
managementgefithrt sind. Zu diesen gehoren Vaillant, Viessmann, Stiebel El-
tron, Weishaupt und Wolf. Das groffite Unternehmen der Branche ist jedoch
ein Stiftungsunternehmen: Bosch Thermotechnik, u.a. mit den Marken Bu-
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Abbildung 1

Betriebe nach BeschiftigtengroRenklassen in Deutschland 2014
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derus und Junkers. Weitere groffe Unternehmensgruppen mit Betrieben in
Deutschland sind BDR Thermea, ein niederlindischer Konzern mit Brotje
und Senertec als deutsche Tochter, Ariston Thermo aus Italien mit Elco so-
wie Daikin aus Japan mit Rotex Heating Systems.

Die Unternehmenslandschaft der Heizungsindustrie in Deutschland be-
steht aus gut einem Dutzend Vollsortimentern bzw. Systemanbietern, darun-
ter die drei grofften Unternehmen Bosch Thermotechnik, Vaillant, Viess-
mann (mit einem weltweiten Umsatz von jeweils mehr als 2 Mrd. Euro)* und
die weiteren oben genannten Unternehmen (mit Umsitzen im dreistelligen
Millionenbereich). Alle diese Unternehmen verfolgen einen systemischen
Ansatz: die Produktpalette reicht von Warmeerzeugern mit ganz unter-
schiedlichen Heiztechnologien Gber die Warmeverteilung bis hin zur War-
meiibergabe und Warmwasserbereitung. Neben den Vollsortimentern gibt
es Anbieter von speziellen Produkten und Systemen der Heiztechnik, z.B.
von solarthermischen Anlagen und von Brennstoffzellen-Heizgeraten. Nicht
alle dieser Unternehmen sind den beiden Wirtschaftszweigen des Kernbe-

3 Bosch Thermotechnik erwirtschaftete 2014 nach Unternehmensangaben 3,1 Mrd. Euro mit 13.400
Beschiftigten weltweit, davon 5.700 in Deutschland. Bei Vaillant lag der Umsatz bei 2,3 Mrd. Euro, die
Beschaftigtenzahl bei weltweit 12.000. Viessmann erwirtschaftete einen Umsatz von 2,2 Mrd. Euro mit

11.500 Beschiftigten weltweit.
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reichs der Heizungsindustrie zugeordnet; teilweise sind ihre Daten auch bei
anderen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes erfasst.

Zu diesen Herstellern von Heizungsanlagen kommt eine breitgefacherte
und teilweise hochgradig spezialisierte Zulieferlandschaft mit Herstellern
von Teilen und Komponenten wie Umwilzpumpen, Geblise, Armaturen,
Wirmetauscher, Pufferspeicher, Steuerungs- und Regelungstechnik, etc. Die
Wertschopfungsanteile von Zulieferern erhdhen sich tendenziell.

»Da die Branche in ihrem klassischen Heizungsgeschaft von einem
starken Preiskampf gepragt ist, werden spezialisierte Zulieferer mit
entsprechenden ,Economies-of-Scale‘ zunehmend wichtiger.“ (Exp.)

Grofere Zulieferer der Heizungsindustrie sind Unternehmen wie EBM
Papst, Wilo, Oventrop, Danfoss, Grundfos, Siemens, Honeywell und viele
weitere. Neben der Spezialisierung ist ein Trend zum Systemlieferanten fest-
zustellen: So hat sich z.B. EBM Papst Landshut als Partner fiir Entwicklung
und Produktion von Heizungssystemen, also als Systemzulieferer fiir die Hei-
zungsindustrie, positioniert (Exp.). Ausgehend vom bedeutenden Lieferan-
ten der Komponente Vormischgeblise hat sich EBM Papst laut Unterneh-
mensangaben zum Entwickler kompletter Brennwerttechnik-Systeme (beste-
hend aus Geblése, Venturi, Ventil, Feuerungsautomat) weiterentwickelt.

2.3 Entwicklung der Produktion

Im Jahr 2014 lag der Produktionswert bei der ,Herstellung von Heizkdrpern
und kesseln fiir Zentralheizungen® in Deutschland um 8,1% unter dem Aus-
gangswert des Jahres 2002, dagegen legte er bei der ,Herstellung von Ofen
und Brennern® im gleichen Zeitraum um 17,3 % zu. Im Verarbeitenden Ge-
werbe lag die Produktion 2014 sogar um 34,6 % tiber dem Jahr 2002. Insge-
samt verlief die Erzeugung von heiztechnischen Produkten in Deutschland
in den letzten zwolf Jahren uneinheitlich, wie die nach den beiden Wirt-
schaftszweigen differenzierte Entwicklung von 2002 bis 2014 zeigt.

Zunichst entwickelte sich die Produktion in der ,Herstellung von Heiz-
korpern und kesseln fiir Zentralheizungen® im Zeitraum 2002 bis 2006 posi-
tiv (+11,1%), brach dann aber erstmals 2007 ein. Ein Grund fiir diesen Ein-
schnitt liegt in Vorzieheftekten bei Privathaushalten und folgender Investi-
tionszuriickhaltung durch die Mehrwertsteuererhohung zum 1.1.2007 mit
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Abbildung 2

Entwicklung der Produktion in Deutschland von 2002 bis 2014 (Index 2002 = 100)
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einem Absatzeinbruch bei Warmeerzeugern um fast ein Viertel im Inland.
Seit 2007 liegt der Neugeriteabsatz in Deutschland dauerhaft um rund
100.000 niedriger als in den Vorjahren (BDH, Shell 2013: 27). Nach dem sat-
ten Produktionsplus im Jahr 2008 folgte wiederum der zweite, wirtschaftskri-
senbedingte Einbruch. Nach 2009 stieg die Produktion bis 2011 zwar wieder
leicht an, konnte aber bei weitem nicht mehr den Peak des Jahres 2008 errei-
chen. Nach 2011 ging die Produktion wieder zuriick und lag 2014 mit -8,1%
gegentiber 2002 sogar auf dem bisher niedrigsten Stand im Betrachtungszeit-
raum. Ein moglicher Grund fiir den tendenziellen Produktionsriickgang in
Deutschland konnte im verstirkten Aufbau von Produktionskapazititen im
Ausland liegen.*

4 Einen Riickblick bis in die 1990er Jahre zeigt eine Branchenanalyse der IG Metall. Demnach sei die
,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fiir Zentralheizungen® eine ,schrumpfende Branche im Struk-
turwandel“ mit geringer Investitionsquote, stark ricklaufiger Produktion und anhaltendem Beschifti-
gungsabbau: ,2009 war die Produktion nur noch etwa halb so gro wie 1995 (43 %). Parallel zum Pro-
duktionsriickgang verlor rund die Hilfte der Beschaftigten ihren Arbeitsplatz (-46% bzw. —8.300 Beschaf-
tigte)“ (Warneke 2010: 9).
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Die Produktion in der ,Herstellung von Ofen und Brennern®, zu der ne-
ben den klassischen Brennern auch Solarwarmekollektoren und Warme-
pumpen gehoren, zeigt einen insgesamt positiven Trend bei sehr stark ausge-
pragten Zyklen. Zunichst jedoch sank sie 2003 auf einen Negativrekord und
lag um 15,3 % unter dem Vorjahreswert. In den Folgejahren steigerte sich der
Produktionswert in starkem Mafe, so dass er im Jahr 2008 um 44,3 % iber
dem Wert des Jahres 2002 lag. Dieser prozentuale Anstieg war sogar deutlich
hoher als im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt. Nach dem krisenbedingten
Einschnitt der Produktion im Jahr 2009 war die Entwicklung bis zum Jahr
2014 bei einer tendenziell positiven Entwicklung von starken Zu- und Ab-
nahmen gepragt.

2.4 Umsatz und wirtschaftliche Entwicklung

Die Unternehmen der Heizungsindustrie in Deutschland erzielten im Jahr
2014 einen Gesamtumsatz von 4,88 Mrd. Euro. Damit lag der Umsatz 2014
unter dem Vergleichswert 2008 — insgesamt entwickelte sich der Umsatz in
der Heizungsindustrie in Deutschland seit 2008 tendenziell riicklaufig. Nach
den zwei Wirtschaftszweigen differenziert gibt es jedoch grofSe Unterschiede
in der Umsatzentwicklung.

Ein klarer Umsatzrickgang ist von 2008 bis 2014 bei der ,Herstellung
von Heizkorpern und kesseln fiir Zentralheizungen® festzustellen. 2008 lag
der Umsatz bei 3,4 Mrd. Euro, sechs Jahre spater nur noch bei 2,3 Mrd. Euro
und damit um fast ein Drittel niedriger. Der stirkste prozentuale Rickgang
war im Krisenjahr 2009 mit —-219% zu verzeichnen. Und auch nach der Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise gab es bestenfalls eine Stagnation beim Umsatz,
bevor es 2014 einen neuerlichen Umsatzeinbruch gegeniiber 2013 gab
(-8,8%). Wahrend im Gesamtzeitraum 2008 bis 2014 der Inlandsumsatz um
613 Mio. Euro zuriickging (-26,2%), brach der Auslandsumsatz um fast
500 Mio. Euro ein (-46,4%). Damit ging der Exportanteil im Gegensatz zu
den meisten anderen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes zuriick — von
31,49% im Jahr 2008 auf 25,0% im Jahr 2014. Griinde fir die negative Um-
satzentwicklung — auf die in der Branchenstudie noch eingegangen wird —
liegen unter anderem in der vermehrten Auslandsfertigung von heiztechni-
schen Produkten durch deutsche Unternehmen (z.B. in Manisa/Tirkei) und
im ,Sanierungsstau in deutschen Heizungskellern“ (Exp.).

In der ,Herstellung von Ofen und Brennern® gab es im Gesamtzeitraum
ein Umsatzplus von 9,0%. Nach dem krisenbedingten Umsatzeinbruch im

21



Branchenanalyse Heizungsindustrie

Abbildung 3
Entwicklung der Umsatzes (in Mio. Euro) in Deutschland von 2008 bis 2014
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Tabelle 2

Heizungsindustrie in Deutschland: Umsatzentwicklung von 2008 bis 2014 (in Mio. Euro)

Heizkorper und -kessel

" . 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
fiir Zentralheizungen

Umsatz (insg.) 3.413 2.698 2.643 2.670 2.548 2.526 2.303
Inlandsumsatz 2.340 2.053 2.020 2.057 1.936 1.931 1.727
Auslandsumsatz 1.073 644 623 612 611 595 576

Exportanteil 31,4% 239% 23,6% 229% 240% 235% 250%
Ofen und Brenner 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Umsatz (insg.) 2.366 2.084  2.201 2.783 2.603 2.619 2.579
Inlandsumsatz 1.265 1.187 1.249 1.555 1.241 1.128 1.085
Auslandsumsatz 1.101 897 952 1.227 1.362 1.491 1.494
Exportanteil 46,5% 43,0% 432% 441% 523% 56,9% 57,9%
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Jahr 2009 um 282 Mio. Euro (-11,9 %) entwickelte sich der Umsatz zwei Jah-
re positiv, ging dann 2012 nochmals zurtick und stagnierte seither bei rund
2,6 Mrd. Euro. Bemerkenswert ist die gegenlaufige Entwicklung zwischen In-
lands- und Auslandsumsatz im Zeitraum 2008 bis 2014. Auf der einen Seite
ging der Inlandsumsatz mit Ausnahme der Nachkrisenjahre 2010 und 2011
immer zurtick und war 2014 um 180 Mio. Euro geringer als 2008 (-14,3 %).
Andererseits expandierte der Auslandsumsatz mit Ausnahme des Krisenjah-
res 2009 jahrlich und lag 2014 um 393 Mio. Euro hoher als 2008 (+35,7%).
Das Umsatzplus bei der ,Herstellung von Ofen und Brennern“ von 9% im
Gesamtzeitraum 2008 bis 2014 ist also rein dem prosperierenden Auslandsge-
schaft zu verdanken. Entsprechend stieg der Exportanteil stark an auf 57,9 %
im Jahr 2014.

Exkurs: Wirtschaftliche Entwicklung laut BDH-Daten

Der Bundesverband der Deutschen Heizungsindustrie (BDH) vermeldete
fir 2014 einen weltweiten Gesamtumsatz seiner Mitgliedsunternehmen von
13,2 Mrd. Euro. Nach klaren Umsatzzuwichsen von 2006 bis 2008 gab es ei-
nen krisenbedingten Einbruch im Jahr 2009. In den Jahren 2009 bis 2013
stieg der weltweite Umsatz der BDH-Mitgliedsunternehmen stetig an auf
13,2 Mrd. Euro und blieb 2014 auf diesem Stand.

Abbildung 4

Weltweiter Umsatz (in Mrd. Euro) der Mitgliedsunternehmen des BDH
von 2006 bis 2014
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Nach BDH-Angaben decken die Mitgliedsunternehmen rund 90% des deut-
schen Heizungsmarkts ab. In den letzten Jahren hat sich der Inlandsmarkt je-
doch verkleinert, wahrend Auslandsmarkte wie China, Russland oder Nord-
amerika expandierten. Dementsprechend spielen der Auffenhandel und die
steigende Internationalisierung eine grofle Rolle fiir die Unternehmen der
deutschen Heizungsindustrie. Vor allem das Giitesiegel ,Made in Germany*
sorgt weltweit fir eine starke Performance deutscher Heizungsprodukte. Im
Jahr 2014 wurden 60% des gesamten Umsatzes der BDH-Mitgliedsunterneh-
men im Ausland generiert, sowohl durch Export aus Deutschland, zuneh-
mend aber auch durch Produktion im Ausland. Dieser Wert lag vor 15 Jah-
ren noch bei rund 20%. ,Seit 2000 erh6hte sich bei den meisten Heizungs-
herstellern der Auslandsumsatz exorbitant® (Exp.). Durch das Wachstum in
Auslandsmirkten konnten die Unternehmen der Heizungsindustrie in den
letzten Jahren Rickginge im Inlandsgeschift kompensieren.

2.5 Beschiftigungsentwicklung

Im Jahr 2014 arbeiteten im Kernbereich der Heizungsindustrie gut 20.400 Er-
werbstitige (in Betrieben ab 20 Beschiftigten). Seit dem Beschaftigungsab-
bau 2009 ist die Zahl der Erwerbstitigen demnach relativ stabil geblieben —
nach Schwankungen lag der Beschaftigtenstand 2014 wieder fast beim Wert
von 2009. Nach den zwei Wirtschaftszweigen differenziert gab es einerseits in
der ,Herstellung von Heizkérpern und kesseln fir Zentralheizungen® einen
deutlichen Beschiftigungsabbau im Jahr 2009 gefolgt von einem stetigen
weiteren Abbau. Andererseits gab es in der ,Herstellung von Ofen und Bren-
nern® ein klares Beschiftigungsplus, insbesondere im Jahr 2011.

Tabelle 3

Heizungsindustrie in Deutschland: Beschaftigungsentwicklung 2008 bis 2014

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Heizkorper und -kessel

12.064  9.956 9.661 9.448 8.908 8.971 8.759

fiir Zentralheizungen

Ofen und Brenner 10.583 10.498 10.433 11.900 11.908 11.878 11.664

Summe

22.647 20.454 20.094 21.348 20.816 20.849 20.423
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Der starke Einbruch bei der ,,Herstellung von Heizkorpern und kesseln fiir
Zentralheizungen® im Jahr 2009 lasst sich aus Sicht von Branchenexperten
nicht allein mit der Wirtschaftskrise erklaren. Weitere Erklarungsansitze
liegen in der Ausgliederung von Unternehmensbereichen wie Servicecenter,
Kundendienst oder Logistik, die in diesem Zeitraum zu Buche geschlagen
sind. Nicht zu kldren ist, ob hier auch statistische Zuordnungseffekte eine
Rolle spielen.

Ebenso schwer erklarbar ist der ,,Beschaftigungssprung® bei der ,Herstel-
lung von Ofen und Brennern® im Jahr 2011 - hier liegt wahrscheinlich ein
statistischer Zuordnungseffekt zugrunde, zumal sich in diesem Wirtschafts-
zweig 2011 auch die Anzahl der Betriebe von 110 auf 117 erhoht hat. Alles in
allem ist der Zuwachs von Erwerbstitigen bei der ,,Herstellung von Ofen und
Brennern® klar der Stirke und der Aufwirtsentwicklung im Auslandsge-
schift zu verdanken. So werden z.B. Brenner in allen Grofenklassen aus
deutscher Produktion weltweit nach wie vor stark nachgefragt.

Exkurs: Beschaftigungsentwicklung laut BDH-Daten
Die vom Bundesverband der Deutschen Heizungsindustrie (BDH) verdffent-
lichten Daten werfen ein positiveres Bild auf die Beschaftigungsentwicklung

Abbildung 5

Weltweite Beschiftigung in den Mitgliedsunternehmen des BDH von 2006 bis 2014
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als die amtliche Statistik. Demnach gab es sowohl bei der Beschiftigung in
Deutschland als auch weltweit Zuwichse in den Mitgliedsunternehmen des
BDH (vgl. Abb.5). In der Heizungsindustrie waren im Jahr 2014 — bezogen
auf die BDH-Mitgliedsunternehmen — weltweit 68.600 Beschiftigte tatig. In
Deutschland stieg die Zahl bis 2012 auf 34.200. Dieser Stand wurde 2013 ge-
halten, 2014 gab es dann einen Abbau von 300 Arbeitsplatzen in Deutsch-
land (-0,9%). Dagegen war die Beschiftigtenzahl in den BDH-Mitgliedsun-
ternehmen weltweit (ohne Deutschland) von 2006 bis 2014 klar auf Wachs-
tumskurs. Allein in den Jahren 2012 bis 2014 stieg die Zahl der Arbeitsplitze
auf8erhalb Deutschlands um jeweils mehr als 29%. Im langfristigen Vergleich
von 2014 mit 2006 gibt es laut den BDH-Daten im Inland ein Plus von 3.900
Beschiftigten (+13%) und auferhalb Deutschlands ein Plus von 13.700 Be-
schiftigten (+65%). Bei den BDH-Mitgliedsunternehmen liegt der absolute
Zuwachs damit in Summe bei 17.600 Beschaftigten (+359%).

2.6 Kostenstrukturen

Die vom Statistischen Bundesamt durchgefithrte Kostenstrukturerhebung
liefert umfassende Informationen tiber die Produktionsergebnisse, der dafiir
eingesetzten Produktionsfaktoren sowie der Wertschopfung in ihren ver-
schiedenen Abstufungen. Entsprechende Ergebnisse, die einen Aufschluss
tber die Anteile verschiedener Kostenarten am Produktionswert geben, lie-
gen fiir beide hier betrachteten Wirtschaftszweige der Heizungsindustrie vor.

Insgesamt wurde im Wirtschaftszweig ,Herstellung von Heizkorpern
und kesseln fiir Zentralheizungen® im Jahr 2013 in Deutschland ein Brutto-
produktionswert in Hohe von 2,7 Mrd. Euro erwirtschaftet. Den grofSten An-
teil an den Gesamtkosten macht dabei der Materialverbrauch aus. 38,2% des
gesamten Bruttoproduktionswertes werden fiir das Material aufgewendet,
den Energieverbrauch (1,5 %) inbegriffen. Auf die Personal- und Lohnkosten
entfallt der zweithdchste Anteil, nimlich 24,5% des Bruttoproduktionswer-
tes. An dritter Stelle folgt die Handelsware mit einem Anteil von 18,6%.
Leiharbeit spielt dagegen in der ,Herstellung von Heizkorpern und kesseln
fir Zentralheizungen® mit nur 0,6 % keine grofe Rolle. Die restlichen Antei-
le entfallen unter anderem auf Mieten, Zinsen, Abschreibungen, Steuern
und sonstige Kosten. Insgesamt ergibt sich fiir die Unternehmen des Wirt-
schaftszweiges nach Abzug der Vorleistungen eine Bruttowertschopfung in
Hohe von gut 800 Mio. Euro fiir das Jahr 2013. Die eigene Wertschopfung
am Bruttoproduktionswert betragt 29,7 %. Zum Vergleich: im Verarbeiten-
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den Gewerbe liegt die eigene Wertschopfung bei 26,7 %, obwohl der Anteil
an Handelsware im Verarbeitenden Gewerbe mit 12,4% um mehr als 6 Pro-
zentpunkte niedriger ist. In der ,Herstellung von Heizkorpern und kesseln
fur Zentralheizungen® ist der Einsatz an Handelsware grofSer als in den meis-
ten anderen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes.

Zusammenfassend sind in der ,Herstellung von Heizkdrpern und kesseln
fur Zentralheizungen® zum einen der Personalkostenanteil, die eigene Wert-
schopfung und der Einsatz an Handelsware tiberproportional, zum anderen
der Materialverbrauch unterproportional im Vergleich zum Verarbeitenden
Gewerbe insgesamt. Auch bei den Expertengesprichen in Unternehmen der
Heizungsindustrie hat sich gezeigt, dass bei den selbst produzierten Waren
die Fertigungstiefe in der Regel relativ hoch ist. Gleichzeitig nimmt jedoch
der Anteil an Handelsware eine immer groflere Rolle ein, weil die Pro-
duktvielfalt stark zunimmt. Hintergrund ist die Strategie der grofSeren Unter-
nehmen, als Systemanbieter im Marke aufzutreten.

Abbildung 6
Kostenstruktur der Unternehmen in Deutschland 2013 (in %)
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Der Bruttoproduktionswert im Wirtschaftszweig ,,Herstellung von Ofen und
Brennern® lag in Deutschland 2013 bei 2,8 Mrd. Euro. 42,6% des gesamten
Bruttoproduktionswertes wird dabei fiir den Material- und Energieverbrauch
aufgewendet. Die Personalkosten folgen mit 26,4% an zweiter Stelle. Leih-
arbeit spielt in diesem Wirtschaftszweig mit einem Anteil von 1,2% eine et-
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was grofSere Rolle als im Verarbeitenden Gewerbe insgesamt. Grofiere Unter-
schiede gibt es bei den Anteilen der Handelsware und der sonstigen Kosten.
Der Einsatz von Handelsware ist bei der ,Herstellung von Ofen und Bren-
nern“ mit einem Anteil von 5,2% deutlich geringer als im anderen Wirt-
schaftszweig der Heizungsindustrie und im Verarbeitenden Gewerbe insge-
samt. Insgesamt ergibt sich fiir die ,Herstellung von Ofen und Brennern®
nach Abzug der Vorleistungen eine Bruttowertschopfung in Hohe von knapp
930 Mio. Euro fiir das Jahr 2013. Die eigene Wertschdpfung am Bruttopro-
duktionswert liegt bei 33,6% und damit deutlich héher als im Verarbeiten-
den Gewerbe.

2.7 Investitionstatigkeit

Die Investitionstitigkeit und die Innovationsfahigkeit sind entscheidende
Faktoren fir die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen und Branchen, ins-
besondere auch im Hinblick auf die zukinftige Beschaftigungsentwicklung.
Somit sind auch in der Heizungsindustrie kontinuierliche Investitionen und
Innovationsanstrengungen notwendig, um angesichts zunehmender inter-

Abbildung 7

Entwicklung der Investitionsquote der Unternehmen in Deutschland von 2002 bis 2013
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nationaler Konkurrenz weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben. Jedoch ist die
Heizungsindustrie seit geraumer Zeit durch unterdurchschnittliche Investiti-
onstatigkeiten im Inland gekennzeichnet. Seit 2002 kamen beide Wirtschafts-
zweige zu keinem Zeitpunkt an die Investitionsquote des Verarbeitenden Ge-
werbes in Deutschland heran. Fir eine innovationsgetriebene Branche wie
die Heizungsindustrie ist das deutlich zu wenig (Exp.). In der ,Herstellung
von Heizkérpern und kesseln fiir Zentralheizungen® lag die Investitionsquo-
te 2013 bei lediglich 1,5%, in der ,Herstellung von Ofen und Brennern® im-
merhin bei 2,2 %, gegeniiber 3,1% im Verarbeitenden Gewerbe.

Im Durchschnitt der Jahre 2002 bis 2013 lag die Investitionsquote der
Heizungsindustrie um mehr als 1 Prozentpunkt unter dem Durchschnitt des
Verarbeitenden Gewerbes. Diese unterproportionale Investitionsquote deu-
tet darauf hin, dass es in den Unternehmen der Heizungsindustrie iber Jahre
hinweg Defizite in der Investitionstitigkeit gibt — eine kritische Entwicklung
fur die kinftige Wettbewerbsfahigkeit und die Innovationsfihigkeit der
Branche in Deutschland.

Die Expertengespriche und Betriebsbesuche ergeben ein differenziertes
Bild der Investitionstatigkeit bei Heizungsherstellern. Bei vielen Unterneh-
men schrumpft der Kapitalstock — bezogen auf Produktionsmittel und Aus-
ristungsinvestitionen — an deutschen Standorten seit Jahren. An Inlands-
standorten Uberwiegen Investitionen in Schulungszentren, Showrooms so-
wie ins Servicegeschift und die IT-Entwicklung. Dartber hinaus wird in den
Auf- und Ausbau von Auslandsstandorten investiert sowie in anorganisches
Wachstum wie Beteiligungen und Akquisitionen von Unternehmen.

,In die Produktion bei uns am Standort investiert der Konzern nur
das Allernotwendigste, so dass der Laden eben lduft. Die Konzern-
leitung setzt auf Dienstleistungen und so fliefen die strategischen
Investitionen in den Service und in Apps, also in die Software-Ent-
wicklung.“ (Exp.)

Auf der anderen Seite gibt es wenige Unternehmen der Heizungsindustrie,
die auch in Produktion investieren, z.B. in den Aufbau einer Wirmepum-
pen-Fertigung, in die Speicherherstellung und ein Logistikzentrum, wie ei-
ner der befragten Experten berichtete. Aufgrund der Verschiebung von Wert-
schopfungsanteilen in Richtung Zulieferer wird auch bei Systemzulieferern
fur die Heizungsindustrie in den Maschinenpark bzw. in Produktionsstitten
investiert: ,Wir als Systemlieferant sind weiterhin auf Wachstum ausgerich-
tet und investieren auch ins Werk in Deutschland“ (Exp.).
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Einen positiven Trend gibt es bei den Ausgaben fiir Forschung und Ent-
wicklung (FuE) in den letzten Jahren. Nachdem die BDH-Mitgliedsunter-
nehmen von 2006 bis 2010 im Durchschnitt 360 Mio. Euro pro Jahr in FuE
investierten, stiegen die FuE-Ausgaben seit 2011 auf durchschnittlich fast
500 Mio. Euro im Jahr - ein Beleg fiir die Innovationskraft der Heiztechnik-
hersteller (BDH 2015).}

2.8 Strukturdaten zum Heizungsmarkt

Die Warmeerzeugung macht einen Lowenanteil des Energieverbrauchs in
Deutschland aus. Vom Gesamtenergieverbrauch von rund 2.500 TWh entfal-
len 549 auf die Warmeerzeugung, 25% auf die Mobilitit und lediglich 21%
auf den Strombereich (BDH 2015). Bei der Warmeerzeugung sind sowohl
der Gebaudebereich (33 %) als auch die Prozesswarme (21 %) enthalten.

»Trotz dieses hohen Anteils fristet der Warmemarkt in Europa und
in Deutschland bisher ein energiepolitisches Schattendasein. Dabei
lieen sich die enormen Energieeinspar- und CO,-Minderungspo-
tenziale im Warmemarkt deutlich schneller heben, als singular auf
den Ausbau der erneuerbaren Energien im Strommarkt zu setzen.”
(BDH 2015: 9)

In Deutschland sind rund 20,7 Mio. Warmeerzeuger installiert. Nach Stick-
zahl dominieren die Ol- und Gas-Heizwertkessel (14,1 Mio.) vor den Brenn-
wertanlagen (5 Mio.). Dazu kommen 900.000 Biomassekessel und 700.000
Wirmepumpen. Nur knapp 10% der in Deutschland installierten Wirmeer-
zeuger nutzen zusatzlich die erneuerbare Energie Solarthermie. Beim Ener-
gietrager Gas stehen 4,4 Mio. Gas-Brennwertkesseln (Stand der Technik)
8,9 Mio. deutlich weniger effizienten Heizwertkesseln gegeniiber. Von den
5,8 Mio. installierten Heizolkesseln sind lediglich 600.000 effiziente Brenn-
wertkessel. Vom Heizungsanlagenbestand entsprechen damit nur rund 30%
dem Stand der Technik.

5 Die Bedeutung von FuE zeigt sich auch in Geschiftsberichten von Heizungsherstellern: So berichtet
bspw. Viessmann von FuE-Ausgaben in Hohe von 4% vom Umsatz — rund 90 Mio. Euro wurden 2014 in
Forschung und Entwicklung investiert. Und bei Vaillant arbeiteten 2014 von weltweit 12.091 Beschiftig-
ten 743 in der Produkt- und Technologieentwicklung.
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Abbildung 8

Gesamthestand zentrale Warmeerzeuger in Deutschland 2014

Wenn die knapp 70% der Anlagen in Deutschland,® die nicht dem Stand der
Technik entsprechen, durch energieeffiziente Heizungsanlagen ausgetauscht
wiirden, dann liefen sich 13% des gesamten deutschen Endenergiever-
brauchs einsparen. Und bei dieser Berechnung sind die Einsparpotenziale
durch Maffinahmen an der Gebéudehiille noch nicht beriicksichtigt. Neben
der Gebaudewarme bietet die industrielle Warme, bei der nur 17% der Anla-
gen auf dem Stand der Technik sind, weitere Einsparpotenziale von 2% der

6 In Europa entsprechen annahernd 90% der installierten Warmeerzeuger nicht dem Stand der
Technik, damit liegen die Potenziale fiir den Ressourcen- und Klimaschutz wie auch die wirtschaftlichen
Potenziale nochmals deutlich hoher als in Deutschland (BDH 2015).
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deutschen Endenergie. In Summe lieffen sich im Bereich der Warmeerzeu-
gung durch Anlagen, die auf dem Stand der Technik sind, 15% des gesamten
Endenergieverbrauchs einsparen.

»15% der deutschen Endenergie entsprechen in etwa der Energieer-
zeugung der urspriinglich 17 installierten Atomkraftwerke. Auch lasst
sich dieses Einsparpotenzial in etwa mit den auf Endenergie gerechne-
ten Erdgasimporten aus Russland vergleichen.“ (BDH 2015: 12)

Die Marktentwicklung bei Warmeerzeugern zeigt im Verlauf der Jahre 2004
bis 2014 eine stindig wachsende Dominanz der Gas-Brennwerttechnik bis
2013: 61% der neu eingebauten Wirmeerzeuger sind 2013 und 2014 Gas-
Brennwertkessel. Gleichzeitig ist ein starker Riickgang des Anteils der Gas-
Heizwerttechnik (Niedertemperaturkessel) und der C)Iheizungen zu konsta-
tieren. Insgesamt hat sich Brennwerttechnik im Laufe der Jahre am Marke
durchgesetzt. Die Anteile von Warmepumpen und von Biomassekesseln
sind seit finf Jahren auf einem ungefihr gleichbleibenden Niveau, wenn

Abbildung 9

Absatz Warmeerzeuger in Deutschland von 2004 bis 2014

* Eine Erweiterung des Meldekreises in der Produktstatistik ,Biomassekessel” im Jahr 2014 fiihrte zu
hoheren Stiickzahlen im Vergleich zum Vorjahr. Die prozentuale Entwicklung zum Vorjahr ist aber negativ.
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auch beide Bereiche zuletzt de facto riickliaufig waren. Das Modernisie-
rungstempo liegt bei erdgasbetriebenen Warmeerzeugern bei etwa 3% und
bei heizdlbetriebenen bei nur 1%, bezogen auf den Gesamtbestand der zu
modernisierenden Anlagen. Im Resiimee wird die Warmewende durch die
tatsichliche Marktentwicklung bzw. den Modernisierungsstau blockiert
(BDH 2014: 46).

Abbildung 10

Anzahl neu eingebauter Warmeerzeuger in Deutschland von 2001 bis 2011

Die Anzahl neu eingebauter Warmeerzeuger in Deutschland lag bis 2006
jeweils bei 730.000 bis 800.000 Anlagen. Nach dem Einbruch 2007 mit nur
550.000 Anlagen wurden in den letzten Jahren jeweils 610.000 bis knapp
690.000 Heizungsanlagen neu eingebaut. Damit liegt der Absatz von hei-
zungstechnischen Neugeriten seit sieben Jahren um jahrlich mehr als
100.000 niedriger als zu Beginn des Jahrtausends.

Die Einkopplung erneuerbarer Energien in neu installierte Heizungsan-
lagen zeigt einen bemerkenswerten Verlauf. Bis zum Boom-Jahr 2008 gab es
einen steilen Anstieg auf 459% der Investitionsfille mit Einkopplung erneuer-
barer Energien. ,,Hohe Preise fiir Erdgas und Heizl sowie Investoren verunsi-
chernde politische Signale zur Versorgungssicherheit l6sten diesen Boom aus®
(BDH 2015: 27). Nach diesem Hohepunkt und infolge fallender Preise fiir fos-
sile Energietrager brach dieser anspruchsvolle Markt wieder zusammen und
pendelte sich zwischen 27 9% und 21 % mit riicklaufiger Tendenz ein.
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Abbildung 11

Investitionsfélle mit Einkopplung erneuerbarer Energien von 2002 bis 2014

* Eine Erweiterung des Meldekreises in der Produktstatistik ,Biomassekessel” im Jahr 2014 fiihrte zu hoheren
Stiickzahlen im Vergleich zum Vorjahr. Die prozentuale Entwicklung zum Vorjahr ist aber negativ.

Zuletzt war die Marktentwicklung bei Warmeerzeugern auf Basis erneuerba-
rer Energien nach BDH-Angaben erniichternd: 2014 ging die Stiickzahl bei
Biomasse-Zentralheizkesseln (also Pellets, Scheitholz, Hackschnitzel) um
25% zurtck, bei Warmepumpen um 3% und bei thermischen Solaranlagen
gab es einen flichenbezogenen Riickgang um 13%. Uberraschenderweise
gibt es demnach seit Jahren Rickschlage bei den erneuerbaren Energien am
Wiarmemarkt, und nicht die an sich zu erwartende Steigerung ihres Anteils —
diese Chance fiir den Ressourcen- und Klimaschutz wird bisher vertan.
Inzwischen hat die Politik laut BDH das ,riesige, ungenutzte Potenzial
der Solarwirme erkannt und darauf mit erheblich verbesserten Forderange-
boten reagiert.” Mit dem 2015 verbesserten Marktanreizprogramm (MAP)
fordert der Bund den Einbau von Solarthermie-Anlagen, Biomasseheizungen
oder Warmepumpen. Fiir Eigenheimbesitzer etwa wurden die Zuschiisse fir
Solarwarme zum 1.4.2015 auf mindestens 2.000 Euro angehoben.

7 Andreas Liicke (Hauptgeschiftsfiihrer des BDH) in einer Pressemitteilung vom 2.6.2015.
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5 BRANCHENTRENDS UND
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

Die Heizungsindustrie ist von der Entwicklung des Warmemarkts gepragt —
sowohl in nationaler wie auch in internationaler Perspektive. Im Folgenden
werden die Rahmenbedingungen in Deutschland und Europa dargestellt, be-
vor auf Entwicklungstrends sowie auf Erfolgsfaktoren und Hemmnisse fiir
die Heizungsindustrie eingegangen wird. Dann stehen tGbergreifende Muster
bei Unternehmensstrategien, Innovationstrends und neue Geschaftsmodelle
sowie Standort- und Wertschopfungskonzepte im Zentrum der Betrachtung
von Branchentrends. Eine besondere Rolle fiir die deutsche Heizungsindust-
rie kommt dem Thema ,,Wirmewende“ im Kontext mit der Energiewende
zu. Und das nicht nur im Binnenmarkt Deutschland, sondern in immer
mehr Lindern Europas und der Welt. ,Die Energiewende ist Deutschlands
Vorzeigeprojekt. Sie wird jetzt weltweit nachgeahmt und weiterentwickelt®,
wie in einem Artikel in der Zeit (vom 24.9.2015) zu lesen ist. Jedoch kommt
die Warmewende in Deutschland - eine Vorreiterrolle wiirde der deutschen
Heizungsindustrie gewiss Perspektiven er6ffnen — nur schleppend in Gang.

»Eine erfolgreiche Energiewende erfordert auch eine Warmewende.
Aber die Heizungsmodernisierung im Gebédudebestand und in der
Industrie lauft nur schleppend.® (IG Metall 2015: 19)

Bei der Deutschen Wirmekonferenz 2014 herrschte Einigkeit dartber, dass
der Warmemarkt im Rahmen der Energiewende nicht ausreichend adres-
siert worden sei. Das Thema ,,Strom* stand bei der Politik im Vordergrund.
,Dabei bietet der Markt fiir Warme- und Klimatechnik die mit Abstand
hochsten Energieeinspar- und CO,-Minderungspotenziale. [...] Wirden al-
lein die anlagentechnischen Einsparpotenziale im Warmemarkt gehoben,
konnten tber 13 % des deutschen Endenergieverbrauchs eingespart werden®
(BDH 2014: 6). Seit Ende 2014 ist die Energieeffizienz durch die Bundesre-
gierung als zweites Standbein der Energiewende definiert® und seither gibt

8  Mitdem ,Nationalen Aktionsplan Energieeffizienz“ (NAPE), der Ende 2014 vom Bundeskabinett be-
schlossen wurde, hat die Politik die Energieeffizienz zur zweiten Siule der Energiewende gemacht (BMWi
2014).
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es starke Signale aus der Politik, dass auch die Warmewende ernsthaft in An-
griff genommen wird, unter anderem indem die Anteile hocheffizienter
Heiztechnik und erneuerbarer Energien im Warmebereich weiter gesteigert
werden.

3.1 Rahmenbedingungen als Treiber fiir die Marktentwicklung

Die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen sind entscheidende
Faktoren fiir die wirtschaftliche Lage und den Erfolg der Heizungsindustrie.
Die zukinftige Entwicklung der Branche wird immer mehr gepragt durch
europiische Richtlinien, z.B. mit Mindestanforderungen an die Energieefhi-
zienz oder mit Energielabeln (Donnerbauer 2015). Im besten Falle wirken
die Rahmenbedingungen wie ein positiver Treiber fur die Marktentwick-
lung, teilweise werden sie in der Branche auch als Hemmschuh angesehen.
Insbesondere wenn sich unstete FérdermafSnahmen bei den Verbrauchern
als Planungsunsicherheit niederschlagen oder wenn eine Ankindigungspoli-
tik zu Vorzieheffekten bzw. abwartendem Kaufverhalten fihrt. Somit sind
ein verlasslicher Rahmen und eine klare Perspektive entscheidende Voraus-
setzungen fiir die Einfiihrung innovativer und effizienter Heiztechnologien.

Zu den Rahmenbedingungen bzw. zu den wesentlichen Instrumenten
fur Energieeffizienzmarkte gehdren rechtliche Vorgaben (Ordnungsrecht),
staatliche Fordermafnahmen und Marktinstrumente (wie Pilotprojekte,
Energieausweis, Schaffung von Markttransparenz) (Kohler 2014: 34). Bei den
Forderprogrammen stehen die Angebote der KfW und des BAFA im Zent-
rum. Beim rechtlichen Rahmen wird hier zum einen auf die Okodesign-
Richtlinie, zum anderen auf die Energieeinsparverordnung eingegangen. Die
Europiische Union hat durch die Okodesign-Richtlinie (ErP) und die Ener-
gieeffizienzkennzeichnung fiir heizungstechnische Produkte (Energielabel)
den rechtlichen Rahmen fir die Heizungsbranche weitreichend verindert.
Parallel wurde in Deutschland die Energieeinsparverordnung (EnEV 2014)
tberarbeitet, mit dem Ziel bis 2050 einen nahezu klimaneutralen Gebaude-
bestand zu erreichen.

Nicht niher eingegangen wird im Folgenden auf das Erneuerbare Ener-
gien Wirmegesetz (EEWiarmeG), das laut BDH nur marginale positive Aus-
wirkungen auf den Ausbau der erneuerbaren Energien im Wirmebereich
hatte. Ein treibender Faktor wiren Steuererleichterungen fiir den Einbau
energieeffizienter Heizungsanlagen — so die Betriebsrite aus der Branchenta-
gung Heizungsindustrie der IG Metall. Auch aus Sicht des BDH hitten steu-
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erliche Anreize ,die mit Abstand positivste Auswirkung auf die Investitions-
tatigkeit, besonders privater, selbst nutzender Eigentimer“ (BDH 2014: 49).
Steuerliche Anreize als ,effektivstes Instrument fiir die Umsetzung der War-
mewende* liegen aber nach dem Scheitern eines entsprechenden Gesetzes im
Februar 2015 ,weiterhin auf Eis“ (Exp.).

Energieeffizienz-Label und Okodesign-Anforderungen

Die Energieeffizienzkennzeichnung fir Produkte und Systeme der Heizungs-
technik gilt seit September 2015. Seit dem 26.9.2015 miissen Hersteller von
Heizkesseln, Wirmepumpen, Blockheizkraftwerken, Warmwasserbereitern
und Warmwasserspeichern sowie Kombiheizgeriten ihre Produkte laut EU-
Verordnung mit einem Energielabel kennzeichnen. Neben diesem Pro-
duktlabel missen auch bei Produktpaketen bzw. bei Hybridsystemen Ener-
gielabel ausgestellt werden, die sogenannten Paketlabel. Diese Energielabel
von G bis A (bzw. A+++) dienen in erster Linie dazu, die Verbraucher zu
einer an Energieeflizienz orientierten Kaufentscheidung zu bewegen (BDH
2015). Auf Herstellerseite wird dadurch der Wettbewerb um die innovativs-
ten und effizientesten Produkte angekurbelt.

Zusitzlich zur Energieeffizienzkennzeichnung werden Vorgaben an die
tatsichliche Energieeffizienz der Produkte und Grenzwerte fir bestimmte
Emissionen festgelegt (,Okodesign-Anforderungen). Heizungstechnische
Produkte, die diese Mindesteffizienz- und Mindestemissionsstandards erfil-
len, erhalten eine CE-Kennzeichnung,.

Durch die Okodesign-Anforderungen wird die Brennwerttechnik zum
Mindeststandard bei Heizgeraten. De facto besteht damit heute ein ,,Brenn-
wertgebot® (Exp.). Keine CE-Kennzeichnung bekommen die klassischen
Heizwertkessel, die lediglich die Effizienzklasse C oder D erreichen’ — fiir die-
se dltere Technologie gilt somit seit Oktober 2015, dass innerhalb der EU nur
noch die Lagerbestinde des Handels und Handwerks verkauft werden diir-
fen.® Gerite, die den Mindestanforderungen an Energieverbrauch und Um-
weltentlastung nicht entsprechen, dirfen seither nicht mehr von den Her-
stellern in Verkehr gebracht werden. Jedoch durfen vorhandene Heizwert-
kessel weiterhin betrieben, gewartet und instand gesetzt werden. Gegentiiber
Heizwertkesseln erreichen Gas- und Olbrennwertkessel eine deutlich bessere

9 Mit Ausnahme von Gas-Etagenheizungen an mehrfach belegten Schornsteinen.
10  Randbemerkung: Ein ,letztes Aufbaumen® der vergleichsweise ineffizienten Heizwerttechnik war bis
Mitte 2015 zu beobachten. ,,Viele Betriebe aus dem SHK-Handwerk haben sich mit den bewahrten und ro-

busten Heizwertkesseln eingedeckt, um sie so lange wie moglich an den Mann bringen zu konnen® (Exp.).
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Energieeffizienz von in der Regel A. Bessere Energiceffizienzklassen ab A+
werden erreicht, wenn erneuerbare Energien tber Wirmepumpen genutzt
oder gleichzeitig Strom mit einer KWK-Anlage erzeugt wird (BDH 2015).

Durch die EU-Verordnung zum Energielabel entstehen Pflichten fiir
Fachhandwerker und Héndler beim Verkauf von heizungstechnischen Pro-
dukten. So missen diese z.B. sicherstellen, dass an jedem Raumheizgerit,
Warmwasserspeicher, Warmwasserbereiter bzw. Produktpaket in der Ver-
kaufsstelle das vom Hersteller bereitgestellte Energielabel deutlich sichtbar
an der Geratefront angebracht ist sowie dass Werbung oder technische Un-
terlagen einen Hinweis auf die Energieeffizienzklasse des jeweiligen Produkts
oder Systems umfassen. Somit werden Verbraucher mithilfe des Energiela-
bels in die Lage versetzt, auf einen Blick die Umwelteigenschaften eines Heiz-
gerites zu erfassen. Der entsprechenden ErP-Verordnung der EU unterliegen
alle Raumheizgerite und Warmwasserbereiter bis 70 kW und Warmwasser-
speicher bis 500 1.

Zusitzlich hat die Bundesregierung beschlossen, dass ab 2016 auch beste-
hende Heizanlagen nach und nach mit einem Effizienzlabel gekennzeichnet
werden sollen. Dies gilt fiir alle Heizungen mit Heizkesseln, die alter als 15
Jahre sind — und damit fiir einen grofen Teil der im Durchschnitt 17,6 Jahre

Abbildung 12

Okodesign-Anforderungen an Produkte und Energieeffizienzkennzeichnung von
Produkten
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Abbildung 13

Energieeffizienzklassen gangiger Warmeerzeuger

alten Heizungsanlagen in Deutschland." Mittels Effizienzlabel sollen Ver-
braucher informiert und beim Energiesparen unterstiitzt werden — letztlich
soll dadurch der ,uberfillige Austausch alter Heizungsanlagen mit hohem
Energieverbrauch durch neue, effiziente Anlagen angekurbelt werden® (Exp.).

Energieeinsparverordnung (EnEV 2014)
Auch die novellierte Energieeinsparverordnung soll die Warmewende unter-
stiitzen und Effizienzldsungen beférdern. Die EnEV 2014 brachte eine Reihe
von Anderungen gegentiber der Energiecinsparverordnung von 2009, indem
sie die Anforderungen an die energetische Qualitit von neu errichteten Ge-
bauden erhohte. Die wichtigsten Neuregelungen der EnEV 2014 gegeniiber
der EnEV 2009 sind unter anderem:

- Verschirfung der primarenergetischen Anforderungen an Neubauten:
Absenkung des hochstzulassigen Jahres-Primérenergiebedarfs fiir neu er-
richtete Gebaude um 25% (zum 1.1.2016).

— Absenkung des Primarenergiefaktors fiir Strom zunichst von 2,6 auf 2,4
(2014), dann auf 1,8 (zum 1.1.2016).

11 Vergleiche ,Energiewende direkt“, Newsletter des BMWi (Ausgabe 15/2015).
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- Erweiterung der Stilllegungspflicht fiir alte Heizkessel — fiir Gas- und Ol-
kessel besteht damit eine Pflicht zur AuSerbetriebnahme nach 30 Jahren
(jedoch gelten Ausnahmen z. B. fir Niedertemperatur- und Brennwertkes-
sel sowie fiir selbstgenutzte Ein- und Zweifamilienhduser, bei denen der
Eigentimer nach dem 1.2.2002 nicht gewechselt hat).

- Starkung der Bedeutung von Energieausweisen (Einfithrung von Energie-
effizienzklassen, Registrierung, Stichprobenkontrollen).

Forderprogramme in Deutschland

In den Bereichen Heizung und Warmwasser gibt es verschiedene wirtschaft-
lich erschliefbare Energieeinsparmdglichkeiten, deren Implementierung
durch Forderprogramme unterstiitzt werden soll. Nach dem Stand der
Technik im Jahr 2015 konnen durch den Austausch veralteter Heizungs-
anlagen Energie- und CO,-Einsparungen um bis zu 50% erreicht werden.
Dafiir kommen insbesondere moderne Gas- und Ol-Brennwertkessel,
Scheitholz-, Hackschnitzel- und Pelletkessel, Warmepumpen sowie Mikro-
und Mini-KWK-Anlagen zum Einsatz. Diese Technologien lassen sich prob-
lemlos mit solarthermischen Anlagen und Liftungssystemen kombinieren.
Die wichtigsten Forderprogramme auf Bundesebene werden durch die
KfW Bankengruppe und das Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkont-
rolle (BAFA) organisiert. KfW-Forderprogramme gibt es fiir energieeffizien-
tes Bauen und Sanieren. Fir KfW-Effizienzhiuser werden zinsverbilligte
Kredite mit unterschiedlich gestaffelten Tilgungszuschiissen zur Verfigung
gestellt. Eine zusitzliche Zuschussvariante gibt es bei energieeffizientem
Sanieren.

Die BAFA-Forderprogramme gibt es z.B. als Marktanreizprogramm
fir erneuerbare Energien (MAP). Das MAP stellt Investitionszuschiisse
fiur die Forderung von Solarkollektoranlagen, von effizienten Warme-
pumpen und von Biomasse-Heizanlagen zur Verfigung. Die Forderhohe
betragt beispielsweise bei Solarkollektoren mindestens 2.000 Euro, bei
Pelletkesseln mit Warmespeicher mindestens 3.500 Euro und bei Erdwir-
mepumpen mindestens 4.000 Euro (BMWi 2015). Dartber hinaus werden
seitens BAFA auch Mini-KWK-Anlagen in Bestandsbauten gefordert, in-
dem ein Investitionszuschuss und im laufenden Betrieb eine KWK-Ver-
gutung gewihrt wird.

Mit dem ,Anreizprogramm Energieeffizienz, dessen Eckpunkte vom
Bundeswirtschaftsministerium im Mai 2015 bekanntgegeben wurden, soll
»die bereits bestehende Forderlandschaft — das CO,-Gebaudesanierungspro-
gramm und das Marktanreizprogramm zur Nutzung erneuerbarer Energien
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im Warmemarkt — gut erganzt und verstarkt werden.“? Wichtigste Elemente

des neuen Anreizprogramms Energieeffizienz sind Investitionszuschiisse fir

Brennstoffzellen-Heizungen, die starkere Férderung von effizienter Heizungs-
technik und deren Flankierung durch Qualitats-, Beratungs- und Bildungs-
mafinahmen.

»Der neue Instrumentenmix aus dem ,Anreizprogramm Energieeffi-
zienz* wird zusitzliche Investitionen anreizen und damit einen
mafigeblichen Beitrag zur Erreichung der Klimaschutzziele und
zum Gelingen der Energiewende in Deutschland leisten. Nicht zu-
letzt schaffen und sichern diese Investitionen Arbeitsplitze und Ein-
kommen in Deutschland.“ (www.bmwi.de)

Dass die Bundesregierung den Handlungsbedarf fiir eine Warmewende und
die Auflésung des Investitionsstaus erkannt hat, zeigen auch aktuelle Mittei-
lungen des Bundeswirtschaftsministeriums im dritten Quartal 2015:

»Wichtiger Schub fiir Energieeffizienz — Forderbedingungen fiir Haus-
sanierungen weiter verbessert. [...] Damit wird es fir Hausbesitzer deut-
lich attraktiver, Sanierungen durchzufithren — sei es eine Komplettsanie-
rung oder den Einbau einer topmodernen und energieeffizienten
Heizungsanlage.“!

»Neues Effizienzlabel fiir alte Heizkessel hilft beim Energiesparen und in-
formiert Giber Energieeffizienz.“*

yForderung der Kraft-Wirme-Kopplung stirkt effiziente Warme- und
Stromversorgung® zu einem Gesetzentwurf zur Neuregelung des KWKG
mit Verdoppelung des Fordervolumens fir neue KWK-Anlagen auf
1,5 Mrd. Euro pro Jahr."

Forderung von Heiz-Checks zur Steigerung der Energieeffizienz: ,Der
Heiz-Check der Verbraucherzentrale hilft, Einsparpotenzial im Heiz-
system auszumachen. Verbraucherinnen und Verbraucher erhalten von
Energieberatern zuhause praktische Tipps zur Optimierung ihrer Hei-
zung.“'

12
13
14
15
16

Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 5.5.2015.

Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 30.7.2015.
Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 12.8.2015.
Pressemitteilung des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie vom 23.9.2015.

Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 24.9.2015.
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»,Neue Anforderungen an Heizgerite senken Heizkosten. [...] Das Ein-
sparpotential ist riesig. Die Labels sorgen dafiir, dass die Menschen kinf-
tig noch einfacher auf die Effizienz ihrer Gerite achten kénnen.“ "

3.2 Entwicklungstrends, Erfolgs- und Hemmnisfaktoren

Entwicklungstrends
Bevor auf spezifische Entwicklungstrends im Bereich der Heizungstechnik

und des Warmemarkes eingegangen wird, erfolgt zunichst eine Darstellung

von generellen Entwicklungstrends in den Kernbereichen der Metall- und

Elektroindustrie, zu denen auch die Heizungsindustrie zahlt. Insbesondere

zum Maschinen- und Anlagenbau liegen zahlreiche einschlagige Untersu-

chungen aus den letzten Jahren vor. Zusammenfassend sind demnach die
wichtigsten Entwicklungstrends, die Mérkte und Geschiftsmodelle der Un-
ternehmen veridndern werden:'

Verlagerung der Nachfrage in Wachstumsmarkte auferhalb Europas
(Schwellenldnder, USA): Internationalisierung, lokale Fertigung und
Lokalisierung weiterer Funktionen bis hin zu Entwicklungstatigkeiten.
Zunechmender Wettbewerbsdruck durch Unternehmen insbesondere aus
China, zunéchst vor allem im mittleren Markt- und Technologiesegment.
Steigende Relevanz des Service- und Dienstleistungsgeschafts in internati-
onalisierten Markten.

Zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen. Wandlungs-
fahigkeit und Flexibilitit, aber auch Standardisierung und Modularisie-
rung (,Baukastenkompetenz®) werden immer wichtiger.
»Greentech-Leitmarkte“ rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Um-
welttechnik mit groem globalem Wachstum. Effizienzlésungen als Not-
wendigkeit fir alle Unternehmen.

Digitalisierung und Verschmelzung der klassischen Hersteller mit Informa-
tionstechnologien (Industrie 4.0, digitale Geschaftsmodell-Innovationen).
Additive Fertigung (3D-Druck) als Risiko, aber auch als Chance fiir etab-
lierte Hersteller.

17
8

_

Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 26.9.2015.
Einen Uberblick zu Entwicklungstrends, Herausforderungen und Zukunftsperspektiven geben die

Literaturstudie ,Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland (Dispan, Schwarz-Kocher 2014) und die
Broschiire ,Hightech, Greentech, Gute Arbeit* (IG Metall 2014a).
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- Neue, IT-getriebene Geschiftsmodelle von IT-Konzernen insbesondere
aus den USA kénnen in den néachsten Jahren zur groffen Herausforderung
fir deutsche Unternehmen werden.

Diese Entwicklungstrends und Herausforderungen fiir den Maschinen- und
Anlagenbau, aber auch fir viele andere Bereiche der Metall- und Elektroin-
dustrie, wurden in verschiedenen Studien von Forschungsinstituten, Verban-
den, Consultants, Banken und weiteren Institutionen analysiert. Diese gene-
rellen Trends gelten — mal mehr, mal weniger — auch fir die Heizungsindus-
trie. Unter der Uberschrift Energieeffizienz gibt es — getrieben von politi-
schenundrechtlichenRahmenbedingungensowievon Kundenanforderungen

— gleichzeitig spezifische Entwicklungstrends im Bereich der Heizungstech-

nik und des Warmemarkts, die fiir die Unternehmen relevant sind, wie nicht

zuletzt die im Rahmen der Branchenanalyse durchgefithrten Expertengespri-

che gezeigt haben:
- Diversifizierung von Heiztechniken: Der Trend geht zur Hybridheizung
mit mehreren Warmeerzeugern, gleichzeitig werden die Moglichkeiten
zur Einkopplung erneuerbarer Warme immer grofer. Unter anderem die
Szenarien der Hauswirme-Studie 2030 zeigen, dass es zu einer erhebli-
chen Diversifizierung von Heiztechniken kommen wird (BDH, Shell
2013).

— Neue Produkte fiir grofere Energieeffizienz: Wihrend Olheizungen im
Neubau fast keine Rolle mehr spielen, bleibt die Gas-Brennwerttechnik
die Nummer eins auf dem Warmemarkt, gefolgt von Fernwirme, Warme-
pumpen, Holz-/Holzpelletsheizungen."” Dazu kommen kiinftig vermehrt
innovative Heiztechniken wie z.B. Brennstoffzellen-Heizgerate und Gas-
Warmepumpen.

- Systemtechnik: Die Heizungsindustrie bietet vermehrt Vollsortimente
und komplette Systeme an. Damit reagieren die Unternehmen auf die Di-
versifizierung der Heizungstechnologien und auf neue Produkttrends.
Treiber fur Systemtechnik liegen auch in neuen Rahmenbedingungen wie
Labelling und EnEV.

19  Laut ,Energiewende direkt“, dem Newsletter des BMWi (Ausgabe 15/2015), wurde 2014 in jeder
zweiten neuen Wohnung ein Erdgaskessel installiert (49,89%), in jeder fiinften eine Warmepumpe
(19,9%). Fernwarme wird in 21,5% der neuen Wohnungen, Holz und Holzpellets in 6% als erste Quelle
fiir Heizenergie genutzt. Dagegen lag der Anteil von Olheizungen in neuerrichteten Wohnungen 2014
nur noch bei 0,7 %.
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Gesamtanbieter Heizungs-, Laftungs- und Klimatechnik: Ein Gesamt-Pro-
duktportfolio aus Heizungs-, Liftungs- und Klimatechnik wird fir viele
Heiztechnikhersteller immer wichtiger, z. B. im Bereich Flichenheizung/
kiihlung, fir die sich inzwischen die Mehrzahl der Bauherren im Neubau
entscheidet (BDH 2015: 56) oder im Bereich kontrollierte Wohnraumlaf-
tung.

Intelligente Heiztechnik und Konnektivitat: ,Smart Heating im Smart
Home* (Exp.) spielt fiir die Heizungsindustrie eine immer grofSere Rolle.
Neben dem Internet-Anschluss und Apps fiir die mobile Steuerung ist von
einer Bedeutungszunahme fiir Losungen in den Bereichen Gebaudeauto-
matisierung, Smart Service (Ferndiagnose, Fernwartung) und Smart Grid
auszugehen.

Wirme- und Strommarkt werden kinftig stirker interagieren: Techno-
logien wie KWK-Anlagen, Warmepumpen und Speicher kénnen zur In-
tegration der fluktuierenden Stromerzeugung aus Wind und Sonne bei-
tragen, sofern sie in Smart Grids eingebunden sind.
Komplexitatsdilemma: Nicht zuletzt die Systemtechnik und die Konnekti-
vitdt erhdhen die Komplexitit von Heizungsanlagen weiterhin. Eine wich-
tige Aufgabe von Heizungsherstellern ist es, fiir eine Komplexitatsreduk-
tion der Heizungssysteme (iiber Modul- und Komplettlosungen) zu sor-
gen, um das Installationshandwerk nicht zu tiberfordern (,easy-to-install*).
Ausbau des Kundendiensts und neue Vertriebswege: Treiber fiir den Aus-
bau des Services durch die Heizungsindustrie sind die erh6hte Komplexi-
tat der Heizungssysteme und die Moglichkeiten durch ,,Smart Service®
mit Ferndiagnose und Fernwartung. Diskutiert werden auch neue Ver-
triebsstrategien bis hin zu Einstufigkeit, die jedoch auch mit Risiken fir
die Heizungshersteller verbunden sind.

Auf diese spezifischen Branchentrends der Heizungsindustrie und ihre Impli-
kationen auf die Unternehmen wird in den folgenden Kapiteln ausfihrlich
eingegangen. Zuvor werden jedoch noch die wichtigsten Erfolgsfaktoren
bzw. Hemmisse fiir die Heizungsindustrie beleuchtet.

Erfolgsfaktoren

Fur die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Heizungsindustrie im europii-
schen und im internationalen Rahmen sind verschiedene Faktoren von ent-
scheidender Bedeutung. Wie bei den Entwicklungstrends gibt es auch bei
den Erfolgsfaktoren generell fiir Wirtschaft und Industrie wichtige sowie spe-
zifisch fiir die Heizungsindustrie relevante Faktoren.
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Branchenibergreifende Erfolgsfaktoren allgemeinerer Natur sind: das
hohe Qualititsniveau bei Produkten und Ldsungsangeboten, die Innova-
tionsfahigkeit, die qualifizierten Fachkrifte verbunden mit hoher Effizienz,
Flexibilitit und Produktivitit sowie die Kundenorientierung und Termin-
treue. Dazu kommen intakte Wertschopfungsketten und eine hervorragende
Forschungsinfrastrukeur als positive Standortfaktoren in Deutschland. Alle
diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile durch Qualitit und
Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist fiir das Innovationsgesche-
hen und fir Innovationsprozesse die riumliche Nahe von Entwicklungszent-
ren und Produktionsstitten bedeutend und auch der Zusammenhang von
Konstruktion und Fertigung in einem Werk ist ein grofes Plus fir Hochqua-
litatsproduktion in Deutschland. Weitere Erfolgsfaktoren fiir die deutsche
Industrie liegen in Mitbestimmung und Tarifpolitik im spezifischen deut-
schen System der industriellen Beziehungen, die fiir Stabilitit und Verlass-
lichkeit in der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen sorgen. Dazu gehoren
insbesondere die produktive Rolle von Tarifvertrigen, die Arbeitsbedingun-
gen attraktiv machen und von Mitbestimmung, durch die Beteiligungspro-
zesse und die Einbindung und Partizipation von Beschaftigten organisiert
wird.

Spezifische Erfolgsfaktoren fir die Heizungsindustrie in Deutschland
sind dartber hinaus:

- die Vorreiterrolle bei Energieeffizienz und Umwelttechnik,

- das innovative und breite Produktspektrum mit Systemlésungen und flan-
kierenden Serviceangeboten,

- die Kundenbindung und Nihe zum SHK-Handwerk (als entscheidendem
Glied zum Endkunden),

— die Erschliefung von Auslandsmirkten, insbesondere in Wachstumsregi-
onen aufSerhalb Europas (,Emerging Markets®),

- die den Anforderungen in Produktion, Engineering, Vertrieb, Aftersales
etc. entsprechend gut qualifizierten Fachkrifte (sowohl Facharbeiter aus
dem dualen Ausbildungssystem als auch Ingenieure und weitere Absol-
venten der Hochschulen).

Diese Erfolgsfaktoren korrespondieren mit den von den befragten Experten
genannten Stirken der Heizungsindustrie in Deutschland. Neben den Stir-
ken bei innovativen Effizienzlosungen und Systemangeboten sind das vor al-
lem die gut qualifizierten Fachkrifte, die Kundenorientierung und die Er-
schlieung von Markten in den Wachstumsregionen.
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Hemmnisfaktoren

Fur die Branche, fir den Warmemarkt sowie fir neue Produkte und Innova-
tionen gibt es aus Sicht der befragten Experten zwei wesentliche Hemmnis-
faktoren, die mit den Rahmenbedingungen und mit dem mehrstufigen Ver-
trieb tiber das Fachhandwerk zusammenhangen.

Bei den Rahmenbedingungen werden neben den relativ niedrigen Ener-
giepreisen und den warmen Wintern der letzten Jahre, die zu einer Zurtick-
haltung der Kunden bei Investitionsentscheidungen rund um Energieefizi-
enz fithrten, weitere Faktoren benannt, die stark politikgetrieben sind: Die
Wirmewende wird auch durch eine Verunsicherung der Kunden, bezogen
auf rechtliche Vorgaben, Fordermaffnahmen usw., blockiert.

,Aus den offentlichen Diskussionen um neue Instrumente und der
Ankiindigung von immer neuen Férdermafinahmen resultiert eine
Abwartehaltung der Kunden bei Bestandsbauten. Ein grofser Fehler
war die Diskussion um die Abwrackpramie fir alte Heizungsanla-
gen. Solche Verlautbarungen der Politik fihren letztlich zu einer
Verschirfung des Sanierungsstaus im Heizungskeller.“ (Exp.)

»Wenn man lange tber Férderprogramme redet, wird der Investiti-
onsstau nur schlimmer.“ (Exp.)

»Gerade im Zukunftsmarkt der erneuerbaren Energien besteht eine
Unsicherheit bei den Kunden. Voreilige Versprechungen der Politik
machen uns Heizungsherstellern zu schaffen. Die Ankindigung,
Wirmepumpen im Sanierungsbereich zu fordern hat den Marke
erst mal ausgebremst. Jeder, der entsprechend an den alten Brenner
ran wollte, hat dann erst mal abgewartet, was sich wohl irgendwann
in der Forderlandschaft tut. Wenn es dann aber in Kraft ist, ist ein
Marktanreizprogramm durchaus hilfreich.“ (Exp.)

Zur Investitionszurtickhaltung von Eigentiimern bei der Sanierung von Hei-
zungsanlagen tragt auch der Konflikt zwischen eingefithrten, bewéhrten Pro-
dukten und neuen, innovativen Technologien bei. Die Mehrzahl der Kunden
lasst sich vom Bewihrten leiten, entscheidet sich fir die ,sichere® Losung
weil es an Vertrauen zum innovativen Neuprodukt fehlt. Zudem ist der Bera-
tungs- und Informationsaufwand bei innovativen Technologien meist gro-
Ber. So sind z.B. der Verkauf von KWK-Anlagen sehr komplex: ,KWK-Anla-
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gen miussen aktiv verkauft werden. Der Kunde weifs vorher nicht, dass er es
will“ (Exp.). Bei KWK-Anlagen hat sich nach durchaus guten Jahren bis 2014
die Lage in 2015 massiv verschlechtert. Die KWK-Hersteller haben grofe
Auslastungsprobleme u.a. aufgrund der rechtlichen Rahmenbedingungen
(z.B. EEG-Umlage zu Lasten von Mikro-KWK-Anlagen) und politischer Un-
wigbarkeiten (Verzogerungen beim neuen KWK-Gesetz), die beim Kunden
aktuell zu einer starken Investitionszurtickhaltung fithren.

»Dass das KWKG auf 2016 verschoben wurde, ist ganz fatal fir den
Markt. Heute kauft kaum einer eine KWK-Anlage, weil ja ein neues
KWKG mit Verbesserungen angekindigt ist.“ (Exp.)

»Die durchaus realistisch geplante Stiickzahl von KWXK-Serien-
modulen fir 2015 wird nicht mal zur Halfte geschafit. [...] Wir ha-
ben hier eine Weltmeistermannschaft und man nimmt uns voriber-
gehend das Spielfeld weg. Mittel- bis langfristig erwarten wir aber
wieder ein klares Wachstum und gute Aussichten fiir Kraft-Wirme-
Kopplung.“ (Exp.)

Der zweite wesentliche Hemmnisfaktor wird in der Situation im Fachhand-
werk gesehen. Das SHK-Handwerk hat sich in den letzten Jahren zu einem
Engpassfaktor fiir die Heizungsindustrie entwickelt. Zum einen durch die
sich verschirfende Fachkrifteproblematik in Verbindung mit dem ,,Komple-
xitatsdilemma® (vgl. Kap. 4.2, Exkurs zum SHK-Handwerk), zum anderen
durch die Marke- und Margensituation fiir die SHK-Betriebe. Fir die Hei-
zungsindustrie liegt die Problematik im SHK-Handwerk auch darin, dass bei
den Betrieben der Sanitirbereich (wie z.B. Badsanierung) lukrativer als die
Heizungssparte ist.

»Die Installationsbetriebe konnen es sich bei allgemein guter Auf-
tragslage raussuchen. Und da sich der Sanitérbereich zur Goldgrube
entwickelt hat, spielt der Heizungsbereich haufig nur die zweite
Geige.“ (Exp.)

»Die SHK-Betriebe bauen gerne schicke neue Bider ein, und ver-

nachlissigen dabei eben die technisch anspruchsvollere Aufgabe der
Heizungssanierung.“ (Exp.)
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Eine Hemmschwelle gegeniiber neuen Technologien gibt es nicht nur bei
den Endkunden (s. 0.), sondern auch im Handwerk. Die meisten SHK-Betrie-
be setzen auf bewahrte Produkte, wie z.B. Gas-Brennwertkessel, und nicht
auf neue Technologien wie KWK-Anlagen oder gar Brennstoffzellen-Heizge-
rite. Die neuen Technologien sind nicht nur beratungsintensiver, sondern
auch komplexer in der Gebaudeintegration. Handwerksmeister mussten also
Zeit investieren, um sich mit den neuen Systemen vertraut zu machen. Hier-
fur gibt es bei iberwiegend guter Auftragslage im SHK-Handwerk wenig
Anreize.

»Die Handwerker sind meist konservativ und abwartend gegentber
Innovationen. Sie sagen: ,Der Kunde braucht es doch einfach nur
warm. Und dafiir haben sich die klassischen Kessel doch bewahrt.
Warum sollen wir dann neue Heizungsanlagen einbauen?” (Exp.)

»Die Heizungshersteller treffen auf Kunden im Fachhandwerk, die
ihren Umsatz zu mindestens 90% mit konventionellen Heizungs-
anlagen machen. Diese Handwerker fithlen sich in ihrer ,Kesselwelt*
wohl und versptiren keinen Druck, sich auf neue Technologien ein-
zulassen. Das machen nur sehr wenige, ausgewihlte SHK-Betriebe®
(Exp.)

3.3 Unternehmensstrategien im Uberblick

Die deutsche Heizungsindustrie ist gepragt von einigen grofferen Unter-
nehmen, den internationalen Marktfithrern und von kleinen und mittleren
Unternehmen. Familien- bzw. Stiftungsunternechmen geben den Ton an
(vgl. Kap. 2.2).

,In der Branche haben wir es mit einer extrem stabilen Struktur zu
tun mit meist inhaber- oder managementgefithrten Familienunter-
nehmen, die durch eine hohe Eigenkapitalquote und relativ hohe
FuE-Aufwendungen gekennzeichnet sind.“ (Exp.)

Die Strategien der grofferen Unternehmen der Heizungsindustrie sind sich in
einigen Kernpunkten sehr dhnlich. Fast schon selbstverstindlich ist, dass
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Energieeflizienz, erneuerbare Energien und Nachhaltigkeit durch die Unter-
nehmensstrategien adressiert werden. Ein weiteres Kernelement der Unter-
nehmensstrategien ist die Systemanbieterschaft — die Heizanlagenhersteller
streben an, als ,,Vollsortimenter® fiir die Kunden ein ,komplettes Heiztech-
nik-Angebot aus einer Hand“ anzubieten (Exp.). Um ein breites Sortiment an
Heiztechnik anbieten zu konnen, haben die Hersteller einerseits ihr Portfolio
durch Handelsware erweitert und andererseits kleinere Unternehmen bzw.
»Spezialisten®, hdufig im Ausland, aufgekauft (Exp.). Einige Beispiele fiir Ak-
quisitionen im Inland gibt es im Bereich der Kraft-Wirme-Kopplungs-Anla-
gen: seit den 2000er Jahren haben bspw. BDR Thermea, Bosch Thermotech-
nik, Viessmann und Wolf jeweils KWK-Hersteller aufgekauft und in die Un-
ternehmensgruppe integriert.

Zunehmend setzen die Systemanbieter neben der Breite in der Heiztech-
nik (Hardware) auf Konnektivitit und Intelligenz in den Produkten, ent-
wickeln sich also starker hin zu Embedded Systems und Software-Losungen.
Uber Smart Heating hinaus geht die Entwicklung in Richtung Smart Home —
die groferen Hersteller positionieren sich im Zukunftsfeld Gebaudeautoma-
tisierung bzw. intelligente Gebaudetechnik. Sei es wie Bosch Thermotechnik
aus eigener Kraft mit den vielfiltigen Ressourcen aus dem Konzern®, sei es
durch Zukaufe im Bereich Gebidudetechnik wie z. B. Weishaupt (bereits 1995
Zukauf des Gebaudeautomatisierers Neuberger).

»Eine ganz wichtige Komponente der Unternehmensstrategie ist
der ,Systemanbieter*. Da entwickeln wir uns ganz klar hin. Da muss
man aber auch aufpassen, dass man sich nicht verzettelt in der Viel-
falt von Produkten und Steuerungen. Und ohne intelligente Gebéu-
detechnik geht es nicht mehr, wenn man da nicht einsteigt wird
man irgendwann vom Markt verschwinden.“ (Exp.)

Erginzend zur Systemanbieterschaft und damit einhergehender ,,Smart-Posi-
tionierung® riumen die Unternehmen auch den Bereichen Service, Schulun-
gen und weiteren Dienstleistungsangeboten einen héheren Stellenwert ein.
Eine stirkere Orientierung auf Dienstleistungen ist in der gesamten Branche
spurbar:

20 Ein Kernelement der Bosch-Strategie in allen Bereichen ist ,Vernetzung®. So wurden bei Bosch
yInnovationscluster* als geschaftsbereichstibergreifende Initiativen gebildet, um Synergien systematisch

zu nutzen, z.B. im Bereich Smart Home (,Connected Buildings®).
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»Bei <Unternehmen X> ist klipp und klar zu erkennen: Das Unter-
nehmen zieht sich aus Produktionsbereichen zuriick und reduziert
die Fertigungstiefe, gleichzeitig werden die Service- und Aftersales-
Bereiche erweitert und Apps firs Handwerk und die Heizungsbe-
treiber entwickelt.“ (Exp.)

Abbildung 14

Vier Séulen der Unternehmensstrategie von Heizungsherstellern

Ein weiteres bedeutendes Strategiefeld fiir viele Unternehmen ist die Interna-
tionalisierung, sowohl was die ErschlieBung von Auslandsmarkten als auch
was globale Produktionskonzepte betrifft. Die strategische Ausrichtung fo-
kussiert in den letzten Jahren immer stirker internationale Wachstumsmark-
te wie China und Russland. Neben der ErschlieBung neuer Absatzmarkte
werden auch zunehmend globale Produktions- und Wertschépfungskonzep-
te verfolgt (vgl. Kap. 3.5). In China (Wuxi) und in der Tiirkei (Manisa) haben
sich bereits regelrechte Heiztechnik-Cluster herausgebildet.

Diese vier Sdulen der Unternehmensstrategie von Heizungsherstellern
werden vom ,,profitablem Wachstum® als Oberziel flankiert. Zumindest die
groferen Unternehmen der Branche haben sich ambitionierte Wachstums-
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ziele gesetzt und verbinden eine entsprechende internationale Wachstums-
strategie mit einer klaren Ergebnisorientierung. Auch wenn die Branche
durch Familien- bzw. Stiftungsunternehmen geprigt ist, herrscht eine starke
Orientierung auf die Marge mit entsprechend hochgesteckten Zielgrofen bei
der Umsatzrendite vor (Exp.). Der Fokus liegt einerseits auf Expansion durch
organisches Wachstum und durch den Zukauf von Unternehmen, anderer-
seits werden ,,Stellschrauben fiir eine hohere Profitabilitit genutzt, vom Ein-
kauf Gber die Produktion bis hin zum Vertrieb“ (Exp.). Das Stiftungsunter-
nehmen Bosch hat sich ,,8 mal 8 — also 8% Rendite bei 8% jahrlichem Wachs-
tum® (Exp.) zum Ziel gesetzt. Im Geschiftsbereich Gebaudetechnik, zu dem
Bosch-Thermotechnik gehort, lag die EBIT-Marge im Jahr 2014 deutlich tie-
fer ,bei gerade mal 3,7 %.“*

»Vom Leitbild ,We are Bosch®, den strategischen Schwerpunkten
und vom Wettbewerbsumfeld leiten sich die wirtschaftlichen Ziele
der Bosch-Gruppe ab. Wir streben im langerfristigen Durchschnite
ein Umsatzwachstum von 8% p.a. an, davon 3% durch Zukaufe.
Zudem haben wir uns eine EBIT-Rendite von 8% vom Umsatz zum
Ziel gesetzt.“ (Bosch 2015: 29)

Neben dem ,,profitablen Wachstum® und den ,vier Siulen“ der Unterneh-
mensstrategien gibt es weitere Strategieelemente, die sich wie ein roter Fa-
den durch die Branche ziehen. Bei der Produktstrategie sind Standardi-
sierung, Modularisierung und Baukastensysteme hervorzuheben. Ebenso ist
bei einigen Heizungsherstellern eine Angebotserweiterung in Richtung
mittleres oder gar unteres Preissegment festzustellen — es gibt einen Trend
zum ,,Billigkessel, der nicht nur in den Schwellenldndern, sondern zuneh-
mend auch in Europa angeboten wird“ (Exp.). Und auf die Produktion bezo-
gen sind Flexibilisierung, Rationalisierung und stindige Optimierung der
Produktionsprozesse weitere ,Dauerbrenner” in den Unternehmensstrategi-
en. Neben ganzheitlichen Produktionssystemen, deren wichtigste Elemente
in den letzten Jahren in den meisten Produktionsstitten implementiert wur-
den, werden hier im Zuge des digitalen Wandels immer stirker auch weite-
re Automatisierung (,Kollege Roboter”) und ,Industrie 4.0“-Konzepte eine
Rolle spielen (Exp.).

21 ,Bosch will in der Gebaudetechnik zukaufen® — Artikel in der Stuttgarter Zeitung vom 2.10.2015.
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Fur Entwicklung, Produktion und Vertrieb der komplexen Heizungssys-
teme und fir die geforderte hohe Flexibilitit ist eine qualifizierte und moti-
vierte Belegschaft notwendig. Um die mit den Unternehmensstrategien ver-
knipften Ziele zu erreichen, miissen die Beschaftigten der Branche mit ihren
Qualifikationen und Qualifikationserfordernissen noch starker ins Zentrum
unternehmerischer Uberlegungen riicken. Qualifikation, Partizipation und
Motivation der Beschiftigten werden zu immer wichtigeren Faktoren fiir den
wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen der Heizungsindustrie. Strategi-
sche Unternehmenspolitik sollte demnach immer eine partizipativ angelegte
Personalstrategie umfassen, die Fragen der Personalentwicklung und Perso-
nalbedarfsplanung adressiert und eine langfristig orientierte Personalpolitik
ermoglicht, mit der den Herausforderungen des demografischen Wandels be-
gegnet werden kann.

3.4 Produkttrends, Innovationen und neue Geschaftsmodelle

Fir die Heizungsindustrie sind Innovationen ein entscheidender Erfolgsfak-
tor, schliefSlich basieren Ruf und Image der deutschen Heizungshersteller in
der Welt grofiteils auf ihrer Innovationskraft und Qualitit. Im Folgenden
wird zum einen auf produktbezogene Trends und Innovationen eingegangen,
zum anderen wird ein Blick auf vertriebs- und serviceorientierte Trends sowie
innovative Geschaftsmodelle (im Zuge des digitalen Wandels) gerichtet.

Technologietrends und Produktinnovationen der Heizungstechnik ste-
hen im Zentrum der zweijahrig stattfindenden Weltleitmesse ISH in Frank-
furt. Groe Themen der ISH 2015 waren — schlagwortartig zusammengefasst
- Effizienz, Konnektivitit, Labelling und Design. Produktdesign wird auch
bei Heizungsanlagen immer wichtiger,”? auf das Energieeffizienz-Label fiir
Produkte und Systeme der Heizungstechnik wurde im Teilkapitel ,Rahmen-
bedingungen® eingegangen.

Im Folgenden wird auf Produktinnovationen im Bereich der Energie-
effizienz und der Konnektivitdt eingegangen. Alles in allem gibt es fiir den
Erfolg der Warmewende eine Vielfalt von Optionen, die Warmeversorgung
effizienter zu organisieren und damit den Energieverbrauch zu reduzieren.
Neben der inzwischen etablierten, hocheffizienten Brennwerttechnik geho-

22 ,Es geht darum, die Heizung aus dem Kellerdasein zu befreien®, wie einer der befragten Experten

die Bedeutungszunahme von Design, Apps und ,Internet inside auf den Punkt gebracht hat.
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ren dazu die Kraft-Wirme-Kopplung (KWK-Anlagen), Gas-Warmepumpen,
Brennstoffzellen-Heizgerite und hybride Systeme, aber auch digitale Trends,
wie ,smarte“ IT-Losungen fiir Heizungsanlagen und Gebaudetechnik. Der
Trend zur Nutzung erneuerbarer Energien in der Wirmeerzeugung, wie z. B.
durch Solarthermie-Anlagen, wird langfristig gesehen zunehmen, ,auch
wenn sich der Absatz von Systemen zur Nutzung erneuerbarer Energien in
den vergangenen Jahren eher seitwirts — in Teilen auch ricklaufig — ent-
wickelt hat.“» Weitere produktbezogene Trends und FuE-Felder fir die Hei-
zungsindustrie liegen insbesondere in der weiteren Optimierung der Systeme
und in der Vereinfachung der Technik im Hinblick auf Installation (Baukas-
tensysteme) sowie auf Betrieb und Wartung. Der wachsenden Komplexitat
bei Heizungssystemen begegnen die Hersteller mit Modul- und Komplett-
l6sungen fur das Installationshandwerk (,easy-to-install®).

Etablierte Technologien wie die Brennwerttechnik spielen am Heizungs-
markt in Deutschland nach wie vor die wichtigste Rolle. Bei der Brennwert-
technik geht es in erster Linie um Verbesserungsinnovationen bzw. um die
Erhohung des Wirkungsgrads, die jedoch nur noch in kleinen Schritten er-
folgen kann (Exp.). Daneben spielen Warmepumpen in verschiedenen Vari-
anten eine grofere Rolle. Bei den Warmepumpen ist die Entwicklung bei
Sole/Wasser-Warmepumpen eher rickliufig. Dagegen kommen verstirke
Luft/Wasser-Warmepumpen zum Zuge, die als ,low-budget-Losung“ gelten,
um erneuerbare Energien ins Heizsystem einzubringen (Exp.) und die auf-
grund verschirfter EnEV-Anforderungen in den kommenden Jahren ein ho-
hes Entwicklungspotenzial innehaben. Dartiber hinaus werden sowohl fir
Neubau als auch Modernisierung Biomasseanlagen sowie Mikro- und Mini-
KWK-Anlagen angeboten, fiir die durch verschiedene Maf$nahmen von Bund
und Lindern, die im Jahr 2015 eingeleitet wurden (vgl. Kap. 3.1), kinftig star-
ke Marktimpulse erwartet werden.

Die genannten Technologien lassen sich mit einer Solarthermie-Anlage
zur Warmwasserbereitung und zur Heizungsunterstiitzung kombinieren. In
den entsprechenden hybriden Heizsystemen kommt auch der Warmespei-
cherung und dem hydraulischen Abgleich eine bedeutende Rolle zu (s.u.).
Der Einbau effizienter Heizungsanlagen und die Modernisierung des Be-
stands auf den Stand der Technik wiirden erhebliche Energieeinsparungen
ermoglichen. Um optimale Energieeffizienz zu erreichen, mussen aber alle
Komponenten des Heizungssystems aufeinander abgestimmt sein. Warme-

23 Uwe Glock (CEO Bosch Thermotechnik) im Heizungsjournal 3/2015 (Donnerbauer 2015: 62).
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erzeugung, Warmespeicherung, Warmeverteilung und Wirmeubertragung
sind als Gesamtsystem zu betrachten — demnach wird auch die Bedeutung
der Systemoptimierung (Heizungsregelung, Hocheffizienzpumpe, hydrauli-
scher Abgleich) immer wichtiger (BDH 2015). Nach einem kurzen Exkurs zu
Warmemarkt-Szenarien 2030 mit Produkttrends und Aussagen zur kiinftigen
Heizungsbestandsstruktur wird anschliefend auf ausgewahlte Innovationen,
speziell auf Gas-Wirmepumpen, Brennstoffzellen-Heizgerate, hybride Syste-
me und ,smarte” IT-Losungen, eingegangen.

Exkurs: Warmemarkt-Szenarien 2030 der Hauswarme-Studie

In der Hauswéarme-Studie von BDH und Shell werden verschiedene Szenari-
en zum Heizungsmarkt im Jahr 2030 vorgestelle (BDH, Shell 2013). Beim
Trendszenario werden die Entwicklungen der Vergangenheit unter Heran-
ziehung der Rahmenbedingungen und verfiigbaren Technologien 2013 fort-
geschrieben. Beim Alternativszenario wird von einer ambitionierteren Mo-
dernisierung von Heizungen (und entsprechenden Rahmenbedingungen)
und dem verstdrkten Einsatz innovativer Heiztechnologien (z. B. Gas-Wirme-
pumpen, KWK-Anlagen, Brennstoffzellen-Heizgerite etc.) ausgegangen. Aus
heutiger Sicht miisste, schon allein aus klimapolitischen Erfordernissen, die
Entwicklung eher in Richtung Alternativszenario gehen.

Abbildung 15

Hauswérme-Studie: Anzahl und Struktur der Heizungen im Alternativszenario
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Laut diesem Szenario wiirde sich die Bestandsstruktur bei zentralen Wir-
meerzeugern stark verdndern. Bei den fossilen Energietrigern iberwiegen
2030 die Brennwertkessel deutlich die Heizwertkessel. Insgesamt geht die
Anzahl von Ol- und Gaskesseln zuriick, weil sie zunehmend durch Gas-Wir-
mepumpen ersetzt werden. Ebenso erhoht sich die Anzahl der strombetriebe-
nen Wirmepumpen stark auf fast 2,2 Mio. Einheiten und auch bei KWK-An-
lagen gibt es deutliche Anstiege, insbesondere bei Mikro-KWK-Anlagen wird
bis 2030 eine Zahl von fast 300.000 erreicht. Auch bei solarthermischen Anla-
gen wird von einem starken Anstieg auf fast 7,1 Mio. ausgegangen (BDH,
Shell 2013: 56).

Gas-Warmepumpen

Gas-Wirmepumpen sind eine Weiterentwicklung der Gas-Brennwerttech-
nik, die sich durch einen sehr hohen Wirkungsgrad von weit tber 100% aus-
zeichnet, da die Umweltwirme miteinbezogen wird. Wahrend die Investiti-
onskosten fiir Gas-Warmepumpen hoher als fiir etablierte Brennwerttechnik
sind, reduzieren sich die laufenden Energickosten, weil erneuerbare Ener-
gien in Form von Umweltwirme mit genutzt werden. Rund ein Viertel der
fur das Heizen benotigten Energie wird regenerativ erzeugt. Bei energeti-
scher Sanierung lassen sich diese Anlagen problemlos in bereits vorhandene
Gasheizsysteme integrieren und auch bestehende Solarthermie-Anlagen kon-
nen gut eingebunden werden. Montage- und Wartungsaufwand von Gas-
Wirmepumpen sind iberschaubar.

»Bislang unerreichte Wirkungsgrade, ein hoher Anteil regenerativer
Energien, hohe Praxistauglichkeit durch vielfiltige nutzbare Um-
weltwirmequellen und eine sehr gute CO,-Bilanz machen diese Sys-
teme sowohl im Neubau als auch in Bestandsgebauden zu einem
okonomisch und 6kologisch sinnvollen Wairmeerzeuger.“ (BDH
2015: 38)

Gas-Wirmepumpen werden bisher nur von wenigen, vor allem groferen
Heizungsherstellern wie z.B. Buderus, Vaillant und Viessmann angeboten.
Da die Technik ,hervorragende Primarenergiefaktoren aufweist“, werden
ihr gute Marktperspektiven bescheinigt, die auch weitere Unternehmen
dazu bewegen werden, Gas-Wirmepumpen ins Produktportfolio aufzu-
nehmen.
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Brennstoffzellen-Heizgerate
Brennstoffzellen-Heizgerate sind wie klassische KWK-Anlagen dezentrale
Heizungen, die auch Strom erzeugen. Brennstoffzellen fiir den stationdren
wie auch den mobilen Einsatz nutzen das Prinzip der umgekehrten Elektro-
lyse. Ohne externe Energiezufuhr kommt es unter kontrollierten Bedingun-
gen zu einer Knallgasreaktion des Wasserstoffs (der aus Erdgas gewonnen
wird). Bei diesem elektrochemischen Prozess, einer ,kalten Verbrennung®,
entstehen Strom, Wirme und Wasser. Stationare Brennstoffzellen-Heizgerate
haben meist einen hoheren elektrischen Wirkungsgrad als sonstige Mikro-
KWK-Anlagen und einen geringeren thermischen Wirkungsgrad. Damit sind
sie fir einen ganzjihrigen Betrieb und lange Laufzeiten pradestiniert. Sie eig-
nen sich z.B. fir Kleingewerbebetriebe und Privatleute, die einen relativ ho-
hen Stromverbrauch haben, wenn auch die Investitionskosten noch relativ
hoch sind.

Verschiedene Unternehmen bieten bereits Brennstoffzellen-Heizgerate
an - dazu gehoéren immer mehr etablierte Heiztechnikhersteller wie z.B.
Viessmann, aber auch ,Newcomer“ wie Elcore, CFC und Solidpower (Exp.).
Weitere Heizungshersteller wie Buderus, Junkers, Senertec und Vaillant sind
noch in der Phase der Pilotprojekte bzw. kurz vor Markteinfithrung.

»Brennstoffzellen-Heizgerite werden die néchsten Jahre zwar ein
Nischenprodukt bleiben. Aber die Heizungsindustrie zeigt damit,
dass sie Toprunner-Ansitze fahren kann.“ (Exp.)

Diverse Férderprogramme und Praxistests (wie ,,Callux® in Deutschland und
aktuell ,ene.field* der EU) und immer mehr verfiigbare Brennstoffzellen-
Heizgerite verschiedener Hersteller sprechen fiir eine kiinftig stirkere Markt-
durchdringung dieser Technologie. So soll etwa fir die , Warmewende im
Heizungskeller” im Zuge des , Anreizprogramm Energieefhizienz“ des BMWi
ab 2016 die ,Markteinfithrung von hochinnovativen Brennstoffzellen-Hei-
zungen durch Investitionszuschusse geférdert werden.“

,Das Marktanreizprogramm ist wichtig, um die neue Technologie
auf Augenhohe zu bringen. Gleichzeitig miissen die Hersteller tiber
die Optimierung der Produktionsprozesse und dann auch uber

24 Pressemitteilung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie vom 5.5.2015.
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Stiickzahlen ihre Kosten reduzieren, um mit konventionellen An-
lagen konkurrieren zu koénnen. Und dem Fachhandwerk als klas-
sischem Vertriebsweg missen vergleichbare Margen ermoglicht
werden, damit es die neue Technik dem Kunden schmackhaft
macht.“ (Exp.)

Kostenreduktion und Preisanpassung sind also wichtige Faktoren, um die
wirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen. Der Anschaffungspreis
fur Brennstoffzellen-Heizgerite konnte bereits wahrend der Laufzeit des Pra-
xistests ,,Callux® von 2008 bis 2014, in der drei Gerategenerationen installiert
wurden, deutlich um rund 60% reduziert werden (Exp.). Diese Entwicklung
setzt sich aktuell fort: Der Preis ist auch 2015 nochmals signifikant zuriickge-
gangen. Kostete ein Brennstoftzellen-Heizgerit vor zwei Jahren noch mehr
als 30.000 Euro, so ist es heute bereits fiir 20.000 Euro zu bekommen (Netto-
listenpreis). Bei kiinftig hoheren Stiickzahlen sind weitere Preisriickgange zu
erwarten.

»Stationdre Brennstoffzellen im Heizungskeller konnen bereits heu-
te beinahe im Wettbewerb bestehen — nicht zuletzt weil die konven-
tionellen Heizanlagen durch die Nutzungspflicht erneuerbarer
Energien teurer geworden sind.“ (Exp.)

In Deutschland sind inzwischen iiber 1.000 Brennstoffzellen-Heizgerate am
Markt und ein weiteres deutliches Wachstum von Umsatz und Beschaftigung
wird in den nichsten Jahren erwartet: ,Bei Brennstoffzellen fir stationire
Energieversorgung mit Kraft-Wirme-Kopplung (KWK) kénnte bis 2025 der
Meilenstein von mehr als 0,5 Mio. Brennstoftzellenheizgeriten und damit
tragfahige Geschaftsmodelle erreicht werden® (Donnerbauer 2015a: 24).

Hybride Heizsysteme

Hybride Heizsysteme kombinieren verschiedene Wirmequellen und integ-
rieren dabei meist erneuerbare Energien. Dabei kann ein Gas- oder Ol-Brenn-
wertkessel z.B. mit einer Solarthermie-Anlage, einer Warmepumpe oder ei-
nem Kaminofen mit Wassertasche kombiniert werden. Ein zentraler Warme-
speicher bildet das Herzstiick eines hybriden Heizsystems. Hierin wird die
Wirme eingespeist und der Speicher wird somit zur Warmequelle fiir Hei-
zung und Warmwasser. Vor allem kann damit in den Ubergangsmonaten im
Frihjahr und Herbst ein Grofteil der Energie, die fiir die Warmeerzeugung
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notwendig ist, aus erneuerbaren Quellen und damit kostengiinstig und um-
weltfreundlich erzeugt werden.

Die Hauswirme-Studie zu Perspektiven fir Heiztechniken bis 2030
geht davon aus, dass es zu einer stirkeren Diversifizierung von Heiztechni-
ken kommen wird. Der klare Trend geht zu hybriden Heizsystemen mit
mehreren Warmeerzeugern, wobei die Moglichkeiten zur Einkoppelung er-
neuerbarer Energien immer grofer werden (BDH, Shell 2013). Eine solche
Kombination bietet z. B. die Gas-Brennwerttechnik mit Solarthermie, weil
sich Erdgas-Technologien besonders gut in Verbindung mit solarthermi-
schen Anlagen betreiben lassen (BDH 2015: 30). Gleichfalls eignen sich hy-
bride Warmepumpensysteme fiir den Einsatz im Neubau und im Bestand:
durch die Kombination einer elektrisch betriebenen Wirmepumpe (Luft/
Wasser, Sole/Wasser oder Wasser/Wasser) mit einem fossilen Warmeerzeu-
ger und einer intelligenten Regelungstechnik kann gewihrleistet werden,
dass ein Gebiaude mit dem jeweils ginstigsten Warmepreis beheizt wird
(BDH 2015: 37).

Abbildung 16

Kombination von Warmeerzeugern mit unterschiedlichen Energietragern
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Abbildung 17

Kombination von Gas-Brennwerttechnik und Solarthermie als Beispiel fiir ein
Hybrid-Heizsystem (Heizen und Warmwasser)

Exkurs: Bei modernen Heizungen steht der Systemgedanke
immer im Vordergrund
In der BDH-Publikation ,,Effiziente Systeme und erneuerbare Energien® zur
ISH 2015 wird deutlich hervorgehoben, dass bei modernen Heizungsanlagen
der Systemgedanke immer im Vordergrund stehen muss.

Im Folgenden werden Ausziige aus dieser Publikation zum Gesamtsys-
tem ,Wirmeerzeugung, -speicherung, -verteilung und -tbergabe® zusam-
mengefasst (BDH 2015: 78):

»Damit man die Energieeinsparpotenziale moderner Warmeerzeu-
ger optimal realisieren kann, missen alle Komponenten des Hei-
zungssystems perfekt aufeinander abgestimmt sein. Warmeerzeu-
gung, -speicherung, -verteilung und -Gbergabe sind deshalb immer
als Gesamtsystem zu betrachten.
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Abbildung 18

Moderne Heizungssysteme: Systemgedanke steht im Vordergrund

Die Wiarmeerzeugung ist der Ausgangspunkt fiir den Betrieb des Heizsys-
tems: In einem zentralen Warmeerzeuger wird der eingesetzte Energietriger
(Gas, Ol oder Strom) in Wirme umgewandelt. Diese wird anschlieRend zum
Heizen und/oder zur Trinkwassererwirmung eingesetzt. So wird sie zum
Bindeglied zwischen dem Energietriger und der gewiinschten Nutzenergie.
AufBerdem kénnen erneuerbare Energien wie solarthermische Energie, Um-
weltwirme, Geothermie und Holz in einem Zentralheizungskessel oder in
einem Pellet- oder Kaminofen mit Wassertasche eingebunden werden.

Die Warmeverteilung bildet das Bindeglied zwischen der Warmeerzeu-
gung/speicherung und der Warmetibergabe. Zum Warmeverteilsystem geho-
ren die Heizungsumwalzpumpen, der Vor- und Ricklauf des hydraulischen
Heizsystems sowie die Armaturen und Ventile. Seit Januar 2013 stehen dem
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Abbildung 19

Moderne Heizungssysteme — fiir ein effizientes Heizsystem miissen alle Komponenten
aufeinander abgestimmt sein
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Markt gemif der europiischen ErP-Richtlinie nur noch Umwalzpumpen
mit einem Energieeffizienz-Index von besser als 0,27 zur Verfiigung — soge-
nannte Hocheffizienzpumpen. Diese besitzen einen wesentlich hoheren Wir-
kungsgrad und passen sich den verdnderten Leistungsanforderungen der An-
lage stufenlos an. Gegeniiber herkdommlichen Pumpen verbrauchen sie bis
zu 80% weniger Strom.

Die Wirmeiibergabe bildet das Bindeglied zwischen der Warmever-
teilung und dem Nutzer. Als Warmetbergabesysteme stehen entweder eine
Flichenheizung oder Heizkdrper zur Verfiigung. Auf Wunsch konnen diese
auch kombiniert installiert werden. Beide Systeme sind mit allen Warme-
erzeugertypen einer hydraulischen Heizanlage frei kombinierbar. Das macht
sie nachhaltig und zukunftssicher. Um die hohen Effizienzwerte von Warme-
pumpen, Gas- oder Ol-Brennwertkesseln tatsichlich zu erreichen und solar-
thermische Energie effizient einzubinden, sind niedrige Systemtemperaturen
im Heizungssystem die Voraussetzung. Groffflichige und korrekt installierte
Wirmetibergabesysteme sorgen dafiir — und steigern so gleichzeitig die Be-
haglichkeit im Raum sowie die Effizienz der Heizungsanlage.®

Innovationen infolge des digitalen Wandels:

Smart Home, Smart Service, Smart Grid

Ein starker technologischer Treiber fiir das aktuelle Innovationsgeschehen in
der Branche ist der digitale Wandel. Im Zuge der Digitalisierung geht der
Trend von der Mechanik hin zu immer hoheren Elektronik- und Software-
Anteilen - Elektronifizierung und Informatisierung gewinnen beim Produkt
und im Service einen immer grofleren Stellenwert. Dadurch verandern sich —
analog zu anderen Branchen wie der Automobilindustrie oder der Aufzugs-
industrie — nicht nur die produktbezogenen Wertschopfungsanteile von
M/M- hin zu E/E-Bauteilen,” sondern auch Wertschépfungsketten, aber auch
Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten.

Uber die erwihnten Produktinnovationen bei neuen Heiztechniken und
Systemlosungen hinaus wird es perspektivisch immer mehr zu einer Integra-
tion von Hauswirme und Stromerzeugung kommen. Intelligente Strom-
netze (,Smart Grids“) konnen dazu beitragen, das Stromnetz zu stabilisieren,
indem sie die immer stirkeren Schwankungen in der Einspeisung durch er-
neuerbare Energien abfedern. Kiinftig werden entsprechende Smart-Grid-

25 Infolge der Elektronifizierung verschieben sich die Wertschopfungsanteile bei Automobilen deutlich
von Metall/Mechanik (M/M) hin zu Elektrik/Elektronik (E/E) (Dispan 2013). Dasselbe gilt fur viele Berei-
che des Maschinenbaus, wie z.B. die Aufzugsindustrie (Dispan 2015).
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Losungen zunehmend auch fiir die Heizungsindustrie eine Rolle spielen,
nicht zuletzt, weil sie Technikthemen wie elektrische und thermische Spei-
cher iber Warmepumpen bis hin zu einem Comeback der Elektroheizung
antreiben konnten. Und auch dezentrale Mini- und Mikro-KWK-Anlagen
konnen durch ihre schnelle Einsatzbereitschaft zur Netzstabilitit beitragen.
Dahinter steht die Notwendigkeit eines Paradigmenwechsels: ,,weg von der
verbrauchsorientierten Erzeugung hin zum erzeugungsorientierten Ver-
brauch. [...] Der Strom- und der Warmemarkt werden auf sinnvolle Weise
miteinander verbunden“ (BDH 2015: 92).

Im Zuge des digitalen Wandels ist bereits heute Konnektivitat — also die
Kombination intelligenter Regelungstechnik mit moderner Kommunikati-
onstechnik — zu einem groffen Thema geworden, wie nicht zuletzt die ISH
2015 gezeigt hat. Am Internetanschluss der Heizungsanlage, an Apps fir die
mobile Steuerung mittels Smartphones und der Verkniipfung und Vernet-
zung im Smart Home kommt kiinftig kein Heizungshersteller mehr vorbei.?¢
Die entsprechende Regelungs- und Kommunikationstechnik erméglicht ein
bedarfsgerechtes, maffgeschneidertes Energiemanagement, mit dessen Hilfe
der Energieverbrauch optimiert und damit die Energieeffizienz erhoht wer-
den kann.

»Eine Voraussetzung fir die energetische Effizienz eines Gebdudes
ist das Zusammenspiel zwischen Gebaudehille, Anlagentechnik
und Gebaudeautomation. Alle drei Bereiche konnen aufeinander ab-
gestimmt einen wesentlichen Beitrag zu einem effizienten Gebaude-
betrieb leisten. Intelligente Gebdudeautomation optimiert dabei u. a.
den Energieverbrauch in Haus oder Wohnung.“ (BDH 2015: 92)

»Warum nicht die Heizungsanlage tibers Internet an die Wettervor-
hersage koppeln? Auch vorausschauende, automatisierte Warmebe-
darfsanforderung wird zu geringerem Energieverbrauch beitragen.”
(Exp.)

26 So hat Bosch Thermotechnik bis Mitte 2015 ,bereits 100.000 Heizungsanlagen verkauft, die einen
Internetanschluss haben und dadurch steuerbar, fernwartbar undsoweiter sind.“ (Dr. Rolf Bulander (CEO
Mobility Solutions bei Bosch) beim Kongress ,,Digitaler Wandel — Baden-Wiirttemberg 4.0“ am 17.7.2015

in Karlsruhe).
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,Eine Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern geht fir Hei-
zungshersteller nicht mehr tiber die Hardware, da ist das meiste aus-
gereizt, sondern tber die Software, also die Regelung der Anlagen.
Und hier spielt Smart Home als innovative Geschichte eine grofle
Rolle.“ (Exp.)

Weitere Neuerungen im Gefolge der Digitalisierung bergen das Potenzial,
den klassischen Kundendienst und den gesamten Aftersales-Bereich umzu-
krempeln: Smart Service liber eine Internet-Schnittstelle eroffnet zunehmend
Moglichkeiten fiir die Ferndiagnose und die Fernwartung von Heizungsanla-
gen bzw. der Gebaudetechnik insgesamt.

»Zur Anlagendiagnose benotigt der Techniker bei modernen Rege-
lungssystemen nur noch einen Laptop. Weil die moderne Kommu-
nikationstechnik Storungen, Ausfall oder andere Vorkommnisse au-
tomatisch an den Installateur Gibermittelt, konnen Hausbesitzer ge-
lassen dem Winter entgegensehen: Der Techniker erhalt umgehend
die nétigen Informationen, um von seinem Schreibtisch aus die
Lage in den Griff zu bekommen. Durch einen Online-Zugriff kann
er alle notigen Schritte veranlassen. Auf diese Weise lassen sich un-
notige Serviceeinsitze umgehen und die Verfiigbarkeit der Anlage
erhohen.“ (BDH 2015: 70)

Dartiber hinaus werden Produkte, Prozesse und Dienstleistungen zuneh-
mend ,,digital veredelt und in innovativer Weise miteinander zu Smart Servi-
ces verknlpft“ (Acatech 2014: 5). Dabei werden ,,intelligente Produkte® mit
physischen und digitalen Dienstleistungen zu ,Smart Services* kombiniert
und flexibel und bedarfsgerecht ,as a Service® zur Verfiigung gestellt. Ver-
schiedene Plattformen kommen dabei zum Zuge: Intelligente Produkte
selbst, wie z.B. Heizungsanlagen mit Sensoren, sind vernetzte physische
Plattformen (Smart Products). Sie erheben stindig Daten, die auf der nichs-
ten Stufe, den software-definierten Plattformen zusammenlaufen und weiter-
verarbeitet werden (Smart Data in der Cloud). SchliefSlich werden die Daten
auf der Stufe der Serviceplattformen zu intelligenten Dienstleistungen ver-
edelt (Smart Services) (Acatech 2014: 23). Die deutsche Akademie der Tech-
nikwissenschaften (acatech) mit ithrem Arbeitskreis ,,Smart Service Welt“
empfiehlt nachdricklich allen Unternehmen, sich auf die Digitalisierung
und Vernetzung einzustellen, um sich fiir die Herausforderungen zu wapp-
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nen und die Chancen zu nutzen. Das Bundeswirtschaftsministerium startete
dazu im Herbst 2014 ein ,Forderprogramm Smart Service Welt®.

Smart Home, Smart Grid und Smart Service als wichtige Elemente des di-
gitalen Wandels offnen die Tir fiir neue Geschiftsmodelle, auf die sich die
Heizungsindustrie frithzeitig einstellen muss, bspw. auch in Form branchen-
tibergreifender Kooperationen zwischen Unternehmen. Ansonsten besteht
das Risiko, dass z.B. IT-Konzerne oder Unternehmen aus dem Bereich der
Gebiudeautomation in diesem Zukunftsfeld die Nase vorn haben.

Alles in allem ist der Megatrend ,,Digitalisierung® fiir die Heizungsindus-
trie von hoher Relevanz. Losungen und Angebote der Heizungshersteller fir
Produkte und Systeme im Zusammenhang mit intelligenter Gebaudetechnik
gibt es bereits am Markt und sie werden zukinftig immer wichtiger. Den ho-
hen Stellenwert der Technologieentwicklung rund um die ,digitale Hei-
zung® fiir die Branche zeigt der Mitte 2015 gegriindete BDH-Arbeitskreis
,Heizung und IT*. Im Gegenzug wird sich der digitale Wandel in den Pro-
duktionsprozessen der Heizungsindustrie — Stichwort ,,Smart Factory“ oder
yIndustrie 4.0“ - eher schrittweise und langfristig durchsetzen.

»Der digitale Wandel schligt in der Heizungsindustrie zunichst
und in erster Linie tiber die Smart-Home-Thematik beim Produkt
auf. Uber Industrie 4.0 wird bei uns zwar viel geredet, aber in den
Werken wird sich da die nichsten Jahre nicht so viel tun.“ (Exp.)

Neue Ansatze fiir Heizungshersteller in Vertrieb und Service?
Heute sind Vertrieb und Kundendienst der Heizungshersteller in der Regel
von einer Kooperation mit dem Fachhandwerk geprigt. Der Vertrieb ist
zwei- oder dreistufig, so dass der Endkundenkontakt meist dem SHK-Betrieb
vorbehalten bleibt, der dann auch die Anlageninstallation Gbernimmt. Beim
Service wird der Markenkundendienst meist als erginzendes Angebot der
Hersteller fiir komplexe Probleme gehandhabt. Die Servicetechniker werden
nicht vom Endkunden, sondern vom SHK-Betrieb angefordert. Sowohl im
Service als auch im Vertrieb unterliegen die Heizungshersteller Zwingen,
weil die klassischen Vertriebswege tiber das Fachhandwerk gehen, das die
Hersteller keineswegs verprellen dirfen (Exp.).

Obwohl sich die Heizungshersteller der Fachschiene verpflichtet fiihlen,
wird dieses etablierte Vertriebs- und Servicekonzept zunehmend in Frage ge-
stellt. Als Griinde werden die aus- und tberlasteten Montagekapazititen im
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Fachhandwerk und die angesichts der Komplexitit von Heizungssystemen
oftmals tiberforderten SHK-Handwerker genannt (Exp.). Die SHK-Unterneh-
mensberatung ,,QuerschiefSer vertritt deshalb als eine von mehreren Thesen
zum Strukturwandel der SHK-Branche, dass die Heizungsindustrie in den
nichsten zehn Jahren einstufig wird. ,,D. h. sie wird direkt mit dem Endkun-
den kontrahieren und ausgewahlte SHK-Handwerker als ,Lohnschrauber*
einsetzen“ (Querschieer 2012: 44). Ahnliches wird fiir den Servicebereich
bzw. fiir die Diffusion von Wartungsvertragen im Heizungsbereich erwartet:

»Kessel ohne Wartungsvertrage sind kein ,Stammkundengeschaft’
und kénnen keine Markenbindung entwickeln, die an den nichsten
Inhaber dbertragen wird. Wenn aber die Handwerker die Kessel
nicht mit Wartungsvertragen absichern, dann machen es die Her-
steller selbst.“ (Querschiefer 2012: 44)

»Seit ca. zwei Jahren vertreten wir die Meinung, dass es fiir die Her-
steller von Warmeerzeugern in den nichsten acht bis zehn Jahren
eine ernsthafte Option sein wird, direkt mit dem Endkunden Kauf-
und Wartungsvertrage abzuschliefen.“ (Querschiefer 2014: 18)

Zudem wird den Heizungsherstellern empfohlen, in einigen Warengruppen
auch Montage mit anzubieten. In der Querschiefer-Studie ,,Service und War-
tung® werden ,,Chancen und Gestaltungsmoglichkeiten fiir ein tieferes Ein-
dringen der Hersteller von Warmeerzeugern in die betriebliche Prozesskette
der SHK-Handwerker“ dargestellt. Mit dem plakativen Resiimee: ,,Die Kes-
selhersteller werden einstufig!“ (Querschiefer 2014). Alles in allem zeichnet
sich bereits heute ab, dass Heizungshersteller sich in Richtung stirkere Ver-
triebs-, Lebenszyklus- und Serviceorientierung weiterentwickeln.

Innovative Geschaftsmodelle als Herausforderung?

Zur Herausforderung fiir die Heizungsindustrie und noch viel mehr fiir das
SHK-Handwerk konnte ,, Thermondo®, 2012 in Berlin gegriindet, werden.
Das innovative Geschiftsmodell von Thermondo bietet eine internetgestiitz-
te, zentrale Betreuung beim Heizungswechsel. Uber einen Online-Heizungs-
planer wird ein Angebot fiir eine neue Heizungsanlage aus der ,breiten Pro-
duktpalette deutscher Markenhersteller” erstellt (www.thermondo.de). Die
Heizungsinstallation erfolgt durch eines der ,,Thermondo-Meisterteams®, die
es deutschlandweit in immer mehr Regionen gibt.
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»Thermondo ist Heizungsbauer der neuen Generation. Wir verbin-
den die Servicequalitit und die Geschwindigkeit einer Internetfirma
mit der Ausfihrungsqualitit des Handwerks und gehéren schon
heute zu den groten Heizungsinstallateuren Deutschlands. Wir ha-
ben uns auf die Fahne geschrieben, jedem unserer Kunden die beste
Heizungsinstallation zu bieten, die man in Deutschland erhalten
kann.“ (www.thermondo.de)

»Thermondo koénnte einen groen Wandel in der Heizungs- und
Kesselwelt bewirken. Durch die Online-Angebotserstellung werden
sich eingefahrene Pfade im Fachhandwerk auflosen. Der Heizungs-

Abbildung 20

Thermondo - Digitalisierung der Prozesse des Heizungswechsels als neues
Geschaftsmodell
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bauer vor Ort bekommt plétzlich Konkurrenz durch ein niedrig-
schwelliges Online-Angebot und es kommt eine starke Preistranspa-
renz in den Markt. Thermondo wird die klassische Vertriebsschiene
durcheinanderwirbeln. Bisher bestand die Hemmschwelle fiir On-
line-Angebote im Heizungsmarkt beim Thema Installation der An-
lage, und dies wird von Thermondo durchbrochen. Das riittelt das
klassische Handwerk, aber auch die Industrie auf.“ (Exp.)

Thermondo ist zwar Mitglied der SHK-Innung, bedient aber nicht die gesam-
te SHK-Schiene, sondern ist auf den Heizungsbau spezialisiert. Seit Juli 2015
kooperiert Thermondo mit E.ON, um die ,digitale Lésung fir den schnellen
und einfachen Heizungswechsel“ voranzutreiben. Fiihrt dieses Geschaftsmo-
dell zum Erfolg, so wire das sicherlich auch fir die Heizungshersteller ein
Impuls, stirker direkt Richtung Endkunde zu gehen (Exp.).

3.5 Standort- und Wertschopfungskonzepte

Die Heizungsindustrie ist — abhidngig vom Produkt — von zwei Produktions-
formen geprigt: zum einen der kurzzyklischen (GrofS-)Serienproduktion von
Waren wie wandhingenden Brennwertkesseln; zum anderen der lang getak-
teten Produktion in kleinen Stiickzahlen, z.B. von Kraft-Wirme-Kopplungs-
Anlagen. Im Bereich der Wertschopfung und entsprechender Standortkon-
zepte gibt es insbesondere fiir die Serienproduktion zwei Trends, die von den
befragten Experten hervorgehoben wurden:

- Verdnderungsdynamik bei der Wertschopfungstiefe in deutschen Stand-

orten.
- Internationalisierung mit weltweiten Standortkonzepten.

Abbau der Fertigungstiefe bei Herstellern und Bedeutungs-
zunahme von Zulieferern

Die Wertschopfungstiefe an den Inlandsstandorten der Heizungsindustrie
hat sich stark verdndert: ,In der Heizungsindustrie geht die Wertschopfung
immer starker in Richtung Zulieferer” (Exp.). Seit den 1980er Jahren wurde
die Fertigungstiefe in den meisten Unternehmen reduziert. Damit geht eine
Bedeutungszunahme von Zulieferern von Teilen bis zu Systemen und Steue-
rungen sowie von internationalen Sourcing-Konzepten einher. Eine héhere
Fertigungstiefe haben einzelne Unternehmen weiterhin bei den traditionel-
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len Eigenprodukten,?” dies wird jedoch in Unternehmenssicht aufgeweicht
durch den vermehrten Einsatz von Handelsware und durch neue Produkte
im Portfolio, fir die viele Komponenten zugekauft werden. Der Schwer-
punkt der Wertschopfung in den eigenen Werken liegt vielfach in der Mon-
tage, erginzt z.B. durch Blechfertigung oder auch die Eigenfertigung von
Kupferkomponenten.

yFriher gab es hier am Standort eine hohe Fertigungstiefe bei den
Heizwertkesseln, heute sind wir ein reiner Montagebetrieb mit dem
Schwerpunkt Brennwerttechnik. In den letzten zwanzig Jahren
wurde die Fertigungstiefe schrittweise abgebaut. Es gab Verlagerun-
gen in Konzernbetriebe im Ausland und immer mehr zugekaufte
Komponenten. Bei jedem Teil wird nach ,make-or-buy* gefragt und
meistens geht es Richtung ,buy*.“ (Exp.)

Neben der langjihrigen sukzessiven Bedeutungszunahme von Zulieferern
aus dem In- und Ausland,? gab es in den letzten Jahren einen weiteren Schub
fur spezialisierte Systemzulieferer, die nicht mehr nur Komponenten und
Systeme herstellen, sondern in den Entwicklungsprozess eingebunden sind
oder auch komplett selbst entwickeln. Somit kommen Innovationen nicht
mehr unbedingt aus dem Hause der Heiztechnikhersteller, sondern zuneh-
mend von spezialisierten Zulieferern bzw. im Entwicklungsverbund der Her-
steller mit Zulieferern. Aus Sicht solcher Systemlieferanten verbessert sich
dadurch zwar die Wettbewerbsposition und das Geschaft wird lukrativer.
Gleichzeitig stellen sich jedoch auch wachsende Herausforderungen. Es gibt
hohe Anforderungen an die Flexibilitat in Produktion und Entwicklung so-
wie an Zuverlassigkeit und Schnelligkeit der Lieferungen. Und vor allem er-
hoht sich Verantwortung fir Zulieferer, weil sicherheitsrelevante Teile (z. B.
Gasventil) ins System integriert sind. ,Ahnlich wie in der Autoindustrie wird
ein Teil der Produktverantwortung von den Endherstellern auf uns Zuliefe-
rer abgeschoben® (Exp.). Ein Beispiel ist der klassische Zulieferer von Vor-

27  Bosch Thermotechnik in Lollar betreibt z. B. weiterhin eine eigene Gieferei auf dem Werksgelande.
Ein weiteres Beispiel ist Stiebel Eltron, das bei den Hauptprodukten Elektro-Warmwasser- und Heizgerite
eine ,sehr hohe Fertigungstiefe im Verbund der Standorte Holzminden und Eschwege® aufweist (Exp.).
28  Das Spektrum reicht von Zulieferern fiir mechanische Teile aus der Region — ,oftmals nicht tarifge-
bundene Billigheimer* (Exp.) - tber spezialisierte Zulieferer von Systemen und Steuerungen aus Deutsch-

land und Europa bis hin zu Komponentenlieferanten aus Fernost.
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mischgebldsen EBM Papst in Landshut, der heute komplette Brennwerttech-
nik-Systeme entwickelt und produziert. Die Komponenten werden dann oft-
mals ,just-in-time“ in die Montagewerke der Heiztechnikhersteller geliefert
und dort in deutlich reduzierter Montagezeit zusammengebaut.

»Beim wandhingenden Brennwertkessel dauert die Endmontage
der vom Zulieferer vormontierten Module dann nur noch 15 Minu-
ten.“ (Exp.)

»Die Komponenten sind oft Massenware. Jeder in der Branche hat
da dieselben Lieferanten und macht dann halt sein Blechkleid in
rot, blau oder grin drumherum.“ (Exp.)

Im Zusammenhang mit den Verinderungen der Wertschopfung bei Hei-
zungsherstellern stellt sich die ,Nachhaltigkeits-Frage*: Wie kann die Hei-
zungsindustrie ihre Innovationsfihigkeit langfristig erhalten, wenn sie im-
mer mehr auf Zukiufe sowie auf Reduktion der Fertigungstiefe und Verlage-
rung der Innovationen auf Zulieferer setzt? Dartiber hinaus wird durch den
systematischen Abbau der Fertigungstiefe auch das Ersatzteilgeschift, mit
dem hohe Margen erzielt werden, tendenziell geschwicht.

Gegen einen ibermafigen Abbau der Fertigungstiefe und andere Ele-
mente von externer Flexibilisierung sprechen wissenschaftliche Erkenntnisse,
nach denen es fiir Unternehmen wichtig ist, eine ,relevante Fertigungstiefe®
zu halten (vgl. Dispan, Pfafflin 2014). Demnach gehéren ,, Wandlungsfahig-
keit“ und ,Flexibilitat“ zu den entscheidenden Stiarken der deutschen Indust-
rie — sie sind in der globalisierten Wirtschaft zunehmend zum strategischen
Wettbewerbsvorteil geworden. Einer der Faktoren, die die Variantenflexibili-
tat und damit die Wandlungsfahigkeit der Industrie positiv beeinflussen, ist
eine relevante Fertigungstiefe. Jedoch wurde in den letzten Jahren ,kosteno-
rientiertes Outsourcing und Offshoring Gber das wirtschaftlich sinnvolle
Maf§ hinaus betrieben“ (Kinkel 2012: 206). Und verschiedene Analysen zei-
gen eindeutig, dass ,ein hoher Eigenleistungsanteil (Wertschopfungstiefe)
auch unter Kontrolle intervenierender Faktoren stark positiv mit einer hohe-
ren Gesamtproduktivitit (Total Factor Productivity) des jeweiligen Betriebs
korreliert. [...] Eine hohe interne Wertschopfungstiefe scheint demnach so-
wohl zur Sicherung und Generierung zukiinftiger Produktivitits- und Wett-
bewerbsvorteile als auch zu Wachstum, Wertschopfung und Beschiftigung
im Inland beitragen zu kénnen® (Kinkel 2012: 210). Demnach sollten , fri-
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here und zukinftige Outsourcing-Initiativen zur Reduktion der Fertigungs-
tiefe“ von den Unternehmen jeweils ,sehr kritisch“ hinterfragt werden (Kin-
kel et al. 2012).

Internationale Wertschopfungskonzepte

Neben der Bedeutungszunahme von Heiztechnik-Zulieferern gibt es eine
zweite Dimension der Verlagerung von Wertschopfung durch die Heizungs-
industrie: Internationale Produktionskonzepte der Heizungshersteller bzw.
die Fertigung von Komponenten und Heizungsanlagen im Ausland, insbe-
sondere in wachsenden Heiztechnik-Clustern wie Manisa in der Tirkei oder
Wousxi in China. Die wachsende Internationalisierung der Produktion wird
auch dadurch erméglicht, dass die neuen Gerédtegenerationen als Baukasten-
system konzipiert (Modulbauweise) und stark standardisiert sind.

Vor allem bei den grofSen Heizungsherstellern gehen internationale Pro-
duktionskonzepte mit einer zunehmenden Standortkonkurrenz zwischen
den Fertigungsstatten einher. Benchmarking ist stindig auf der Tagesord-
nung, teilweise gibt es innerhalb der Unternehmensgruppen ,,Parallelwerke®
in Europa mit dhnlichem oder gleichem Produktportfolio, durch die der
»Standortwettkampf angeheizt wird“ (Exp.). Obwohl die deutschen Unter-
nehmen Technologiefiihrer sind und eine sehr groffe Rolle am europiischen
und weltweiten Markt spielen, hat der Produktionsstandort Deutschland an
Stellenwert eingebtfSt. Aus Sicht von Betriebsriten gibt es — bezogen auf den
Erhalt von Wertschopfung in Deutschland - zunehmend Warnsignale:

»Wir missen uns seit Jahren mit einem langsamen Sterben der Fer-
tigung am Standort auseinandersetzen.“ (Exp.)

»Das Management scheint sich gedanklich vom Produktionsstand-
ort Deutschland verabschiedet zu haben.“ (Exp.)

»Die Komponentenfertigung fiir die Heizungsanlagen wird immer
globaler. Teilweise haben wir hier in Deutschland nur noch die
Endmontage, um das Label ,Made in Germany* aufs Produkt zu be-
kommen.“ (Exp.)

»Die interne Konkurrenz zwischen den Werken ist sehr grof§. Heute

wird die Kostenbetrachtung immer systematischer durchgefiihrt
und auf dieser Basis fallen die Entscheidungen, wo gefertigt wird.
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Zum Glick haben wir noch die hohe Flexibilitat, die Lieferschnel-
ligkeit und die kurzen Reaktionszeiten als Argumente fiir unseren
Standort in Deutschland.” (Exp.)

Bei den grofen Unternehmen der Heiztechnikbranche gibt es Anzeichen,
dass in Deutschland in erster Linie Hauptverwaltungs- und Entwicklungs-
funktionen gestirkt werden, dass der Trend also dahingeht, hierzulande auf
die Steuerung, Koordination und Kontrolle des weltweiten Fertigungsver-
bunds zu setzen (Exp.). Hierbei gerat mitunter aus dem Blickfeld, dass die
strategische Bedeutung von Produktionsaktivititen im Inland nicht unter-
schitzt werden darf. Fir ein solches Muster transnationaler Unternehmens-
strukturen wurde der Begriff ,globale Qualititsproduktion® geprigt (Vos-
kamp, Wittke 2012). Neben der Entwicklung neuer Produkte und Prozessin-
novationen kommt demnach der Steuerungskompetenz fiir ein globales Pro-
duktionsnetzwerk eine hohe Bedeutung zu. Voraussetzung hierfir ist auch
der Erhalt von Fertigungsfunktionen im Inland - ,ein ,Footprint industriel-
ler Wertschopfung® (im Sinne von Produktionsprisenz im Heimatmarkt)
bleibt wichtig, insbesondere in Feldern, wo der Heimatmarkt auch Referenz-
markt fir Zukunftstechnologien und innovative Geschaftsmodelle ist“ (Dis-
pan, Pfafflin 2014: 42). Damit sollte die Produktion in solchen Inlandswer-
ken tber den Erstmusterbau (als direkte Schnittstelle zur Produktentwick-
lung) hinausgehen und auch relevante Bereiche mit (Serien-)Fertigung um-
fassen.

Vor dem Hintergrund internationaler Produktionsstandort-Konzepte
verdient die Inlandsfertigung von qualitativ hochwertigen Heizungssyste-
men besonderes Augenmerk. Fir die Hochqualititsproduktion solcher Anla-
gen und Komponenten bieten die Produktionsstandorte in Deutschland
nach wie vor beste Voraussetzungen. Wichtige Erfolgsfaktoren sind neben
dem Label ,Made in Germany“?: die hohe Qualifikation und Fachkompe-
tenz der Mitarbeiter, die Kundenorientierung und Termintreue, die hohe Ef-
fizienz und Produktivitit sowie die Flexibilitit und laufende Prozessoptimie-
rung in der Produktion. Dazu kommen intakte Wertschopfungsketten und
eine hervorragende Forschungsinfrastruktur als positive Standortfaktoren in
Deutschland. Alle diese Punkte sind sehr wichtig, um Wettbewerbsvorteile
durch Qualitdt und Innovation zu generieren. Und nach wie vor ist fiir das

29 Made in Germany ist bei Produkten der Heizungsindustrie nach wie vor ein weltweites Marketingin-
strument. Gerade in Wachstumsmarkten wie z. B. China verkauft sich Heiztechnik aus Deutschland deut-

lich besser als anderswo in der Welt gefertigte Produkte (Exp.).
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Innovationsgeschehen und fiir Innovationsprozesse die riumliche Nihe von
Entwicklungszentren und Produktionsstitten bedeutend und auch der Zu-
sammenhang von Konstruktion und Fertigung in einem Werk ist ein grofSes
Plus. Und auch die Nihe zum Vertrieb, Kundendienst und zu Schulungs-
zentren ist ein wichtiger Standortfaktor fiir die Produktion in Deutschland.
Die grofien, teilweise neu errichteten Schulungs- und Informationszentren
sind meist auf dem Werksgelinde angesiedelt, damit den Schulungsteilneh-
mern aus Handwerk und Fachplanung auch die Produktion gezeigt werden
kann.

»Die zigtausend Heizungsbauer und Fachplaner, die jedes Jahr in
unsere Akademie kommen, wollen im Rahmen ihrer Schulungen
auch das Werk sehen und Einblick in die Produktion bekommen.
(Exp.)

Alles in allem sprechen viele Argumente nicht nur fir Deutschland als Ent-
wicklungs- und Service-Standort, sondern auch fir die Starkung inlandischer
Wertschopfung und damit fiir den Produktionsstandort Deutschland.
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UND ARBEITSPOLITIK

Bei den beschaftigungs- und arbeitspolitischen Trends werden zunéchst all-
gemeine Beschiftigungs- und strukturelle Entwicklungstrends analysiert;
in den folgenden Teilkapiteln werden dann Trends in den Feldern ,Aus-
bildung, Qualifikationen, Fachkraftebedarfe, ,Arbeitsbedingungen® und
»demografischer Wandel“ beleuchtet.

4.1 Strukturelle Beschaftigungstrends

Die Beschaftigungslage in der Heizungsindustrie Deutschlands hat sich in
den letzten Jahren laut den verfiigbaren Daten konsolidiert (Statistisches
Bundesamt) bzw. zum positiven entwickelt (Bundesverband der Deutschen
Heizungsindustrie). Zuvor gab es jedoch — insbesondere in den 1990er Jah-
ren — einen massiven Arbeitsplatzabbau, so dass die Heizungsindustrie von
der IG Metall als ,schrumpfende Branche im Strukturwandel“ bezeichnet
wurde (Warneke 2010). Ein Beispiel aus einem groferen Betrieb der Branche
verdeutlicht dies: In den 1980er Jahren lag die Anzahl der Arbeitsplatze am
Standort noch bei rund 2.000 — nach mehreren Abbauwellen reduzierte sich
die Beschiftigtenzahl bis 2003 um die Hilfte auf 1.000. Seither ist die Anzahl
der Arbeitsplatze am Standort zwar stabil, es gibt aber eine markante struktu-
relle Verschiebung von 70% Produktionsbeschiftigten im Jahr 2003 auf 35%
im Jahr 2015.

»In Zahlen heif$t das an unserem Standort, dass 350 Arbeitsplatze in
der Produktion weggefallen sind und dafir 350 Arbeitsplatze im
Biiro geschaffen wurden.“ (Exp.)

In den letzten fiinf Jahren blieb die absolute Anzahl von Arbeitsplitzen in
der Branche Heizungsindustrie in Deutschland relativ konstant. Die Beschaf-
tigtenzahl lag in diesem Zeitraum laut Statistischem Bundesamt jeweils mehr
oder weniger deutlich iiber 20.000 Erwerbstitigen (Kap. 2.5). Die von der
amtlichen Statistik abweichenden Beschiftigungsdaten des BDH zeigen dem-
gegenuber in den letzten acht Jahren steigende Zahlen bei den Arbeitsplat-
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zen. Jedoch zeigt sich eine deutliche Verschiebung der Beschiftigtenanteile
bei den BDH-Mitgliedsunternehmen zwischen dem Inland und Ausland.
Waren 2006 noch fast 60 % der Beschaftigten im Inland angestellt, so lag 2014
der Anteil der Inlandsbeschiftigung nur noch bei 49 %. Im Jahr 2014 Gbertraf
der Anteil der Beschiftigten aufferhalb Deutschlands erstmals den Anteil der
Arbeitsplitze im Inland.

Gleichzeitig ist ein struktureller Wandel bei der Beschaftigung festzu-
stellen. Durchweg gibt es in den Unternehmen der Heizungsindustrie eine
massive Verschiebung der Anteile von direkt zu indirekt Tatigen und damit
einen starken Wandel von Produktions- hin zu Dienstleistungs- und Service-
tatigkeiten. Grinde fiir die Verschiebung liegen zum einen im technologi-
schen Wandel (Umstellung von Heizwert- auf Brennwerttechnik)* sowie im
Bedeutungsriickgang der eigenen Produktion bzw. in der Reduktion der ei-
genen Wertschopfungsumfinge durch Outsourcing und Offshoring (Aus-
landsverlagerung); zum anderen in der Bedeutungszunahme von Dienstleis-
tungsfunktionen wie Einkauf (z.B. von Handelsware), Vertrieb (z.B. durch
stairkere Exportorientierung), Forschung und Entwicklung, Service sowie
Schulungsangeboten. Eine solche Dynamik der internen Tertiarisierung lasst
sich bei allen Heizungsherstellern feststellen; manche liegen heute bei einem
Verhaltnis von 50:50 bei direkten zu indirekten Tatigkeiten (mit wachsenden
Angestelltenanteilen), manche schon bei 1/3 zu 2/3 (siche Betriebsbeispiel
oben). Zum Beispiel waren bei der Vaillant Group im Jahr 2014 von insge-
samt 12.091 Beschiftigten in der Produktion 3.882 titig (329%). Dagegen gab
es im Kundenservice 4.297 Beschiftigte (36 %), im Vertrieb/Marketing 2.065,
im Commercial Support 938, in FuE 743 sowie 165 Auszubildende (Vaillant
2015).

Bei der Beschiftigungsstruktur nach Geschlechtern ist fir die Heizungs-
industrie eine relativ geringe Frauenquote zu konstatieren. Uberwiegend
durch mainnliche Beschiftigte geprigte Funktionen wie der Kundendienst
sind ein Grund dafiir, weitere Griinde liegen in der stark ingenieur-, techni-
ker- und facharbeitergetriebenen Arbeitnehmerschaft in weiteren Funktio-
nen der Heizungsindustrie. Dazu ist vielfach auch bei Produktionstitigkeiten
ein Trend in Richtung Minner-Arbeitsplatze festzustellen, z. B. indem in den

30 Die Produktion von Heizwertkesseln ist deutlich arbeitsintensiver als die Produktion von Brenn-
wertgeraten, zudem sind bei den stirker standardisierten und modularisierten Brennwertgeraten die
Wertschopfungsanteile von Zulieferern héher. ,Bei den Brennwertkesseln bauen wir nur noch zusam-
men“ (Exp.). In der Konsequenz fallt bei den Heizungsherstellern die Beschiftigungsbilanz der Umstel-

lung von Heizwerttechnik auf Brennwerttechnik negativ aus.
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letzten Jahren insbesondere Bereiche wie die Vormontage, die Elektronik-
fertigung und die Regelgeritemontage weggefallen sind.

Wihrend die Beschiftigung in der Produktion, aber auch bei mittleren
Qualifikationen in der Verwaltung,®' laut den befragten Experten auch zu-
kinftig tendenziell zurtickgeht, wird es in anderen Bereichen — insbesondere
im Service - einen Beschaftigungsaufbau geben. Vor allem im Kundendienst
liegt auch ein klarer Fachkriftebedarf vor, der nicht ohne weiteres zu decken
ist. Der fiir Produktionstitigkeiten erwartete weitere Abbau wird also von ei-
nem Aufbau im Service und in hoherqualifizierten Angestelltenbereichen
teilweise kompensiert (Exp.).

»Die Vollsortimenter, also fast alle groeren Unternehmen, werden
alle ihr Personal im Service und im Kundendienst aufstocken. Blof3
bei der Produktion sieht es nicht so rosig aus. Da ist mit einem wei-
teren Abbau und einer weiteren Wertschopfungsverschiebung ins
Ausland und in Richtung Zulieferer zu rechnen.“ (Exp.)

4.2 Ausbildung, Qualifikationen, Fachkraftebedarfe

Die Qualifikation der Beschaftigten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die
Unternehmen der Heizungsindustrie. Entsprechend sollte betrieblicher Aus-
und Weiterbildung ein hoher Stellenwert zukommen, um die Fachkraftebe-
darfe in Produktion, Service und weiteren Funktionen mittelfristig decken
zu koénnen. Ein besonderes Augenmerk ist auf die gewerbliche Ausbildung
zu legen, die bei manchen Heizungsherstellern eher heruntergefahren als
ausgebaut wird.*> Und auch die Ubernahme in ein festes Arbeitsverhiltnis ist
nicht fiir alle Ausbildungsabsolventen gesichert, vielfach gibt es nur eine be-
fristete Ubernahme. Als gewerblich-technische Ausbildungsberufe werden
von den Unternehmen z. B. Mechatroniker/in, Industriemechaniker/in, Elek-
troniker/in und Fertigungsmechaniker/in angeboten. Ein Wandel ist bei der

31 In Verwaltungsbereichen ist insbesondere bei den mittleren Qualifikationen ein rationalisierungs-
bedingter Arbeitsplatzabbau zu befiirchten — Treiber hierfiir sind die fortschreitende Digitalisierung, be-
triebliche Lean-Office-Konzepte und bei den Grofunternehmen Shared-Services-Konzepte.

32 Bei einem der befragten Betriebe wurde die gewerbliche Ausbildung komplett eingestellt und es

werden nur noch kaufménnische Berufe ausgebildet.
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Ausbildung von Angestellten zu beobachten: Die klassische kaufmannische
Ausbildung im dualen System ist klar riicklaufig. Fir immer mehr Tatigkei-
ten im Angestelltenbereich ist ein Studium zur Voraussetzung geworden, sei
es an der Dualen Hochschule, sei es ein Bachelor- oder Masterabschluss
(Exp.).

Insbesondere im Service und im Kundendienst wird der Bedarf an quali-
fizierten Fachkriften wachsen und auch fir eine Vielzahl von Titigkeiten
werden die Kompetenzanforderungen weiterhin steigen. So werden in der
Heizungsbranche die Servicemonteure, Techniker und Konstrukteure mit
immer vielfiltigeren Anforderungen konfrontiert: von der Mechanik dber
Regelungs- und Steuerungstechnik bis hin zu neuen Kompetenzen, die durch
die fortschreitende Digitalisierung (Smart Heating, Smart Home, Smart Ser-
vice) getrieben werden.

Fur die Produktionsbereiche ist bei der Frage nach Qualifikationen und
Kompetenzanforderungen eine differenzierte Betrachtung erforderlich. Ab-
hangig vom Produkt gibt es in den Werken der Heizungsindustrie ein breites
Spektrum von kurz bis lang getakteten Tatigkeiten. Bei kleineren Stickzah-
len, wie z.B. in der Produktion von KWK-Anlagen, werden vor allem Metall-
oder Elektro-Fachkrifte eingesetzt. Fir solche langzyklische und vorausset-
zungsvolle Arbeit mit hohen Anforderungen an Prizision und Qualitét sind
qualifizierte Fachkrifte unerlasslich.

»Fur KWK-Anlagen, vor allem fiir die groffen und komplexen, brau-
chen wir in erster Linie Facharbeiter, weil hier ein sehr hohes Pro-
duktions-Knowhow erforderlich ist. Da sind Elektriker und Mecha-
troniker gesuchte Leute.“ (Exp.)

In der klassischen Heizungsindustrie mit hohen Stiickzahlen und kurzen
Takten sind in der Montage neben ausgebildeten Fachkraften noch viele An-
gelernte titig. In einem der Betriebe sind in den direkten Bereichen rund
30% der Beschaftigten Facharbeiter. Schon allein durch die grofe Pro-
duktvielfalt und die wachsende Produktkomplexitit in Verbindung mit ho-
hen Flexibilititsanforderungen werden die Kompetenzanforderungen an die
Beschiftigten immer grofer (Exp.). Kunftig werden sich demnach auch in
der Heizungsindustrie die Chancen fiir geringer Qualifizierte verschlechtern.
Nicht vergessen werden darf aber, dass Angelernte durch ihre oftmals jahre-
lange Produktionstatigkeit Gber ein groffes Erfahrungswissen verfiigen, des-
sen Bedeutung auch fiir die Montage von Heizgeriten sehr hoch ist (Exp.). So

77



lyse Heizungsindustrie

wie fir weite Bereiche der Wirtschaft von einer zunehmenden Kompetenzin-

tensitdt der Arbeitsplatze ausgegangen wird (Cedefop 2013), wird sich auch

bei den meisten Arbeitsplitzen in der Heizungsindustrie die Kompetenzin-

tensitat perspektivisch erhohen.

»In der Montage der Gasthermen sind bei uns tiberwiegend Ange-
lernte tatig. Aber so einfache Titigkeiten wie frither mal, die hast du
da nicht mehr.“ (Exp.)

»Bei vielen unserer Angelernten kann die langjahrige Berufserfah-
rung ganz gut die fehlende Facharbeiterausbildung kompensieren.*
(Exp.)

»Produktionsarbeit geht immer mehr in Richtung Montage. An den
Linien gibt es wenige qualifizierte Fachkrafte, die meist als Prifer
eingesetzt sind. Alles andere kann auch von Angelernten tibernom-
men werden. Dazu kommen einige Arbeitsplitze fiir Leistungsge-
minderte in der Vormontage, die taktentkoppelt ist.“ (Exp.)

»Die Arbeit an der Strecke wird von Angelernten ausgefithrt, wenn
man von den Vorarbeitern und Streckenbetreuern absieht. Frither
waren das monotone Arbeiten ohne Wechsel. Heute wird alle zwei
Stunden rotiert, wodurch ein Belastungswechsel, mehr Flexibilitat
und auch eine bessere Eingruppierung erreicht wurde.“ (Exp.)

Die Fachkriftebedarfe sind im Bereich Service am grofSsten. Meister, Techni-
ker und Monteure firr den Kundendienst und Vertrieb werden vielfach aus
dem Fachhandwerk abgeworben. Dieser klassische Rekrutierungsweg stofst
jedoch an Grenzen (siehe auch folgender Exkurs zur Fachkrifteproblematik
im SHK-Handwerk):
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»Wenn die Heizungsindustrie aus den SHK-Betrieben die guten
Monteure abwirbt, dann bekommt nicht nur das Handwerk, son-
dern letztendlich auch die Industrie ein Riesenproblem.“ (Exp.)

»Die fihigen Handwerker in die Industrie zu holen, fihrt die ge-
samte Branche in die Sackgasse.“ (Exp.)
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»Wenn wir anfangen, den Handwerksmeistern die letzten guten
Leute abzuwerben, dann sigen wir an unserem eigenen Ast.“ (Exp.)

»Die allseits gesuchten Techniker und Meister fiir den Kunden-
dienst und Vertrieb rekrutieren wir in erster Linie aus dem Fach-
handwerk. Doch stellen wir immer mehr ein Manko bei der Aus-
und Fortbildung fest. Es haben sich tatsichlich schon Meister aus
dem SHK-Handwerk beworben, die nicht wissen, wie eine Warme-
pumpe funktioniert und fiir die ,hydraulischer Abgleich® ein spani-
sches Dorf ist.“ (Exp.)

Teilweise qualifizieren Heizungshersteller auch eigene Mitarbeiter fir Kun-
dendienst-Tatigkeiten. So werden z.B. in einem Betrieb bei schwacher Aus-
lastung der Produktion entsprechende Fachkrifte fiir Serviceaufgaben wei-
tergebildet bzw. es erfolgt ein learning-by-doing mit einem Kundendienst-
Monteur, eine ,mitfahrende Einarbeitung® (Exp.). Auch die betriebliche
Ausbildung zum Servicemonteur durch die Heizungshersteller konnte kiinf-
tig eine grofere Rolle spielen. Beispielsweise wird derzeit in einem der Be-
triebe die Ausbildung zum Mechatroniker mit einer Erweiterung Service-
techniker fir den Kundendienst erprobt. Alles in allem wird Qualifizierung
fir den Kundendienst aufgrund der bestehenden Fachkrafte-Engpasse, aber
auch aufgrund des Ausbaus der Servicebereiche bei den Herstellern zu einem
immer wichtigeren Thema.

Exkurs: Fachkrafteproblematik im SHK-Handwerk

Die Fachkraftesituation im Sanitir-Heizungs-Klima-Handwerk ist nicht nur
fur die Handwerksbetriebe ein Problem, sondern auch zunehmend fur die
Hersteller, weil das Handwerk mit seiner Stellung zwischen Industrie und
Endkunde von grofler Bedeutung fir den Heizungsmarke und die Warme-
wende ist. Fir die Heizungshersteller sind die Fachhandwerker die Kunden —
entweder direkt im zweistufigen System oder iber den Grofshandel. Jedoch
droht im SHK-Handwerk wie auch im Elektrohandwerk ein ,,dramatischer
Fachkrifteengpass.“* ,Installateure und Heizungsbauer® gehoren zu den Ge-
werken mit dem stirksten Engpass bei der Relation Arbeitslose zu gemeldeten
Stellen (Runst, Ohlendorf 2015: 16). Griinde hierfir liegen im Image des Be-
rufs und in der unterdurchschnittlichen Bezahlung im SHK-Handwerk (Exp.).

33 Pressemitteilung des BIBB (Bundesinstitut fiir Berufsbildung) vom 11.3.2015.
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Laut ,Strukturanalyse SHK-Handwerk® (Miller 2015) beginnen in den
SHK-Handwerken jedes Jahr etwa 11.000 Jugendliche eine Ausbildung, da-
von lernen mit Abstand die meisten den Beruf eines Anlagenmechanikers fir
Sanitér-, Heizung- und Klimatechnik. In den SHK-Handwerksberufen ist ein
starker Riickgang bei Ausbildungsverhaltnissen von 68.000 im Jahr 1997 auf
33.000 im Jahr 2013 festzustellen. Fir mehr als 1.000 offene Lehrstellen fin-
den sich keine geeigneten Bewerber. Gleichzeitig gibt es seit Jahren eine rela-
tiv stark wachsende Zahl an Ausbildungsvertragslosungen in den SHK-Hand-
werken. Wiahrend jahrlich 11.000 Jugendliche eine Ausbildung starten, wer-
den nur rund 8.000 Gesellenpriifungen erfolgreich abgelegt, die Durchfall-
quote liegt bei 20%. Die Zahl der Meisterprifungen pendelte sich bei rund
1.600 pro Jahr ein, 1998 lag sie noch bei tGiber 4.000. Zu dieser geringeren
Quantitat bei Fachkriften im SHK-Handwerk und dem sich verscharfenden
demografischen Wandel kommen auch qualitative Probleme.

,Im SHK-Handwerk bildet sich ein echter Flaschenhals fir den Hei-
zungsmarkt heraus. Zum einen schafft es das SHK-Handwerk nicht
mehr, attraktiv fiir Nachwuchskrafte zu sein und es besteht ein Man-
gel an geeigneten Auszubildenden. Zum anderen ist die Ausbildung
im Handwerk nicht mehr up-to-date. Die Heizungssysteme werden
immer komplexer und viele Monteure durchschauen die kompli-
zierten Anlagen nicht mehr richtig.“ (Exp.)

Es zeichnet sich ein ,Komplexititsdilemma*“ ab, das fiir den Erfolg der War-
mewende zum kritischen Faktor werden kann: Die Heizungssysteme mit-
samt Regelungs- und Steuerungstechnik werden immer komplizierter,** da-
durch werden auch die Kompetenzanforderungen an das SHK-Handwerk
immer hoher. An die Meister werden hohe Anforderungen bei Verkauf, Pla-
nung und Auslegung der komplexen, vielfaltigen und beratungsintensiven
Anlagen gestellt, die SHK-Monteure sind fiir Installation, Wartung und
Reparatur von komplizierter Heiztechnik zustindig. Gleichzeitig gibt es
jedoch seitens des Fachhandwerks immer grofere ,Qualifikationsliicken
(Exp.). Ein Grund dafiir kénnte darin liegen, dass Anfang der 2000er Jahre
die beiden Ausbildungswege ,Gas- und Wasserinstallateur sowie ,,Zentral-
heizungs- und Liftungsbauer® zum heutigen ,,Anlagenmechaniker fir SHK*
zusammengelegt wurden. Die seither immer komplexer gewordene Hei-

34 ,Mitunter blicken da selbst die Service-Fachkrifte der Hersteller nicht mehr durch® (Exp.).
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zungstechnik hatte aus heutiger Sicht jedoch viel starker den Spezialisten als
den Generalisten benotigt (Exp.). Im Ergebnis sind die breit ausgebildeten
SHK-Monteure bei spezielleren Tatigkeiten haufig tberfordert, gerade die
Heizungsbau-Kompetenzen sind bei vielen nicht mehr tief genug vorhanden
(Exp.). Zudem ist fraglich, ob die geforderten ,Multitalente® (siche folgendes
Zitat) sich fir eine Ausbildung im SHK-Handwerk entscheiden.

,Als Multitalente befassen sich die Mitarbeiter denn auch mit Hei-
zungs-, Wasser- und Luftversorgungssystemen. Sie installieren Bade-
wannen und Duschkabinen ebenso wie integrierte Solar- und Elek-
trotechnik. Nach dem Einsetzen der Steuerungselemente achten sie
zudem auf eine optimale Programmierung, um die gewiinschte
Wirmeleistung bei moglichst geringem Energieverbrauch garantie-
ren zu konnen. Reparatur, Wartung und Modernisierung gehoren
ebenso zu den Aufgaben. ,Der Beruf wird immer komplexer®, be-
tont Gobel. ,Denn neben den alten Systemen, die weiter in Betrieb
sind, miissen Anlagenmechaniker immer mit dem neuesten Stand
der Technik vertraut sein.“*

»Der Kardinalfehler war die Zusammenlegung der Berufsbilder Sa-
nitdr und Heizungstechnik, der im Grunde zeitgleich mit der Kom-
plexititserh6hung bei den Heizungsanlagen und der wachsenden
Vielfalt von Heizungssystemen kam.“ (Exp.)

Alle Heizungshersteller bieten zwar Qualifizierungsmaf$nahmen fiir das
Fachhandwerk und fiir Planer und Energieberater in ihren Trainingszent-
ren, Akademien und Schulungsriumen an. Diese der Kundenbindung und
Markentreue dienenden MafSnahmen scheinen aber nicht ausreichend um-
fassend und nachhaltig zu sein.

Den Exkurs abschlieend zeigt das Beispiel KWK-Anlagen die hohen
Kompetenzanforderungen an SHK-Betriebe aus der Sicht eines der befragten
Experten: Der Verkauf und die Installation von KWK-Anlagen ist ein kom-
plexes Thema. Neben dem Thema ,Stromerzeugung® mussen vom Hand-
werker viele Dinge gemacht werden, die beim konventionellen Kessel nicht
erforderlich sind, z.B. die Netzvertraglichkeitsprifung, Beratungsleistungen

35 ,Bits, Bytes und Badewanne® — Artikel zu Anlagenmechanikern in der Welt am Sonntag vom
8.3.2015, in dem Friedrich Gébel (Berufsbildungsreferent beim ZVSHK) zitiert wird.
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hinsichtlich BAFA-Forderung und steuerlichen Anderungen (Kunde wird
zum Stromerzeuger). ,Da ist das Fachhandwerk, das aus der klassischen Kes-
selwelt kommt, haufig iberfordert (Exp.). Nicht nur fiir KWK-Anlagen, son-
dern auch fir andere neue Technologien wie die Brennstoffzellen-Heizgera-
te, sind Komplettlosungen und Komplettangebote, wie auch entsprechende
Serviceleistungen erforderlich. Hier fehlt bei den SHK-Betrieben vielfach das
Knowhow. ,Hauptgeschift ist nun mal zu 95 % das Kesselgeschift, bei ande-
ren Anlagen ist es Spezialgeschift mit Stiickzahl 1 - die Handwerker miissen
sich da jenseits ihrer Routine jedesmal neu drauf einlassen. Das ist zwar kein
Hexenwerk, muss aber gemacht werden“ (Exp.).

4.3 Arbeitsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen haben sich in der Heizungsindustrie in den letzten
Jahren verandert. Insbesondere die Flexibilititsanforderungen bei den Tatig-
keiten und bei den Arbeitszeiten sind in den letzten Jahren gestiegen. Vielfil-
tige Moglichkeiten der internen Flexibilisierung tber Arbeitszeitmodelle
sind bei den Unternehmen vorhanden. Hohe Flexibilitat zeigt sich auch an
den Montagebandern: z.B. konnen in einem der Betriebe die Linien von
zwei bis zehn Beschiftigten an einer U-Linie rauf und runter gefahren wer-
den. Bei einer geringen Besetzung iibernehmen die flexiblen Werker dann
mehrere Arbeitsschritte. In anderen Betrieben sind hiufige Wechsel in der
Linie oder auch zwischen Bereichen, z.B. von der Thermenmontage zur So-
laranlage, kennzeichnend fiir eine hohe Flexibilitat.

Als Moglichkeit zur externen Flexibilisierung werden Werkvertrige und
Leiharbeit in unterschiedlicher Intensitit genutzt. So gibt es z.B. in einem
Betrieb ,jede Menge Werkvertriage® bis hinein in technische Funktionen,
wihrend Leiharbeit aufgrund von Initiativen des Betriebsrats kaum eine Rol-
le spielt (Exp.). In anderen Betrieben mit GrofSserienfertigung wird eine Viel-
zahl von Leiharbeitern eingesetzt (bis zu 10% der Stammbelegschaft). Wiede-
rum andere Betriebe, in denen kleine Stickzahlen gefertigt werden, haben
eine Leiharbeiterquote von nahezu 0%. ,Leiharbeiter helfen uns nicht wei-
ter. Wir brauchen Facharbeiter, eingearbeitete Leute die sich auskennen®
(Exp.). Als weitere Form atypischer Beschaftigung spielen in vielen Betrieben
auch befristete Beschaftigte eine groflere Rolle.

Die Verinderungen in der Produktion sind tber die gesamte Branche
hinweg von mindestens vier Faktoren getrieben: Standardisierung, Automa-
tisierung, Flexibilisierung und Globalisierung. Bei den Arbeitsbedingungen
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in der Produktion kann die Branche jedoch nicht tiber einen Kamm geschert
werden. Je nach Produktionsform — kurzzyklische (Grof8-)Serienproduktion
oder langzyklische Produktion in kleinen Stiickzahlen — gibt es unterschied-
liche Arbeitsbedingungen. Vor allem in der kurzzyklischen Produktion der
meist grofferen Betriebe mit Taktzeiten von oft unter 60 Sekunden hat sich
eine Arbeitsorganisation nach dem Muster der ,Lean Production® und der
»ganzheitlichen Produktionssysteme® durchgesetzt und es wird nach den
Standards der Automobilindustrie (,Toyotismus“) produziert. Mit solchen
Produktionssystemen wird das Ziel verfolgt, die Durchlaufzeiten zu verkiir-
zen und Rationalisierungseftekte zu generieren.

»Der Druck die Produktivitat jedes Jahr deutlich zu erhdhen geht zu
Lasten der Beschiftigten. Die als Konzentration auf wertschopfende
Tatigkeiten bezeichnete Art der Optimierung beinhaltet Zerstiicke-
lung, kiirzere Taktzeiten, Standardisierung Reduktion der Arbeits-
inhalte. Wir als Betriebsrite miissen da die Gestaltungsperspektiven
im Auge behalten: zum Beispiel indem wir ergonomische Verbesse-
rungen durchsetzen oder rollierende Verfahren etablieren. Also
durch Rotationssysteme mit einem Wechsel nach jeder Pause die
kurzen Zyklen aufweichen.“ (Exp.)

Dagegen herrschen in der langzyklischen Produktion (z. B. mit einer Takezeit
von 25 Minuten bei einem KWK-Anlagenhersteller) eher manufakturidhnli-
che Bedingungen oder Mischformen vor — teilweise wird aber auch hier ,von
handwerklich geprigter Produktion auf industrielle Arbeitsorganisation um-
gestellt“ (Exp.), auch wenn es zu manchmal erheblichen Reibungsverlusten
kommt, wenn Lean-Methoden auf geringe Stiickzahlen treffen.

Hoherer Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung sind in vielen Unter-
nehmen quer tber alle Funktionen hinweg festzustellen; sowohl in der Pro-
duktion als auch in Entwicklung und Konstruktion, sowohl im Kunden-
dienst als auch in Vertrieb und Verwaltung. Lean Production und Lean Of-
fice gehen Hand in Hand, wenn auch zeitversetzt: Wihrend entsprechende
Konzepte in der Produktion weit verbreitet sind, steht die Implementierung
von Lean Office oftmals noch bevor.

»In der Praxis kann Leistungsverdichtung dann auch so aussehen,

dass an einer Fertigungslinie, an der frither der eine Prifstand das
Nadel6hr war, seit einiger Zeit zwei Prifstinde installiert sind, die
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aber von ein und derselben Person bedient werden. Das ist dann
eine Verdichtung um das Doppelte.“ (Exp.)

,Gerade in den indirekten Bereichen wird wegen der Vielzahl von
Projekten und der Einfithrung von Lean Office tiber einen zuneh-
menden Leistungsdruck geklagt. Schon allein durch den Anspruch
des Unternehmens, Vollsortimenter zu werden, kam es zu einer kla-
ren Leistungsverdichtung in Entwicklung und Vertrieb.“ (Exp.)

,Druck und Leistungsverdichtung treffen nicht nur Gewerbliche,
sondern zunehmend auch Angestellte. Fur die ist der Zwang zur
Selbstorganisation und die permanente Verfugbarkeit ein wachsen-
des Problem.“ (Exp.)

Insgesamt gesehen wird in Deutschland als haufigste Belastung das Arbeiten
unter Zeit- und Leistungsdruck angegeben, gefolgt von zeitlichen Belastun-
gen (Mehrarbeit, lange Arbeitszeiten). Untersuchungen belegen tibereinstim-
mend eine Erhéhung bei den Arbeitsbelastungen: die Zunahme von Zeit-
druck, Komplexitit der Arbeit und Ubernahme hoher Verantwortung bis hin
zur ,Selbstiiberforderung als Kehrseite der Selbstverantwortung®. Diese Be-
lastungsverinderungen ,korrespondieren mit einer wachsenden Bedeutung
psychischer Diagnosen fiir den vorzeitigen Renteneintritt sowie fir krank-
heitsbedingte Fehlzeiten® (Georg et al. 2013: 115).

»Mit der Arbeitsverdichtung ist es wie mit einer Schraube. Wenn
nach dem Zustand ,fest* mit Gewalt weitergedreht wird, dann bricht
der Kopf ab oder das Gewinde geht kaputt.“ (Exp.)

Ein Treiber fiir hdheren Leistungsdruck ist die ,,indirekte Steuerung®, die in
vielen Unternehmen als neuer Steuerungsmodus implementiert wurde. ,,Das
neue an dieser Steuerungsform besteht darin, dass sich das Management dar-
auf beschrankt, den weiteren Rahmen festzulegen (d.h. Kopfzahlen als Be-
grenzung der Gesamtbelegschaft, die technische Ausstattung, strategische
Priorititen etc.), spezifische Ziele vorzugeben (Umsatzziele, Ertrige, Kosten,
Termine u.a.) und die konkrete Bearbeitung weitgehend dezentralen Einhei-
ten und in letzter Konsequenz den Beschaftigten selbst zu tberlassen® (Sauer
2013: 480). In der Konsequenz verscharfen sich dadurch die Subjektivierung
von Arbeit sowie Leistungsdruck und Arbeitsverdichtung.
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»Die Werksleitung orientiert sich klar an Kennzahlen. Und wich-
tigste Kennziffer ist ,Efficiency’. Produktivitdtserh6hung, Durch-
laufzeit- und Lieferzeitverkiirzung sind das Maf§ aller Dinge. Und
die Verantwortung wird vom Werkleiter tiber die mittleren Ebenen
bis zum Mitarbeiter in der Linie durchgereicht.“ (Exp.)

Teilweise wird bei den Heizungsherstellern in der Produktion Schichtbetrieb

gefahren, wenn dann meist Zweischichtbetrieb, seltener auch Dreischichtbe-

trieb (in der Fertigung bzw. GiefSerei). Aus der Schichtarbeit resultieren ver-

schiedene Belastungsfaktoren fiir die Produktionsbeschiftigten. Die drei zen-

tralen Belastungsprobleme sind (Dutsch et al. 2014):

— Versetzte Arbeits- und Freizeiten bereiten Schwierigkeiten, die Teilhabe
am sozialen Umfeld und dem familidren Leben zu organisieren.

— Erhohte gesundheitliche Risiken wie Schlafprobleme, Herz-Kreislaufer-
krankungen und psychische Stérungen.

— In Schichtarbeit Beschiftigte sind durch besondere korperliche und psy-
chische Anforderungen am Arbeitsplatz in stirkerem MafSe negativen Be-
lastungen ausgesetzt.

Fur die Gestaltung von Schichtarbeit wird empfohlen, z.B. die Anzahl hin-
tereinander liegender Nachtschichten auf drei zu begrenzen, die letzte Nacht-
schicht in zwei freie Tage minden zu lassen, bei Rotationen auf Vorwirts-
wechsel zu achten und lange Schichtzeiten von tber 8 Stunden zu vermei-
den. Der Blick sollte aber auch starker auf weitere belastende Tatigkeitsmerk-
male gerichtet werden. So sollten etwa soziale, physische und psychische
Arbeitsplatzbelastungen systematisch berticksichtigt werden.

»Charakteristika des Arbeitsplatzes sowie Tatigkeitsmerkmale be-
einflussen die Gesundheit in erheblichem Mafe. Gerade diese Fak-
toren konnen jedoch von Arbeitgeberseite vergleichsweise gut in
positiver Weise beeinflusst werden. (Diitsch et al. 2014: 259)

4.4 Demografischer Wandel und Arbeitsbelastungen
Im Zusammenhang mit den Themen ,Fachkriftebedarfe“ und ,Arbeitsbe-

dingungen® stellt der demografische Wandel eine besondere Herausforde-
rung fir die Heizungsindustrie dar. Die gut ausgebildeten Fachkrifte sind
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ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die industrielle Wertschopfung am Standort
Deutschland. Aufgrund der demografischen Entwicklung ist dieser Vorteil
jedoch gefihrdet. Um ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit bei
gleichzeitiger Alterung der Belegschaft zu sichern, missen Unternehmen die
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschiftigten bis ins fortgeschrittene
Alter erhalten. Dies erfordert kontinuierliche Investitionen in das bestehende
Personal, speziell auch in dltere Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen, und
zwar in Hinblick auf Gesundheit, Motivation und berufliche Kompetenz.
Zudem gilt es fiir die Unternehmen, sich im Wettbewerb um immer weniger
Nachwuchskrifte zu behaupten und den Wissenstransfer zwischen erfahre-
nen alteren und jiingeren Mitarbeitern zu gewahrleisten.

Bei der Entwicklung von UmsetzungsmafSnahmen zur Bewiltigung des
demografischen Wandels kommt der betrieblichen Ebene eine besondere Be-
deutung zu, weil ,die Problemlagen im Gefolge des demografischen Wandels
in hohem MafSe betriebs- und tatigkeitsspezifisch sind. Die Entwicklung von
Gestaltungsmafinahmen sollte daher konkret vor Ort sowie in enger Zusam-
menarbeit mit den Beschiftigten erfolgen® (Buss, Kuhlmann 2013: 358). Fir
die Ausarbeitung und Umsetzung demografiebezogener Maffnahmen kommt
der betrieblichen Interessenvertretung eine wichtige Funktion zu. Mdglich-
keiten einer branchenspezifischen Personalarbeit und Arbeitsgestaltung so-
wie ihrer betrieblichen Umsetzung werden in einem Projekt von IG Metall
und ftw untersucht, dessen Hintergriinde und Ziele im Folgenden durch Dr.
Jirgen Klippert (IG Metall) dargestellt werden.

Exkurs: Sehenden Auges ins demografische Desaster?3¢

Die Heizungsindustrie ist in Produktion und Service wie auch bei Angestell-
tentitigkeiten auf qualifizierte Beschiftigte angewiesen. Gewinnung, Aufbau
und Erhalt von Fachkriften haben daher eine hohe Bedeutung in der Bran-
che. Angesichts des demografischen Wandels, der mit zunehmendem Durch-
schnittsalter der Belegschaften verbunden sein wird, gewinnt diese Thematik
eine besondere Brisanz. Einerseits wird die Rekrutierung von Nachwuchs-
kraften schwieriger, weil zur Gewinnung von Auszubildenden bei der der-
zeitigen Arbeitsmarktsituation besondere Anstrengungen erforderlich sind.
Andererseits sind altere Fachkrifte hdufiger aus gesundheitlichen Griinden
nur noch beschrinkt einsatzfihig und mit zunehmendem Lebensalter nimmt
die Zahl der krankheitsbedingten Arbeitsunfihigkeitstage im statistischen

36 Gastbeitrag von Dr. Jirgen Klippert
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Durchschnitt zu. Daher wird fiir die Branche der Erhalt der Arbeitsfahigkeit
der Beschiftigten immer bedeutender. Dies sollte jedoch frithzeitig beginnen
und nicht erst dann, wenn die Zahl der Leistungsgeminderten ein fir den
Betrieb bedenkliches Ausmaf§ erreicht hat. Damit kommt der Gesundheits-
pravention durch gesundheits- und lernférderliche Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen eine besondere Bedeutung zu.

Den meisten Betrieben der Heizungsindustrie sind Ausmaf§ und Umfang
der mit dem demografischen Wandel einhergehenden Probleme bestens be-
kannt. Konsequenzen hat dies aber kaum. Das legen die Ergebnisse einer
Befragung nahe, die in zehn Betrieben der Heizungsbranche durchgefiihre
wurde. Neun der befragten Betriebe haben eine Altersstrukturanalyse durch-
gefithrt. Lediglich eines dieser Unternehmen hat die Altersstrukturanalyse
genutzt und konzeptionelle Ableitungen daraus entwickelt.

Abbildung 21

Projekt , Brancheninitiative fiir zukunftsfahige Personalarbeit und Arbeitsgestal-
tung — BralnPA"

Die Befragung fand im Rahmen des Projektes ,,Branchenorientierte Personal-
arbeit und Arbeitsgestaltung zur Bewiltigung des demografischen Wan-
dels“ — kurz BrainPA - statt. Das Projekt BrainPA ist eine Kooperation des IG
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Metall-Vorstands mit dem Nurnberger Beratungsunternehmen ffw gGmbH.
Das dreikopfige BrainPA-Team verfolgt das Ziel, praktikable Wege aufzuzei-
gen, wie Betriebe vom Erkennen der Probleme im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel zur Umsetzung von Maffnahmen der Arbeits- und
Organisationsgestaltung gelangen.

Dies wurde im Rahmen des Projektes beispielhaft in insgesamt sechs Pi-
lotbetrieben gezeigt. Einer der Pilotbetriebe kam aus der Heizungsindustrie.
Senertec in Schweinfurt, ein junges Unternehmen der Branche regenerative
Energietechnik, ist seit Herbst 2013 im Rahmen des Projektes BrainPA aktiv,
um den demografischen Wandel erfolgreich zu bewiltigen. Senertec stellt in-
novative Systeme fiir die Energiewende her: Senertec-Anlagen zur Kraft-War-
me-Kopplung erzeugen Strom und Wirme gleichzeitig. Betriebsrat und Ge-
schiftsleitung haben zusammen mit der IG Metall und der Beratungsfirma
ffw aus Nirnberg im Rahmen des Projektes BrainPA Altersstruktur und Ar-
beitsbedingungen analysiert. Zentrale Ergebnisse:

— Bei Senertec gibt es Arbeitsbedingungen, mit denen Beschiftigte gut in
Rente kommen kénnen.
— Im Themenbereich ,Fithrung“ bestehen Optimierungspotenziale.

Die Produktion der komplexen Kraft-Warme-Kopplungssysteme erfordert
qualifizierte Beschaftigte, die bereit sind, sich stindig weiter zu bilden, um
den technologischen Entwicklungen folgen zu kénnen. Das Unternehmen
ist im letzten Jahrzehnt rasant gewachsen, die Entwicklung der organisatori-
schen Strukturen konnte dem kaum folgen. Die Arbeitsinhalte in der Pro-
duktion sind abwechslungsreich und erfordern Kompetenzen, die fast durch-
weg auf Facharbeiterniveau liegen. Es gibt keine kurz-getaktete Produktion
und durch regelmifligen Wechsel an den Arbeitsplatzen in Form von Job-Ro-
tation werden korperlich belastende Tatigkeiten bei Senertec auf viele Schul-
tern verteilt, was insgesamt zu einer Entlastung fiithrt. Hier ergab sich kein
Gestaltungsbedarf.

Anders verhilt es sich jedoch beim Thema Fihrung. Nicht durchgingig
optimales Verhalten fithrt zu Belastungen bei Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften. Das Verbesserungspotenzial bei der Fithrung liegt vor allem in der
Interaktion zwischen Fuhrungskriften und Mitarbeitern. Dieses Problem
wird mit Unterstitzung des BrainPA-Teams bearbeitet. Betriebsrat und Ge-
schiftsleitung sind sich einig: Das Thema Gesundheit fingt beim Verhalten
der Fihrungskrifte an. Die Bedingungen bei Senertec missen so gestaltet
werden, dass Fithrungskrifte ihre Aufgaben gut bewiltigen kénnen und sich
auch ihrer Rolle hinsichtlich der Gesundheit der Beschiftigten bewusst sind.
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Im weiteren Verlauf des Projektes werden zusammen mit IG Metall und fiw
nun konkrete Maffnahmen zur Sensibilisierung und Qualifizierung der Fiih-
rungskrafte fir das Thema Gesundheit entwickelt. AufSerdem wurde im Rah-
men des gemeinsamen Projektes der Kontakt zu einem Betrieb vermittelt,
der dhnliche Probleme bereits erfolgreich bewiltigt hat. Von diesen Erfah-
rungen kann Senertec profitieren.

Bei den Arbeitsbedingungen in der Fertigung von Senertec ist die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass Beschiftigte qualifiziert und motiviert bis zum Ab-
schluss des Erwerbsleben bleiben und anschlieffend gesund in Rente gehen.
Wenn es hier bei Senertec aktuell keinen Handlungsbedarf gibt, so kann es
doch keine generelle Entwarnung geben. Denn diese guten Bedingungen
sind in Gefahr. Das zeigen die Erfahrungen aus anderen Betrieben der Bran-
che, in denen nach Kriterien der Lean-Production umgestaltet wurde. Diese
Konzepte fithren zu kirzeren Taktzeiten und einseitigeren Arbeitsinhalten.
Das sind keine guten Bedingungen zur Bewiltigung des demografischen
Wandels.

Das Beispiel Senertec zeigt, dass bei strukturiertem Vorgehen aus Alters-
strukturanalyse und Analyse der Arbeitsbedingungen gezielt konzeptionelle
Ableitungen entwickelt werden konnen. Daraus lassen sich passgenaue Maf3-
nahmen zur Arbeits- und Organisationsgestaltung ableiten, die es allen Be-
trieben ermoglichen kdnnten, den demografischen Wandel gut zu bewalti-
gen. Das Beispiel zeigt aber auch, dass es wichtig ist, beim Thema Demografie
auf Nachhaltigkeit zu achten. Durch aktuelle Formen der Gestaltung von
Produktionssystemen, die durch Vorstellungen von Lean Management gepragt
sind, entstechen Formen der Arbeitsorganisation, die Probleme des demo-
grafischen Wandels verschirfen konnen. Das BrainPA-Team erarbeitet daher
einen Leitfaden zur demografiegerechten Gestaltung von langzyklischen
Tatigkeiten, der zeigt, wie das Thema ,Demografie“ in Zeiten von Lean Ma-
nagement nachhaltig zur Geltung gebracht werden kann. Es gibt Auswege
aus dem drohenden Desaster!
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Im Kernbereich der Heizungsindustrie waren 2014 in Deutschland gut
20.400 Beschiftigte in 150 Betrieben titig, die einen Umsatz von 4,88 Mrd.
Euro erwirtschafteten. Die wirtschafts- und beschiftigungspolitische Bedeu-
tung der Branche ist jedoch grofser, als diese eng gefassten Daten der amtli-
chen Statistik zeigen. Unter Einbezug weiterer heiztechnischer Bereiche und
in ihrer gesamten Breite — also mit spezialisierten Zulieferern von Systemen
und Komponenten — liegt die Beschiftigtenzahl der Heizungsindustrie in
Deutschland bei rund 34.000 Beschiftigten, der weltweite Umsatz bei
13,2 Mrd. Euro.

In der Gesamtsicht werden die Aussichten fir die deutsche Heizungs-
industrie aufgrund ihrer Innovationskraft und internationalen Wettbewerbs-
fahigkeit iberwiegend positiv eingeschitzt, sofern der ,Modernisierungs-
stau“ durch klare und nachhaltige Rahmenbedingungen aufgelost wird.
Die Unternehmensstrategien der Heizungshersteller sind von vier Sdulen ge-
pragt: ,Energieeffizienz & Nachhaltigkeit®, ,Systemangebote & Vollsorti-
menter®, ,Service & Dienstleistungen®, ,Internationalisierung®. Produkt-
innovationen, aber auch neue Geschiftsmodelle infolge des digitalen Wan-
dels spielen eine immer groflere Rolle, Vertriebs- und Serviceinnovationen
zeichnen sich ab. Handlungsfelder, auf die im Folgenden eingegangen wird,
zielen einerseits auf die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen
(Planungssicherheit, Klarheit, neue Impulse) und eine nachhaltige Industrie-
politik, andererseits mit Themen wie ,,Fachkriftesicherung und Personalent-
wicklung® und ,Entwicklung nachhaltiger Wertsch6pfungsstrategien® auf
die Branche und ihre Unternehmen selbst.

Nachhaltigkeit und Planbarkeit bei politischen
Rahmenbedingungen

In Deutschland und in Europa insgesamt deutet ein relativ alter Heizungsan-
lagenbestand auf hohe Bedarfe nach neuen, effizienten Heizungssystemen
hin. In der Auflésung dieses ,Modernisierungsstaus® liegen grofSe Markt-
potenziale fiir die Branche. Wenn die Weichen von der Politik richtig ge-
stellt werden und die Warmewende nachhaltig zum Zuge kommt, wird sich
der Heizungsmarkt zu einem langfristigen Wachstumsmarkt entwickeln. Es
gilt, den ,schlafenden Riesen Warmemarkt® zu wecken (BDH 2014: 42).
Wichtigste Anforderungen an die Politik sind es, fiir Klarheit, fiir Planungs-
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sicherheit und fiir Nachhaltigkeit beim rechtlichen Rahmen und bei Forder-
instrumenten zu sorgen. Vor allem die Férdermafinahmen sollten langfristig
ausgerichtet sein und mit Augenmaf§ betrieben werden, um eine nur kurz-
fristige Uberhitzung des Heizungsmarkts zu vermeiden. Ein wichtiger Im-
pulsgeber fiir die Mobilisierung von privatem Kapital konnte in steuerlichen
Anreizen fir die effiziente Modernisierung von Heizungsanlagen liegen.

~Besser statt billiger” und nachhaltige Wertschopfungsstrategien
Neben den durch die Politik gestalteten Rahmenbedingungen muss die
Branche selbst sich verschiedenen Herausforderungen stellen und ,ihre
Hausaufgaben machen® (Exp.). Dazu gehort fir die Heizungshersteller, hier-
zulande neben Service und Marketing auch weiterhin FuE (Forschung und
Entwicklung) und Produktion zu stirken. Die Verlagerung groferer Wert-
schopfungsanteile zu Zulieferern oder ins Ausland ist kein Rezept fiir den
nachhaltigen Erfolg der Unternehmen. Vielmehr sind der Verbund und die
Verkniipfung verschiedener Unternehmensfunktionen, wie FuE, Produkti-
on, Service, Vertrieb, ein wichtiger Faktor fir die Innovationsfahigkeit und
damit fir die Entwicklung nachhaltiger Wertschopfungsstrategien und die
Sicherung von Beschiftigung in Deutschland (Dispan, Pfafflin 2014). Fiir die
Heizungshersteller gilt also, bei FuE-Investitionen nicht nachzulassen, aber
auch Kernbereiche der Produktion in Deutschland zu halten, um die techno-
logische Leistungsfahigkeit und die Innovationskraft — bezogen auf Produkte
und Prozesse — auszubauen.

Der Erfolg der deutschen Heizungsindustrie auf den Markten im In- und
Ausland ist stark mit ,Made in Germany“ und mit ,,Besser-Strategien® — die
dem Kostenwettbewerb ein ,besser statt billiger* und Innovationsfiihrer-
schaft entgegensetzen — verknupft. Gerade auf die Produktion bezogen ist es
eine wesentliche Herausforderung fiir die Branche und insbesondere fiir die
Mitbestimmungstréger, die heutige Fertigungstiefe bei den Heizungsherstel-
lern zu halten bzw. auszubauen und den Produktionsstandort Deutschland
zu sichern.

Digitalen Wandel als Chance nutzen

Uber die Wirmeerzeugung, Wirmespeicherung und Wirmeverteilung als
klassische Bereiche der Heizungsindustrie hinaus, sollten sich die Unterneh-
men auf innovative Themen, integrierte Angebote, umfassendere Losungen
und neue Geschiftsmodelle einstellen sowie Diversifizierungspotenziale nut-
zen. Zu nennen wiren hier Felder wie ,kontrollierte Wohnraumliiftung®,
»Gebdudeautomatisierung®, ,Smart Home*, ,Smart Service“ etc. Insbesonde-
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re der digitale Wandel konnte den Heizungsmarkt und benachbarte Mirkte
umkrempeln — etwa indem neue Wettbewerber den Markt oder Teilmarkte
mit innovativen Geschiftsmodellen erobern wollen. Entsprechende Ein-
stiegsmoglichkeiten gibt es z.B. fiir Unternehmen der Gebdudeautomation
oder fir IT-Konzerne im Bereich Smart Home bzw. fir Unternehmen aus
der Energiewirtschaft Gber das Thema Smart Grid. Hier gilt es fir die etab-
lierten Heizungshersteller, wachsam zu bleiben, entsprechende Marktchan-
cen selbst zu ergreifen oder geeignete Kooperationspartner zu suchen.

Schnittstelle zum Endkunden als Herausforderung

fiir die Heizungshersteller

Ein grofer Engpassfaktor besteht in der Vermarktung und Installation der
Heizungsanlagen und damit beim Fachhandwerk, das die Schnittstelle zum
Endkunden bildet. Wie in Kapitel 3.2 erlautert stehen die zwei wesentlichen
Hemmnisfaktoren fiir die Heizungsindustrie in Zusammenhang mit den
Rahmenbedingungen (Politik, Energiepreise) und dem mehrstufigen Ver-
trieb iber das SHK-Handwerk. Fehlende Fachkrifte im Handwerk, mangeln-
de Qualifikation fiir Beratung, Planung, Montage komplexer Heizungssyste-
me, Hemmschwellen des Gberwiegend konservativen Handwerks gegentiber
neuen Technologien, Orientierung des SHK-Handwerks auf Bader bzw. den
Sanitirbereich — alle diese auf das Fachhandwerk bezogenen Punkte wurden
als Manko fir eine Ankurbelung des Marktes fiir effiziente Heiztechnologien
genannt. Fir Heizungshersteller wird damit die Verbesserung der Schnitt-
stelle zum Endkunden ein relevantes Thema, das zugleich brisant ist. Die Ri-
siken, die aus der Umgehung des Fachhandwerks entstehen, beispielsweise
bei einstufigem Vertrieb und Installation der Heizungsanlagen durch den ei-
genen Service oder durch ,Premiumpartner” im Handwerk, liegen auf der
Hand. Gleichwohl wird eine stirkere Lebenszyklus- und Serviceorientierung
in den strategischen Uberlegungen der Unternehmen zunehmend eine Rolle
spielen — z.B. um durch Wartungsvertrige die Markenbindung bei den End-
kunden zu erhdhen. Entsprechende Konzepte fiir die ErschlieSung der nach-
gelagerten Wertschopfungsstufen durch eigene Angebote fiir Installation
und Service stecken bereits in den Schubladen von Heizungsherstellern
(Exp.).

Fachkraftesicherung und Personalentwicklung

Der Wandel der Branche und die vielfaltigen Herausforderungen fiir die Un-
ternehmen zeigen Handlungsbedarf an. In diesem Kontext ist der ,Erfolgs-
faktor Mensch® hervorzuheben. Das Qualifikationsniveau, die Motivation
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und die Kreativitit der Mitarbeiter sind entscheidende Faktoren fiir Innova-
tionen, Kundenbindung, Wachstum und Qualitat in der Heizungsindustrie.
Damit sind Fachkraftesicherung und Personalentwicklung entscheidende
Zukunftsthemen fiir die gesamte Wertschopfungskette der Heizungsbran-
che, insbesondere auch fiir das SHK-Handwerk. Grofere Qualifikationserfor-
dernisse entstehen insbesondere aufgrund der Komplexitat der Heizungssys-
teme, der Produkevielfalt und der Flexibilititsanforderungen speziell in der
Industrie.

Wichtige Hebel zur Fachkriftesicherung in der Heizungsbranche liegen
in der Ausbildung und in Weiterbildungsangeboten fir die Beschiftigten.
Die grofiten Handlungsbedarfe fiir Heizungshersteller in diesem Feld sind,
auf den Punkt gebracht:

— Zukunftsinvestitionen in Ausbildung und Weiterbildung, um Fachkrifte
fur die Stammbelegschaft zu gewinnen.
— Strategische Personalplanung in quantitativer und qualitativer Hinsicht

(Personalbedarfsplanung, Personalentwicklung).

Demnach liegt ein betriebliches Handlungsfeld in der Erweiterung des Aus-
bildungsplatzangebots durch die Unternehmen. Insbesondere fiir die Fach-
kraftesicherung im Kundendienst gilt es eigene Aus- und Weiterbildungskon-
zepte seitens der Hersteller zu entwickeln. Auch die Praxis der betrieblichen
Weiterbildung entspricht nicht den Anforderungen, die im Rahmen der Dis-
kussion um lebenslanges Lernen und die Erhaltung der Beschiftigungsfahig-
keit dlterer Arbeitnehmer gestellt werden. Gerade im Zuge des demografi-
schen Wandels sollte eine lebensphasenorientierte Personalpolitik den Unter-
nehmen der Heizungsindustrie zur Entfaltung kommen. Ein wichtiges be-
triebliches  Gestaltungsfeld liegt demnach in der vorausschauenden,
strategischen Personalplanung, sowohl was den Personalbedarf als auch was
die Personalentwicklung betrifft. Alles in allem sollten Aus- und Weiterbil-
dung sowie Personalentwicklung als Instrumente der Fachkriftesicherung
starker ins Zentrum betrieblicher Strategien riicken, damit fiir das Ergreifen
von Zukunftschancen und fiir die Innovationsfahigkeit benotigte Facharbei-
ter und Ingenieure kinftig nicht zum Engpass der Heizungsindustrie werden.

~Qute Arbeit” in der Heizungsindustrie

Neben der Beschiftigungssicherung ist die Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen ein wichtiges Handlungsfeld der Mitbestimmungstrager. Insgesamt soll-
ten sichere Beschaftigungsverhiltnisse und gute Arbeitsbedingungen dber
die ganze Branche hinweg das Ziel sein und in Umsetzungsmafinahmen fir
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»Gute Arbeit* miinden, die beispielsweise folgende Elemente enthalten soll-

ten:

— Gestaltung von neuen Arbeitsprozessen im Sinne Guter Arbeit in allen
Unternehmensfunktionen.

— Initiativen fiir praventiven Gesundheitsschutz und betriebliches Gesund-
heitsmanagement, z.B. indem aus Gefiahrdungsbeurteilungen heraus kon-
krete Mafinahmen entwickelt und umgesetzt werden.

— Konzepte zur Bewiltigung des demografischen Wandels, z.B. durch die
alter(n)sgerechte Gestaltung der Arbeit.

- Einhaltung der tariflichen Regelungen zur Arbeitszeit und zum Entgelt.

Ein Leitbild fir die Zukunft der Arbeit in der Heizungsindustrie wie auch im
Verarbeitenden Gewerbe insgesamt liefSe sich aus Kernaussagen des mafgeb-
lich von der IG Metall initiierten und im Marz 2015 gegriindeten Bindnisses
,Zukunft der Industrie (BMWi, Gewerkschaften, Unternehmerverbande)
entwickeln:

»Gleichzeitig den komplexeren Anforderungen an die Beschiftigten
gerecht zu werden und gute, zukunftssichere Arbeit sicherzustellen
- und damit die Zukunft der Industriearbeit nachhaltig zu gestal-
ten, kann nur mit einer guten Beteiligungs- und Mitbestimmungs-
kultur und zukunftstauglichen Personalkonzepten funktionieren.
Nur so kann die Industrie attraktiv fir Beschaftigte werden. Gute
Arbeitsbedingungen, Beteiligungs- und Mitbestimmungsmoglich-
keiten sowie ein angemessener Lohn sind gleichzeitig wichtige Stell-
schrauben fiir die Fachkraftesicherung.“?’

Mitbestimmung und Partizipation als Erfolgsfaktoren

Daruber hinaus ist die betriebliche Partizipation und die Einbindung von Be-
schiftigtenwissen in die Prozesse ein wichtiger Erfolgsfaktor fur die Metall-
und Elektroindustrie. Eine entsprechende Unternehmenskultur mit einem
hohen Stellenwert von Mitbestimmung und Mitarbeiterbeteiligung birgt
grofse Potenziale fir die nachhaltige Weiterentwicklung der Unternehmen
und die betriebliche Innovationsfahigkeit. So kann bei betrieblichen Innova-
tionsprozessen der Interessenvertretung eine wichtige Rolle zukommen. Auf-

37  Aufruf zur Griindung: Bindnis ,Zukunft der Industrie“ (Anhang zur Pressemitteilung des BMWi
vom 25.11.2014; vgl. auch BMWi, BDI, DGB et al. 2015).
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grund ihrer Vertrauensbeziechungen zu den Beschiftigten sind Betriebsrate

und Vertrauensleute in der Lage, zusitzliche Innovationspotenziale zu ak-

tivieren, das Wissen von Beschiftigten in Innovationsprozesse einzubringen
und entsprechende Verinderungsprozesse arbeitsorientiert zu gestalten

(Schwarz-Kocher et al. 2011). Mitbestimmung und Tarifpolitik, wie sie im

deutschen System der industriellen Beziehungen verankert sind, sorgen fir

Stabilitat und Verlasslichkeit in der Ausgestaltung von Arbeitsverhaltnissen

sowie fur die hohe Motivation und Flexibilitit der Beschaftigten in Verbin-

dung mit qualitativ hochwertiger Industriearbeit und guten Lohnen. Die
meisten Unternehmen der Kernbranche Heizungsindustrie sind tarifgebun-
den. Um das hohe Gut der Bindung an den Flachentarif abzusichern, sollten

Abweichungen vom Tarifvertrag soweit wie moglich vermieden werden. Die

produktive Rolle von Tarifvertragen, die Arbeitsbedingungen attraktiv ma-

chen, und von Mitbestimmung, durch die Beteiligungsprozesse und die Ein-
bindung von Beschiftigten organisiert wird, darf nicht unterschitzt werden.

Fur die Trager der Mitbestimmung sind vor allem Handlungsfelder zur Be-

schiftigungssicherung und zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen rele-

vant, wie beispielsweise:

- Starkung der betrieblichen Aus- und Weiterbildung.

- Gestaltung innovativer, arbeitsorientierter Konzepte zur Verbesserung der
internen Flexibilitit (z. B. Arbeitszeitkonten, Arbeitsorganisation).

- Gestaltung von gerechten und transparenten Entgeltsystemen.

— Partizipation bei Prozessinnovationen (z.B. Einfithrung von neuen Pro-
duktionssystemen).

— Kiitische Begleitung von Modularisierungs- und Standardisierungskon-
zepten der Unternehmen und Gestaltung daraus resultierender Veriande-
rungen bei den Arbeitsbedingungen im Sinne der Beschiftigten.

- Einflussnahme auf Investitionsentscheidungen und Entwicklung von Vor-
schldgen fiir Innovationsvorhaben.

— Kiitische Begleitung von Make-or-buy-Entscheidungen und Entwicklung
von Insourcing-Konzepten.

Bei diesen und bei vielen weiteren Handlungsfeldern gibt es fiir Betriebsrite
und Vertrauensleute vielfiltige Unterstiitzungsangebote, sei es in Form der
Beratung durch Gewerkschaftssekretire oder externe Sachverstindige, sei es
in Form von Informationsbroschiiren. Entsprechende Handlungshilfen der
IG Metall fiir Betriebsrite und Vertrauensleute gibt es zu allen fiir die Interes-
senvertretung relevanten Themen, z.B. ,Arbeitszeit“ (Jentgens, Ulber 2015),
»Arbeitsschutz und Mitbestimmung® (Faber, Satzer 2014), ,Beschiftigungs-
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sicherung, Interessenausgleich und Sozialplan“ (Hamm, Rupp 2014), ,,Arbeit
im Betriebsratsgremium® (Bottcher 2014), ,Mehr Beteiligung wagen® (Baldu-
in et al. 2013) und viele mehr.

Nachhaltige Industriepolitik

Die politischen Rahmenbedingungen sowie die Herausforderungen und

Handlungsbedarfe fir die Heizungsindustrie (wie Fachkriftesicherung, Star-

kung der Innovationskraft, Digitalisierung, Internationalisierung) sollten

durch eine aktive, nachhaltige Industriepolitik angegangen und gestaltet wer-
den. Leitbild konnte eine ,nachhaltige Industriepolitik mit einem systemi-
schen Ansatz* sein (Dispan, Pfafflin 2014). ,Nachhaltig® im Sinne von Lang-
frist-Orientierung und Ausrichtung an dem Dreiklang von 6kologischen, so-
zialen und 6konomischen Belangen. ,,Systemisch“ im Sinne von Verzahnung
von Industrie und industrienahen Dienstleistungen, Verzahnung von FuE,

Produktion, Service, Vertrieb etc. Eine solche Industriepolitik zielt darauf,

nachhaltige Anreizsysteme fiir Zukunftstechnologien und neue Geschifts-

modelle zu schaffen. Ein lésungsorientierter, technologieoffener Ansatz ist
zu priferieren: ,Die Politik sollte die Ziele klar vorgeben, aber nicht die

Technologien® (Exp.). Alles in allem sollten dabei immer die Chancen fiir

Wertschopfung und fiir Beschiftigung in allen Bereichen, insbesondere auch

in der Produktion, im Zentrum stehen. Eine solche Industriepolitik setzt sich

zum Ziel,

- Leitmarkt und Leitanbieter bei Zukunftstechnologien zu werden und in
diesem Sinne die Chancen einer Vorreiterrolle und eines Referenzmarkts
auszuschopfen.

- Technologiestandort und Produktionsstandort zu stirken, indem neue
Technologien auch hierzulande industrialisiert werden. Also am Standort
neue Technologien nicht nur zu erforschen und zu entwickeln, sondern
auch zu produzieren und damit industrielle Wertschopfung zu generie-
ren.

- Akademische Bildung und berufliche Bildung zu férdern, um qualifi-
zierte Fachkrifte fur die verschiedenen Funktionen auf allen Ebenen aus-
zubilden. Ansonsten werden gut qualifizierte Facharbeiter und Ingenieu-
re, die Zukunftstechnologien entwickeln, produzieren, installieren und
warten, zum Engpassfaktor.

- Beschiftigung und gute Arbeit — bestehende Arbeitsplitze zu sichern
und neue Arbeitsplitze zu schaffen sowie gleichzeitig gute Arbeitsbedin-
gungen und eine hohe Qualitit der Arbeit zu erreichen.
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Eine solche aktive und nachhaltige Industriepolitik trigt zum sozial-6kologi-
schen Umbau der Industriegesellschaft bei. Speziell in der fir die Warme-
wende (und damit fiir die Energiewende) hochrelevanten Heizungsindustrie
sollte durch Investitions- und Innovationsinitiativen rund um Effizienzlésun-
gen und erneuerbare Energien sowie durch langfristig orientierte, forderliche
Rahmenbedingungen der Technologie- wie auch der Produktionsstandort
Deutschland gestarkt werden.
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