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Abstract

Die BemUhungen deutscher Energieversorgungsunternehmen (EVU), bei ihren
Kunden zusatzlich zur Endenergielieferung auch die Nutzenergiebereitstellung
in Form eines Contracting durchzufuhren, sind in den vergangenen 6 Jahren
erheblich  gestiegen. Enorme  Marktpotenziale fir ein  modernes
Outsourcingangebot, langfristige Kundenbindung im liberalisierten
Energiemarkt und die Perspektive, mit dieser individuellen
Energiedienstleistung eine Differenzierungsstrategie praktizieren zu konnen,
lieRen Contracting als geradezu ideale Erganzung des angestammten Produkt-
Portfolios von EVU erscheinen. Die bisher erzielten Absatzerfolge konnten die
hohen Erwartungen jedoch noch nicht bestatigen. In dieser Arbeit wird
nachgewiesen, dass nur eine sehr geringe Anzahl grof3er EVU langfristig auf
einem strategischen Geschaftsfeld ,Contracting® erfolgreich sein kann,
wahrend die Masse der EVU opportunistisch nur rentable Einzelprojekte
durchfuhren sollte. Die Analyse der Make-or-Buy-Entscheidung des
Energieverbrauchers fur Nutzenergie legt das Fehlen typischer Outsourcing-
Vorteile (Kosteneinsparung, Flexibilitdtsgewinn) und hohe Transaktionskosten
offen, so dass Contracting-Angebote in der Regel keine effiziente Form der
Arbeitsteilung darstellen und nur in Sonderfallen, insbesondere bei Mangel an
kostengunstigen Finanzierungsalternativen, zum Zuge kommen. Als Ergebnis
einer kritischen Analyse werden am Schluss der Arbeit ,10 Thesen zum
Contracting” der aktuellen optimistischen Einschatzung in EVU-Praxis und

Fachliteratur entgegengestellt.
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Teil A: Konzeption der Arbeit

1 Bedeutung und Einordnung des Themas

Die Energiedienstleistung ,Contracting” fuhrte lange ein Schattendasein und war nur
eine Randerscheinung auf dem deutschen Energiemarkt. Dies anderte sich mit der

Liberalisierung des deutschen Energiemarktes im April 1998 schlagartig:

Nach dem Fall der Monopole in ihrem jeweiligen Versorgungsgebiet mussten sich die
Energieversorgungsunternehmen (EVU) dem Wettbewerb in einem gedffneten Markt
stellen. Durch die abrupte Wandlung des Verkaufermarkts in einen Kaufermarkt
ruckten plotzlich vertriebs- und marketingspezifische Strategien in den Vordergrund,
wahrend die technische Fachkompetenz an Bedeutung verlor. Des Weiteren
erschwerte die generelle Nachfragestagnation auf dem Strommarkt den Wettbewerb.
Um trotzdem der Konkurrenz anderer Exmonopolisten (Verbundunternehmen,
Regionalversorger, Stadtwerke) und zusatzlich vieler neugegrindeter Stromanbieter
standhalten zu konnen, bedurfte es einer tiefgreifenden Umstrukturierung in den
etablierten EVU. Da die meisten Energieversorger aufgrund ihrer jahrzehntelangen
und bis zur Liberalisierung anhaltenden Monopolstellung jedoch vollkommen
unerfahren im Hinblick auf eine wettbewerbstaugliche Unternehmensfihrung waren,
sahen sie sich angesichts der Liberalisierung zunachst vollig Uberfordert.
Demzufolge entwickelte sich der beginnende Wettstreit um Kunden rasch zu einem
reinen Verdrangungswettbewerb, bei dem die Senkung der Strompreise als
schnelles und einfaches Mittel im Kampf um die Kunden angewandt wurde.
Besonders die nach der Marktoffnung neugegriundeten Stromanbieter hofften, durch
extrem niedrige Preise schnell viele Kunden akquirieren zu kénnen. Im Verlauf
dieses ruindsen Preiskampfes kam es sowohl auf Seiten der alteingesessenen als
auch unter den neugegrindeten Stromanbietern zu einem bemerkenswerten
Konzentrationsprozess mit einer Vielzahl von Fusionen, Kooperationen oder gar

Aufgaben.

Neben dem Streben nach GroRe und Marktmacht erschien es fiir die EVU
unerlasslich, neue strategische Geschaftsfelder (SGF) zusatzlich zum reinen Strom-

oder Erdgasverkauf zu erschlieBen und so weitere Standbeine und eine breitere
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Ertragsbasis flr das eigene Unternehmen zu schaffen. Besonders attraktiv erschien
hierbei die Integration solcher SGF, die einen gewissen Schutz vor dem reinen
Preiswettbewerb versprachen. Man suchte insbesondere nach
Differenzierungsmdglichkeiten in  der Leistungsbereitstellung (welche beim
homogenen Produkt ,Strom“ weitgehend fehlten) und nach Madoglichkeiten zur
Kundenbindung (die insbesondere im Geschaftskundenmarkt durch sehr kurzfristige
Stromliefervertrage erodiert war). Die Strategie der horizontalen Integration, bei der
dem Kunden alle Versorgungsleistungen (Elektrizitat, Erdgas, Wasser, Entsorgung,
Telekommunikation) aus einer Hand angeboten werden, erreichte unter dem Namen
,Multi-Utility“ bald branchenweit groBe Beachtung." In Hinblick auf die lange
bekannten Querverbinde traditioneller Stadtwerke war der Multi-Utility-Ansatz aber
keine wirkliche Neuheit® und fiihrte auch in den Augen der Kunden zu keinem
besonderen Wettbewerbsvorteil.® Auch die vertikale Integration entlang der
Energie-Wertschopfungskette wurde in der Energiewirtschaft schon jahrzehntelang
praktiziert, sie erfuhr nach der Liberalisierung aber eine enorme Dynamik.
Prominentestes Beispiel ist hier wohl das Erdgasgeschaft innerhalb des E.on-
Konzerns, welches von der Fdérderung (Beteiligung an der russischen OAO
Gazprom) Uber den Ferngastrastport (Ruhrgas AG) bis zu den Kundenzahlern
(regionale E.on-Vertriebsgesellschaften) voll integriert ist. Die hierfur erforderliche
Ubernahme der Ruhrgas-Mehrheit durch E.on wurde vom Bundeskartellamt
zunachst untersagt, konnte aufgrund einer Ministererlaubnis in 2003 aber dennoch

vollzogen werden.

Ublicherweise endete die vertikale Integration der von EVU durchgefiihrten Prozesse
bei der Ablieferung der Endenergien Strom, Erdgas oder Fernwarme am
Hausanschlusszahler des Kunden. Der nachste Schritt in der Energie-
Wertschopfungskette!, die Umwandlung dieser Endenergien in die zum
Bedarfszeitpunkt vor Ort bendtigten Nutzenergien (Warme, Kalte, Druckluft, Licht

etc.), wurde traditionell vom Endverbraucher selbst wahrgenommenen. Im Rahmen

! vgl. Mattis (2003), S. 155ff.

2 vgl. Lobbe/Briese (2003), S. 15

s vgl. Maier/Geuer/Dotzenrath (2003), S. 4

* eine Definition der verschiedenen Wertschodpfungsstufen in der Energieumwandlung findet sich in
Kapitel 10.1, S. 66
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erster Contracting-Projekte hatten EVU zwar schon in den 80er und 90er Jahren
vereinzelt die Nutzenergiebereitstellung beim Kunden Ubernommen indem sie
entsprechende Anlagen (Kessel, Blockheizkraftwerke etc.) am Standort des Kunden
betrieben, insgesamt wurden solche Arrangements von den EVU jedoch nicht aktiv

vermarktet® und blieben so die Ausnahme.

Bei der durch Liberalisierung und Wettbewerb angestoflenen Suche nach neuen
Produkten und Dienstleistungen erschienen den EVU aber gerade solche
Contracting-Angebote als ideales Instrument zur Kundenbindung und Differenzierung
in einem vom Preiswettbewerb dominierten Strommarkt. In einer ganzen Reihe
maoglicher neuer Geschéaftsfelder fur EVU (siehe beispielsweise die Aufstellung von
Seiferth, Tabelle 1) wurde die Nutzenergiebereitstellung/Contracting als besonders

aussichtsreich bewertet® und deshalb von vielen EVU als neues SGF ausgewahilt.

Die Implementierung des bisher Uberwiegend in Einzelprojekten abgewickelten
Contractings als neues SGF ist zwar zeit- und kostenintensiv’, versprach den EVU
aber einen Ausweg aus dem rein auf den Preis fokussierten Wettbewerb. Mit
Contracting war endlich eine Form der Energielieferung gefunden, bei der durch
kompetente Planung, individuelle Abwicklung und hervorragenden Service eine auf
Qualitat basierende Differenzierung von der Konkurrenz moglich wurde. Nachdem
millionenschwere Kampagnen der grolien Stromkonzerne, dem Stammprodukt
,otrom“ eine Marke oder gar eine Farbe zu geben, nur wenig an der Homogenitat
des Produktes verandern konnten®, wirkte dies im Marketing der EVU geradezu wie
eine Erlésung. Gestlutzt wurde diese Zuversicht durch die noch junge Literatur zum

Marketing in der liberalisierten EVU-Branche Deutschlands.’

® vgl. MSE Consulting GmbH (2001), S. 6

6 vgl. Laker/Herr (2000), S. 124; Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 149ff; Energie &
Management/Technomar (2000), S. 241f

" vgl. MSE Consulting GmbH (2001), S. 6

8 Unabhéngig vom Anbieter bleibt der Produktkern, die ,jederzeitige Verfigbarkeit einer bestimmten
Wechselspannung mit einer Frequenz von 50 Hertz am Hausanschluss®, durch die technische
Abwicklung der Stromlieferung per Netzdurchleitung vollig identisch.

% vgl. Laker (2000); Seiferth (2000)
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Tabelle 1: Mogliche neue strategische Geschaftsfelder fiir EVU nach der
Liberalisierung™

SGF mit enger Beziehung zum Strom- oder Erdgasgeschaft

VergréRerung des Absatzgebietes

Systemdienstleistungen

Aufnahme internationaler Aktivitaten

Angebot von Energiedienstleistungen

Energiekonzepte

Least Cost Planning

Nutzenergiebereitstellung / Contracting

SGF mit einer weniger engen Beziehung zum Strom- oder Erdgasgeschaft

- Ausdehnung des Querverbundes

- Telekommunikation

- Stromhandel

- Elektrofahrzeuge

- Trinkwasserversorgung

- Abwasserentsorgung

- Abfallwirtschaft

- Facility Management

- Consulting / Beratung

- Abrechnungs- und Inkassodienste

- Wartung und Kundendienst

- Angebot energieverbrauchender Gerate

- Datenverarbeitung

- Sicherheitsdienstleistungen

- Geblndelte Dienstleistungen

SGF mit einer relativ losen Beziehung zum Strom- oder Erdgasgeschaft

- ErschlieRungsdienstleistungen fir den Hoch- und Tiefbau

- Stadtischer Fuhrpark

Niedrigenergiehduser

Altlastensanierung

Projektmanagement

Bereitstellung weiterer Infrastruktur

1% vgl. Seiferth (2000), die dort vorgenommene Differenzierung zwischen Nutzenergiebereitstellung

und Contracting wurde hier wegen fehlender grundlegender Unterschiede ibergangen
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Insbesondere Laker (2000) lieferte mit ,Marketing flr Energieversorger - Kunden
binden und gewinnen im Wettbewerb® die erste umfassende Arbeit Uber das neue
EVU-Marketing, welche eine weitere Verbreitung erfahren hat. Mit 1.546 verkauften
Exemplaren' war es in vielen Fiihrungsetagen und Marketingabteilungen deutscher
EVU verfugbar und hat deren Grundausrichtung mitgepragt. Aufbauend auf
Erfahrungen aus bereits liberalisierten Markten sowie zahlreichen empirischen
Studien zum EVU-Markt wurde zunachst festgestellt, dass aus Sicht des Kunden der
Preis noch vor der Versorgungssicherheit einen enorm hohen Stellenwert einnimmt
(siehe Abbildung 1).

60% -

40%__. . = Bl
33 % 32 %

20% - —

0% - ' '
Preis  Versorgun

IR %

U ['l

Qualitit  Vertrags- e- Zusitzliche Inter-  Okologische
sld'lmﬁp- der dauer schneiderte  Dienst- nationaler Produktion
Betreuung Produkte leistungen  Einkauf
rkung: % der Befragten mit Einstufung des jeweiligen Kriteriums als , sehr wichtig” oder ,wichtig”

Abbildung 1: "Wichtigkeit der Einkaufskriterien fir Stromkunden" - Ergebnisse
einer Befragung von uber 100 Energieeinkaufern aus Industrie, Handel,
Gewerbe und o6ffentlichen Einrichtungen, im Nov./Dez. 2002

Ein wettbewerbsorientierter Preis sei reiche aber zum
Uberleben bei

Kostenfiihrerschaft aus. Eklatante Schwachen beim Preis konne sich in Zukunft kein

demnach notwendig,

erfolgreichen im  Wettbewerb alleine nur uberlegener

EVU mehr erlauben. Andererseits fiihre eine Uberbetonung des Preiswettbewerbs
unweigerlich zum Preiskrieg, dessen Sinnlosigkeit in ,intelligente Branchen® erkannt

und vermieden worden sei. Solch intelligenten“ Beispielen solle die liberalisierte

" It. Auskunft des Verlages, Stand 31.12.2003
'2 Maier/Geuer/Dotzenrath (2003), S. 4, Ergebnisse einer Studie von Bain & Company, Miinchen
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EVU-Branche folgen, indem sie weniger den Preiswettbewerb sondern eine klare
Differenzierungsstrategie anstrebe. Die Mdoglichkeiten zur Differenzierung schienen
bei den homogenen Commodities Strom und Erdgas zunachst eng begrenzt (z.B.
schnelle und unkomplizierte Vertragsabwicklung). Dafur nannte Laker eine ganze
Anzahl moglicher ,energienaher* oder ,StromPlus“-Dienstleistungen, die
Ansatzpunkte zur Differenzierung und damit fir Wettbewerbsvorteile bieten. Fur die
EVU am interessantesten seien hier solche Produkte, die bei den Kunden nicht nur
auf Interesse (z.B. kostenlose Energieberatungen) sondern auch auf
Preisbereitschaft stoRen. Hierzu zahlte Laker vor allem die verschiedenen Varianten
des Contractings.” Die Frage, ob die Preisbereitschaft der Kunden von ihrer Hohe

her fur eine Differenzierungsstrategie ausreicht, liel® Laker allerdings unbeantwortet.

2 Problemstellung und zu priifende Hypothesen

Seit der Liberalisierung der Energiemarkte haben somit die meisten EVU ihr
Engagement im Bereich Nutzenergie-Contracting stark ausgeweitet, um das eigene
Produktangebot zu differenzieren und die Kunden (wieder) langfristig zu binden. Alle
Verbundunternehmen vermarkten entsprechende Angebote offensiv, aber auch die
Mehrzahl der Regionalversorger und lokalen Stadtwerke (65%) gibt an, eine
Differenzierungsstrategie zu verfolgen, in der ,neue Produkte“ wie Warmelieferung
oder verwandte Dienstleistungen eine dominierende Rolle spielen.” Nach wie vor
stellt Contracting fur deutsche EVU das Geschaftsfeld dar, welches von allen ,neuen®

SGF eindeutig am starksten ausgebaut wird (vgl. Abbildung 2).

¥ vgl. Laker/Herr (2000), S. 116ff
' vgl. Edelmann/Nickel (2003), S. 461
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Contracting

Abweasser

Energiedienst-
l=istungen

Telekormrmuni-
kation

Facility
Mianagement
Abfallentsorgung
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Abbildung 2: Geplanter Ausbau angestammter und neuer Geschaftsfelder in
deutschen EVU in 2002"

Dabei konnte die kritische Masse, die erforderlich ist, um in diesem SGF
gewinnbringend zu arbeiten, oft noch nicht erreicht werden. Ein deutliches und
dynamisches Wachstum dieses SGF ist fur dessen Wirtschaftlichkeit deshalb
unverzichtbar. Das erforderliche Wachstumspotenzial wird dem deutschen
Contracting-Markt in mehreren Marktstudien' bescheinigt und eine jahrliche
Wachstumsrate von um die 20 % prognostiziert. Da gerade den EVU sehr gute
Chancen eingeraumt werden, an diesem Marktwachstum gegeniber Contractoren
aus anderen Branchen (Anlagenhersteller, Planungsburos, Handwerksbetriebe etc.)

Uberproportional zu partizipieren,” haben viele EVU eine Entscheidung fiir den Auf-

' trend:research (2002)

'® vgl. Energie&Management/Technomar GmbH (2000), MSE Consulting GmbH (2001),
trend:research (2003a)

" vgl. Energie & Management / Technomar GmbH (2000), S. Xl und 241 - 242
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und Ausbau des SGF ,Contracting® und dessen aktiver Vermarktung getroffen.
Basierend auf den aktuellen Marktstudien lagen dieser Investitionsentscheidung in

den EVU drei Hypothesen zugrunde, die in dieser Arbeit Uberpruft werden sollen:

Hypothese 1: , Effizienz- und Marktwachstumshypothese*

,Ein Contractor (Spezialist) kann die Nutzenergie regelmafig effizienter bereitstellen
als der Kunde in Eigenregie. Deshalb werden in den kommenden Jahren immer
mehr Kunden die Nutzenergiebereitstellung outsourcen, d.h. die Make-or-Buy-
Entscheidung zu Gunsten von Contracting treffen. Dadurch wird der gesamte

deutsche Contracting-Markt Uberdurchschnittlich stark wachsen.*

Schlussfolgerung im EVU: ,Wir investieren in einen attraktiven Markt.“

Hypothese 2: ,,Differenzierungshypothese*
,ourch Contracting kann das EVU dem Kunden ein individuelles Nutzenbundel
bieten, welches eine Differenzierung gegentiber Wettbewerbern ermdglicht und beim

Kunden zu hoherer Preisbereitschaft fuhrt.“

Schlussfolgerung im EVU: ,Contracting ist im Wettbewerb des liberalisierten

Energiemarktes eine ideale Erganzung unseres Produktportfolios.*

Hypothese 3: ,,EVU-Wettbewerbshypothese*

,EVU haben gute Voraussetzungen am Wachstum des Contracting-Marktes
uberproportional zu partizipieren und konnen sich gegen die Konkurrenz aus

anderen Branchen durchsetzen.”

Schlussfolgerung im EVU: ,Wir werden im Wettbewerb auf diesem Markt erfolgreich

sein.”

Beim Aufbau des neuen SGF haben die EVU erhebliche Investitionen in dessen

Organisationsstrukturen und Marketing zu leisten. Insbesondere beim Angebot
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weiterer Nutzenergieformen (Druckluft, Kalte, Beleuchtung) muss mangels
verwertbarer Erfahrungen echte Pionierarbeit geleistet werden. Dadurch ist das SGF
mit Fixkosten belastet, die friher noch nicht einkalkuliert werden mussten, als die
EVU Contracting nur ,bei Gelegenheit” praktizierten und als ,Projektgeschaft
abwickelten. Diese Investitionen in das SGF ,Contracting® kdnnen nur durch die
Entwicklung von Contracting zu einem echten ,Mengengeschaft® amortisiert werden,
bei dem eine Fixkostendegression stattfindet. Die EVU-Branche betreibt diesen
Ausbau zum Mengengeschaft seit der Liberalisierung mit hohem Einsatz an Kapital
und Menpower. Dennoch sind die erwarteten Erfolge bislang weitgehend
ausgeblieben, bei einigen Anbietern sind die Vertragsabschlisse nach offensiven
EinfUhrungskampagnen in den letzten 3 Jahren sogar wieder leicht
zurlickgegangen.' Bei den Contractoren wird neben der Profitabilitdt der einzelnen
Projekte zunehmend auch das Ergebnis und Potenzial des gesamten

Geschéftsfeldes hinterfragt.™

Bei der Uberpriifung dieses Problems fallt auf, dass in den bisherigen Studien und
Veroffentlichungen zu diesem Thema® zwar die eindeutigen Vorteile des Produktes
Contracting fur EVU detailliert herausgearbeitet und auch etliche schlissige
Argumente zur Unterstitzung der 3 vorgenannten Hypothesen vorgebracht wurden.
Zu jedem dieser 3 strategischen Erfolgsfaktoren liegt aber ein Aspekt vor, der in der

bisher veroffentlichten Literatur noch nicht hinreichend beleuchtet wurde:

1. Ist Contracting, auch unter dem Gesichtspunkt der Transaktionskosten, eine
geeignete Institution um die Abwicklung der Arbeitsteilung im
Nutzenergiebereich regelmafig (nicht nur in Ausnahmefallen) effizient zu

gestalten? (Voraussetzung fiir Effizienz- und Marktwachstumshypothese)

2. Stollen Contracting-Angebote auf die erforderliche Preisbereitschaft beim
Kunden um als Instrument fur eine Differenzierungsstrategie geeignet zu

sein? (Voraussetzung fur Differenzierungshypothese)

'8 vgl. Pabsch, M. (2003b), S. 554
19 vgl. trend:research (2003a), S. 81; Dittmer (2003), S. 19

“s.0.
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3. Sind EVU unter Berilcksichtigung ihrer spezifischen Ressourcen langfristig
in der Lage, sich in einem wachsenden Contracting-Markt gegen
Wettbewerber aus anderen Branchen zu behaupten? (Voraussetzung fur
EVU-Wettbewerbshypothese).

Diesem Defizit soll mit dieser Arbeit durch Analyse der drei genannten Aspekte

abgeholfen werden.

3 Methodischer Ansatz

Den 3 zu Uberprufenden Contracting-Hypothesen

1. Effizienz- und Marktwachstumshypothese
2. Differenzierungshypothese
3. EVU-Wettbewerbshypothese

liegen Argumente und logische Schlussfolgerungen zugrunde, die fur die Entscheider
in der EVU-Branche groBe Uberzeugungskraft hatten und als ausreichende
Entscheidungsgrundlage akzeptiert wurden. Diese Argumente werden hier nicht
grundsatzlich bestritten. Vielmehr sollen erganzend weitere, bisher vernachlassigte
Aspekte in die Analyse einbezogen werden, die bei entsprechender Wirdigung zu

anderen Hypothesen flihren kdnnen.

In dieser Arbeit werden deshalb die jeweiligen Argumente aus Literatur und EVU-
Praxis zur Stitzung der 3 Contracting-Hypothesen genannt und bewertet.
AnschlieRend werden die bisher vernachlassigten Aspekte einer genaueren Analyse

unterzogen, um hieraus ggf. geanderte Hypothesen abzuleiten.

Als bisher vernachlassigte oder zu Uberprufende Aspekte wurden ausgewahlt:

1. Die Effizienz der Institution Contracting im Vergleich zur Eigenrealisation
durch den Kunden. Neben dem Vergleich der reinen
Energiegestehungskosten sind hierbei auch die Transaktionskosten in die

Analyse einzubeziehen.
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2. Der Preisbereitschaft des Kunden, fir die Contracting-Dienstleistung einen

Premium-Preis zu zahlen.

3. Die Wettbewerbsposition der EVU im Contracting-Markt

Wahrend ,Effizienz® und ,Preisbereitschaft in die vom Kunden vorzunehmende
Bewertung der Wirtschaftlichkeit (siehe Kapitel 3.1) einflieRen und somit die Make-
or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie maligeblich  beeinflussen, st die
~Wettbewerbsposition“ der EVU (siehe Kapitel 3.2) ein Produkt aus der im EVU

angewandten Wettbewerbsstrategie und den hierfir vorhandenen Ressourcen.

3.1 Die Wirtschaftlichkeit von Contracting

Die Wirtschaftlichkeit von Contracting wird vor allem von der Effizienz der
Nutzenergiebereitstellung bestimmt. Definiert man diese ,ressourcenorientierte

Wirksamkeit“?' mit

Output Nutzen

Effizienz= =
Input  Kosten

ist fur den Prozess der Nutzenergiebereitstellung zunachst folgendes anzumerken:

Der primdare Nutzen (Kernprodukt®®) besteht aus der zu erzielenden
Energiedienstleistung (angenehm temperierter Raum, beleuchteter Arbeitsplatz etc.).
Der Bedarf nach Energiedienstleistungen kann grundsatzlich sowohl durch die
traditionelle Eigenrealisierung der Nutzenergiebereitstellung als auch durch ein
Contracting voll befriedigt werden. Da die Verbrauchsgewohnheiten und -vorgaben
des Energienutzers unabhangig davon sind, ob Contracting oder Eigenrealisierung
betrieben wird, kann der primare Nutzen fur diesen Vergleich als konstante GroRe
angesehen werden. Die Nutzenergiebereitstellung hat so nach dem ,6konomischen

“23

Minimalprinzip“® zu erfolgen, wobei die Effizienz des Prozesses nur durch Senkung

1 vgl. Hopfenbeck, W. (2000), S. 813
2 siehe : Kotler et. al. (2003), S. 615 ff.
% ygl. z.B. Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K. (2001), S. 104; Hopfenbeck, W. (2000), S. 78
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der Kosten verbessert werden kann. Die Make-or-Buy-Entscheidung des
Energieverbrauchers wird sich demnach malgeblich an einem langfristigen
Vollkostenvergleich zwischen Eigenrealisierung und Contracting orientieren. Fur das
Kernprodukt kann daher von keiner Premium-Preisbereitschaft des Kunden
ausgegangen werden, womit Effizienzvorteile des Contractors zwingend erforderlich

werden, um das Angebot Uberhaupt abzusetzen.

Viele EVU preisen ihr Contracting-Angebot jedoch mit dem Argument eines Uber den
primaren Nutzen hinausgehenden ,Zusatznutzens“ oder ,Mehrwertes“ an.* Beide
Begriffe werden in der Werbung der EVU haufig undifferenziert verwendet. Zur

genaueren Analyse ist hier jedoch streng zu unterscheiden:

1. Einen ,,Mehrwert“®* erhalt der Kunde, weil er die mit der Umwandlung von
Endenergie in Nutzenergie verbundene Wertschdpfung an den Contractor
outgesourct hat. Die letztendlich befriedigten energetischen Bedurfnisse (der
primare Nutzen) bleiben aber unverandert. Naturlich ist die bedarfsgerecht
aufbereitete Nutzenergie ,mehr wert* als ein Vorprodukt, welches noch zu
veredeln ist. Deswegen sind hdhere Zahlungen an den Lieferanten
selbstverstandlich. Die zusatzliche Wertschopfung beim Contracting
(Mehrwert) ist demnach im Rahmen des Vollkostenvergleichs mit den
entsprechende Kosteneinsparungen zu verrechnen, die der Kunde durch das
Outsourcing dieses Prozesses realisiert. Durch den Vollkostenvergleich ist der
Mehrwert in der Entscheidungsfindung des Kunden damit aber auch schon

vollstéandig berucksichtigt und fuhrt zu keiner zusatzlichen Preisbereitschaft.

2. Mit ,Zusatznutzen“ sind demgegeniber Bestandteile der Contracting-
Leistung zu bezeichnen, die der Kunde ohne Contracting nicht erhalten hatte.
Soweit ihnen vom Kunden ein Wert zugemessen wird, kann der Nutzen im
Vergleich zur Eigenrealisation nicht mehr als konstante GroéflRe betrachtet

werden. Damit reicht der reine  Vollkostenvergleich  fur die

4 7.B. RWE Solutions (2004), ENTEGA (2004), Stadtwerke Mainz (2004), Stadtwerke Risselsheim
(2004)
% Mehrwert* bezeichnet eine zusatzliche Wertschdpfung, vgl. Porter, M. (1980), S. 51 und 270 - 271
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Wirtschaftlichkeitsbeurteilung nicht mehr aus und ein héherer Preis (Premium)

wird fur den Kunden akzeptabel.

Nur wenn durch die beim Contracting praktizierte Form der Arbeitsteilung eine
Effizienzverbesserung durch Kostensenkung und/oder Zusatznutzen erreicht werden
kann, wird es grundsatzlich moglich, dem Energieverbraucher wirtschaftlich
interessante Angebote zum Outsourcing der Nutzenergiebereitstellung zu machen
und so eine ausreichende Nachfrage nach Contracting-Angeboten zu generieren.
Soweit diese Frage positiv beantwortet werden kann, ist von einem wachsenden
Markt fur Contracting und einem entsprechend schrumpfenden Anteil der

traditionellen Nutzenergiebereitstellung in Eigenregie auszugehen.

Allgemein werden durch Outsourcing auf der Kundenseite bzw. durch vertikale
Integration auf der Anbieterseite Kostenersparnisse durch Spezialisierung,
Economies of Scale, Konzentration etc. erwartet.®® In welchem MalRe diese
allgemeinen Outsourcing-Vorteile auch von EVU als Contractoren realisiert werden
konnen ist in dieser Arbeit zu analysieren. Dabei ist neben der hohen
Standortspezifitat der Investitionen und der aufwandigen Vertragsgestaltung zu
berlcksichtigen, dass die Schnittstellen fur die Leistungsubergabe bis teilweise tief in
den Arbeitsprozess des Kunden hinein verlagert werden. Demgegenuber sind die
etablierten Schnittstellen fiir die herkdmmliche Ubergabe von Endenergie
ublicherweise nahe der Gebaudegrenze angeordnet und verursachen

dementsprechend geringen Mess- und Abstimmungsaufwand.

Allgemeingultige Angaben uber die Wirtschaftlichkeit von Contracting sind in der
Literatur kaum zu finden. Bisherige Veroffentlichungen in der Fachpresse zu diesem
Thema bleiben haufig bei pauschalen Thesen oder bestehen aus
Erfahrungsberichten  Uber einzelne Projekte, die den Charakter von
,Vvorzeigeobjekten® haben und somit keine Gultigkeit flr ein zuklnftiges
Mengengeschaft  besitzen. Auch die beim  Contracting anfallenden

Transaktionskosten sind bisher weitgehend unberucksichtigt geblieben.

% Die Vorteile von Outsourcing-Strategien und vertikaler Integration werden in den Kapiteln 6 und 7

dieser Arbeit dargestellt.
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Die bekannten Marktstudien und Fachveroffentlichungen reichen fir die in dieser
Arbeit durchzufuhrende Wirtschaftlichkeitsanalyse demnach nicht aus. Die
Bewertung der verfugbaren Argumente wird deshalb durch eine umfangreiche
Befragung von Marktakteuren beider Seiten (Contractoren und Contracting-Nehmer)
erganzt. Dabei wurden die Ergebnisse bisheriger Contracting-Projekte (sowohl
realisierte als auch nicht zustande gekommene) empirisch in qualitativer Form
erhoben, um insbesondere folgende Aspekte der Make-or-Buy-Entscheidung zu

beleuchten:

» Konnen durch das Outsourcing der Nutzenergiebereitstellung Einsparungen
bei den Energiegestehungskosten (Effizienzsteigerungen) erreicht werden?

» Welchen Zusatznutzen kann ein Contractor bieten und wie wird dieser vom
Kunden bewertet?

» Wie stark wirken sich die beim Contracting anfallenden Transaktionskosten

aus?

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die zukinftige Entwicklung des
Contracting-Marktes dominant auf Basis der vom Kunden wahrgenommenen
Wirtschaftlichkeit des Produktes Contracting zu beurteilen ist. Als typisches
Outsourcingangebot haben sich Contracting-Angebote einem Make-or-Buy-
Entscheidungsprozess des Kunden zu stellen, der in dieser Arbeit mit Methoden der
Transaktionskostentheorie (siehe Kapitel 5) analysiert wird. Diese Analyse basiert
auf
» der Bewertung vorhandener Argumente aus Literatur und EVU-Praxis und

» einer empirische Befragung von Akteuren des Contracting-Marktes.

3.2 Strategische Wettbewerbsposition von EVU im Contractingmarkt

Soweit sich die Kunden fur Contracting (,Buy®) entscheiden, konkurrieren die EVU
mit Wettbewerbern aus unterschiedlichen ,Ursprungsbranchen®, die in Bezug auf
Kundenzugang, Kompetenzschwerpunkt, Unternehmensgréofle und -geschichte
extrem heterogen sind (z.B. spezialisierte Warmedienstleister, Energieagenturen,
Anlagenhersteller, Planungsbiros, Handwerksbetriebe/Installateure). Es ist zu
untersuchen, ob die erhoffte Nachfrage in einem wachsenden Contracting-Markt

auch wirklich von EVU befriedigt wird, oder ob Unternehmen mit anderem
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Hintergrund und anderen Ressourcen den Markt flir Contracting-Angebote

dominieren werden.

Zur Branchen- und Konkurrentenanalyse hat sich seit den achtziger Jahren des 20.
Jahrhunderts die Marktorientierte Wettbewerbsstrategie (sieche Kapitel 8.2) in der
strategischen Managementforschung etabliert. Mit Hilfe dieses Analyserahmens
sollen fur EVU die optimale Positionierung und mogliche Quellen fur
Wettbewerbsvorteile aufgezeigt werden. Insbesondere die Moglichkeiten flir eine

Differenzierungsstrategie sind zu analysieren.

Zusatzlich ist die Tatsache von Interesse, dass es EVU auf diesem Markt nicht nur
mit Konkurrenten der gleichen Ursprungsbranche zu tun haben, sondern auch gegen
Unternehmen mit anderem Tatigkeitsschwerpunkt antreten missen (spezielle
Energiedienstleister, Hersteller von Energieanlagen, Handwerksbetriebe,
Energieagenturen etc.). Diese Unternehmen treten aufgrund lhres bisherigen
Tatigkeitsschwerpunktes mit vollig anderen Ressourcen und Kernkompetenzen in
den Wettbewerb ein. Mit Hilfe des Ressourcenorientierten Ansatzes (siehe Kapitel
8.3) sollen deshalb die heterogenen Ausgangsbedingungen der verschiedenen
Anbietergruppen fur den Markt der Nutzenergiebereitstellung analysiert und die
jeweiligen Wettbewerbschancen aufgezeigt werden. Auch zu diesem Aspekt werden
die in Marktstudien und Literatur vorhandenen Argumente durch eine weitere
empirische Befragung bei Contractoren aus verschiedenen Ursprungsbranchen
erganzt und mit den oben genannten Ansatzen der Wettbewerbsstrategie im

Rahmen einer Starken/Schwachen-Analyse untersucht.

4 Aufbau der Arbeit

Die bisherigen Kapitel geben als Teil A eine Einfuhrung in die Problemstellung dieser

Arbeit und deren Konzeption.

Im Teil B (Kapitel 5 bis 8) wird der theoretische Bezugsrahmen entsprechend des
methodischen Ansatzes vorgestellt. Hierbei wird zunachst noch nicht auf die
spezifischen Aspekte des Contracting eingegangen. In Kapitel 5 wird die
Transaktionskostenanalyse als wichtiges Instrument des ,Make-or-Buy*“-

Entscheidungsprozesses beschreiben. In den Kapiteln 6 und 7 folgen allgemeine
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Erlauterungen Uber die fur Contracting relevanten Aspekte des Outsourcings und der
vertikalen Integration. Kapitel 8 erlautert mit dem marktorientierten Ansatz nach
Porter und dem ressourcenorientierten Ansatz die zur Zeit dominierenden
Denkrichntungen  des  strategischen = Managements zur  Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen. Die hier gemachten Erlauterungen beschreiben sowohl die
strategischen Uberlegungen der EVU, die sich im Contracting-Geschéft engagieren
wollen, als auch der potenziellen Contracting-Nehmer, die sich durch ein Outsourcing

der Nutzenergiebereitstellung auf inre Kernkompetenzen konzentrieren.

Teil C (Kapitel 9 bis 13) beschreibt die Institution Contracting. Nach der Definition
(Kapitel 9) folgt in Kapitel 10 die Einordnung innerhalb der Energie-
Wertschopfungskette. AnschlieRend werden die Grundmuster der gangigsten
Vertragsvarianten (Kapitel 11) vorgestellt sowie ein Abriss Uber die historische
Entwicklung dieses Geschaftsmodells gegeben (Kapitel 12). SchlieRlich wird in
Kapitel 13 der derzeitige Markt fur Contracting in Deutschland beschrieben. Neben
dem aktuellen Marktvolumen werden die in der Energiewirtschaft verbreiteten
Marktstudien mit ihren optimistischen Wachstumsprognosen sowie die wichtigsten

Kundengruppen vorgestellt.

Im Teil D (Kapitel 14 bis 16) wird die Make-or-Buy-Entscheidung des Energienutzers
bezlglich seiner Nutzenergiebereitstellung analysiert. In Kapitel 14 werden die aus
Marktstudien bekannten Entscheidungsfaktoren durch die Ergebnisse einer
detaillierteren und speziell auf Kosteneffizienz fokussierenden Primarbefragung
erganzt. Vor allem auf Basis dieser neuen Befragungsergebnisse wird in Kapitel 15
eine Effizienzanalyse fur die beim Contracting praktizierte Form der Arbeitsteilung
vorgenommen. In diese Analyse der Kosteneffizienz sind neben der reinen
Energieeffizienz auch alle anderen Kosten der Nutzenergiebereitstellung (incl.
Transaktionskosten) in den Make-or-Buy-Vergleich einzubeziehen. In Kapitel 16 wird
zusammenfassend erlautert, warum die Make-or-Buy-Entscheidung nur in
Ausnahmefallen fir Contracting (Buy) ausfallt und welche Auswirkungen dies auf die

Perspektiven der Energiewirtschaft bezuglich des Contracting hat.

Im Teil E (Kapitel 17 bis 19) wird das Geschaftsfeld Contracting aus der Sicht von

EVU bewertet, um ihre optimale Positionierung im Wettbewerb zu ermitteln. Die
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aktuellen wettbewerbsstrategischen Uberlegungen vieler EVU, die ihr Contracting-
Geschaft auf- bzw. ausbauen wollen, werden in Kapitel 17 dargelegt. In Kapitel 18
werden die EVU ihren potenziellen Konkurrenten gegenubergestellt sowie die
entscheidenden Wettbewerbsvorteile herausgearbeitet. Kapitel 19 fasst die
Handlungsempfehlungen fir EVU im Contracting-Markt zusammen. Hierbei wird
differenziert nach sehr wenigen grof3en Anbietern, die mit vollem Einsatz ein
umfassendes und Uberregionales Angebot bereitstellen, und der Masse der EVU, die
das Contracting-Geschaft nur opportunistisch und mit minimalen Kosten betreiben

sollten.

Im Teil F (Kapitel 20) werden die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst. Diese
manden in 10 Thesen, die der aktuell in Energiewirtschaft und Fachliteratur

verbreiteten Meinung Uber die Institution Contracting entgegengestellt werden.
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Teil B: Theoretischer Bezugsrahmen

5 Transaktionskostentheorie

5.1 Transaktionskostentheorie als ein Hauptzweig der Neuen

Institutionendkonomie

Die ,Transaktionskostentheorie® ist eine der dominierenden Analysemethoden im
Theorieansatz der Neuen Institutionenokonomie (NIO), der seit den 80er Jahren eine
groRe Bedeutung in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion gewonnen hat.”
,Weitere Ansatze, die der NIO zugerechnet werden, sind die Theorie der
Verfligungsrechte (,Property Rights“-Ansatz) und die 6konomische Theorie der
Stellvertretung (,Principal-Agent“-Ansatz). Die Theorien der Verfugungsrechte bzw.
der Stellvertretung befassen sich in erster Linie mit der Analyse institutioneller
Arrangements bzw. mit der Gestaltung von Anreizsystemen. Der
Transaktionskostenansatz untersucht den Zusammenhang zwischen der Ausflihrung
von Tauschvorgangen und den dafur erforderlichen bzw. mafRgeblichen vertraglich-

organisatorischen Rahmenbedingungen.“*®

Wahrend Vertrage in der klassischen Mikrookonomik noch als ,eindeutige
Vereinbarungen mit eindeutigen Gegenleistungen” angesehen werden,” untersucht
die NIO langerfristige Transaktionen (Vertrdge zur Ubertragung von Eigentum,
Besitz, Dienst- und Arbeitsleistung und ahnlichen Verfugungsrechten), bei denen
Vertragsabschluss und Leistung zeitlich auseinanderfallen. Da die Informationen
uber die Zukunft (bis zur vollstandigen Leistung) unvollkommen und begrenzt sind,
kann kein Kontrakt alle Eventualitdten abdecken, weshalb im neoklassischen
Vertragsrecht von einer zwangslaufigen Unvollstandigkeit des Vertrages
ausgegangen wird. Es besteht deshalb fur jede Vertragspartei das Risiko, dass der
Kontrahent die daraus resultierenden Verhaltensspielraume opportunistisch

ausnutzen konnte und eigene (vertrags-) spezifische Investitionen entwertet

# ygl. Richter/Furubotn (1996), S. 35
% Matje (1996), S. 56
# vgl. Macneil, .R. (1974), S. 738; Williamson, O.E. (1985), S. 77 f.
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werden.*® Diese Probleme lassen sich durch den mikrodkonomischen
Preismechanismus kaum abbilden. Deshalb stehen im Theoriemodell der NIO
.institutionen® im Zentrum der Betrachtung, welche die effiziente Abwicklung von
Transaktionen fordern, indem sie die Risiken unvollstandiger Vertrage reduzieren. Da
die Nutzung dieser Institutionen nicht kostenneutral ist, spielen in der NIO die
Transaktionskosten bei der Ubertragung von Verfligungsrechten eine entscheidende
Rolle.

Als Institutionen sind in diesem Sinne alle Regeln und Strukturen aufzufassen, die
der dkonomischen Interaktion zwischen Individuen einen Ordnungsrahmen geben.
Der Institutionenbegriff ist hierfur sehr weit auszulegen. Markte oder hierarchisch
organisierte Unternehmen werden genauso wie Geld, Verfigungsrechte oder die
Sprache als Institutionen angesehen. Sie kénnen formal (z.B. Vertrage, Gesetze)

oder informal (z.B. Gebrauche, Verhaltenskodizes, Vertrauen) sein.

Das Menschenbild der NIO geht im Gegensatz zum ,homo oeconomicus‘ der
klassischen und neoklassischen Wirtschaftstheorie von einem methodologischen
Individualismus aus. Der einzelne Mensch wird mit seinen individuellen Zielen,
Praferenzen und Ideen als Entscheidungssubjekt des Wirtschaftsgeschehens
gesehen. Damit wird bei der Betrachtung aggregierter Kollektive (z.B. ,das
Unternehmen®, ,der Staat‘, ,die Zielgruppe®, ,die Partei“) nicht mehr von einem
einheitlichen Verhalten der Gruppe ausgegangen. Vielmehr setzen die
Erklarungsversuche bei den Ansichten und Verhaltensformen der Einzelpersonen an.
Bei diesen Individuen wird von nutzenmaximierendem Verhalten, beschrankter

Rationalitat und der Mdglichkeit opportunistischen Verhaltens ausgegangen:*

a) Nutzenmaximierendes Verhalten. Die Einzelperson verfolgt ihre eigenen
Interessen und versucht den eigenen Nutzen unter den Nebenbedingungen der
durch Institutionen  vorgegebenen Organisationsstruktur zu  maximieren.
Beispielsweise verfolgt der Mitarbeiter eines EVU nicht primar die Interessen seines
Arbeitgebers (z.B. Kundenzufriedenheit und -bindung, Vertragsabschlisse mit hohen

Deckungsbeitragen), sondern vielmehr seine eigenen (z.B. beruflicher Erfolg,

%0 vgl. Bofinger (2003); Williamson, O.E. (1985), S. 78 ff.
%" vgl. Richter/Furubotn (1996), S. 3 -5
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Entlohnung, Aufstieg, Anerkennung). Erst Uber entsprechende Arrangements von
Institutionen (Arbeitsvertrag, Anreizsysteme etc.) wird ein individuelles Verhalten

erreicht, das neben den Interessen des Mitarbeiters auch denen des EVU entspricht.

b) Beschrankte Rationalitat. Keiner Einzelperson ist es mdglich, alle fir eine
Entscheidung erforderlichen Informationen vollstandig, sofort und richtig zu
bertcksichtigen. Bei jeder wirtschaftlichen Interaktion verbleiben damit
Unsicherheiten Uber die genauen Folgen der Entscheidung. Diese Unsicherheit wird
vom Entscheider als unangenehmes Risiko empfunden und soll mdglichst auf ein
akzeptables Mal} reduziert werden. Dies verursacht jedoch Zeit- und Kostenaufwand
fur die weitere Informationssammlung und -verarbeitung (z.B. Analyse von
Prospekten, Einholung von Referenzen) oder das Arrangement von schitzenden
Institutionen (z.B. Garantien, Versicherungen). Damit kann die Reduzierung von
Unsicherheiten nicht mehr als kostenneutral angesehen werden. Anders als in der
neoklassischen Wirtschaftstheorie, in der es aufgrund der Annahme vollkommener
Rationalitat keine Unsicherheiten gibt, wird in der NIO deshalb von

Transaktionskosten flr Austauschprozesse ausgegangen.

c) Moglichkeit opportunistischen Verhaltens. Das Verhalten anderer Menschen
ist eine besonders bedeutende Form der Unsicherheit. Sobald ein Geschaftspartner
Verhaltensspielraume bei der Erfullung eines Vertrages hat, besteht die Gefahr, dass
er diese egoistisch und zum Nachteil der Gegenseite ausnutzt (Opportunismus).
Opportunismus wird dabei definiert als ,... eine Verhaltensweise, die aufgrund
egoistischer Motive durch Anwendung von List (,self-interest seeking with guile)
Verhaltenswirkungen zum Nachteil des Austauschpartners, die dieser nicht
akzeptieren wirde, billigend in Kauf nimmt.“** Verhaltensspielrdume flr einen
Vertragspartner entstehen insbesondere durch ungleich verteilte Informationen Gber
den Vertragsinhalt. Die Analyse dieser asymmetrischen Informationen ist
wesentlicher Inhalt des Prinzipal-Agent-Ansatzes. Die hier aufgewendeten
Transaktionskosten flr die Reduzierung der Unsicherheit werden als Agency-

Kosten bezeichnet.

%2 Plinke (2000), S. 24
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Rese fasst die NIO in 5 Kernaussagen zusammen:*®

1. Die Neue Institutionendkonomik befasst sich mit der 6konomischen Analyse von
Governance-Strukturen in der Wirtschaft.

2. Aus institutioneller Sicht lasst sich eine Wirtschaft beschreiben als eine Anzahl von
Individuen und Organisationen sowie einer Menge von Institutionen, die darauf
abzielen, das Verhalten der Individuen zu steuern.

3. Wirtschaftliche Aktivitaten verursachen positive Transaktionskosten (ca. 50-60%
des Nettosozialproduktes). Bei positiven Transaktionskosten sind Institutionen -
anders als in der Neoklassik - nicht mehr allokationsneutral.

4. Besonders  wichtige  Transaktionskostenarten  sind  Informations-  und
Kontrollkosten, so dass die Existenz von Transaktionskosten auch als ein Indiz
beschrankter und/oder asymmetrischer Information gelten kann.

5. Asymmetrische Informationen eroffnen prinzipiell die Maoglichkeit
opportunistischen Verhaltens der Gegenseite. Im Falle von ,lock-in“-Situationen
durch spezifische Investitionen - kann opportunistisches Verhalten aber auch offen

gezeigt werden.

Ziel der NIO ist es, flir soziobkonomische Austauschbeziehungen (z.B. Lieferung von
Nutzenergie) den effizientesten und damit transaktionskostenminimalen
Koordinationsmechanismus zu finden. Dies geschieht durch das Arrangement
(Auswahl oder Neuentwicklung) geeigneter Institutionen (z.B. Eigentumslbertragung,
Leasing, Outsourcing, Dienstleistung, ...) im Rahmen entsprechender Governance-
Strukturen (z.B. Markt, Hierarchie). Innerhalb der NIO steht damit auch bei der
Transaktionskostentheorie nicht der Guteraustausch selbst, sondern die ihm logisch
und zeitlich vorgelagerte Ubertragung von Verflgungsrechten (Transaktion) im

Mittelpunkt des Interesses.*

% vgl. Rese, M. (2000)
% vgl. Picot/Dietl (1990), S. 178
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5.2  Arbeitsteilung und Transaktionskosten

Der Erfolg und Wohlstand der marktwirtschaftlich ausgerichteten Volkswirtschaften
basiert vor allem auf einem hohen Grad an Arbeitsteilung.*® Die Zerlegung von
Produktionsprozessen in Teilaufgaben und deren Delegation an verschiedene
Wirtschaftssubjekte (Unternehmen, Arbeitskrafte), die sich jeweils auf ihre
Teilaufgabe mit steigenden Stuckzahlen spezialisieren, hat zu
Erfahrungskurveneffekten und damit standig sinkenden Produktionskosten gefuhrt.

So ermdglicht erst die Arbeitsteilung die Realisierung von Economies (Degression
der fixen Kosten je Produkteinheit) und Savings (Degression der variablen Kosten
aufgrund zunehmender Produktionserfahrung) im Produktionsprozess.

Im einzelnen sind hier zu nennen:*

1. Economies of Steam (Beschaftigungsdegression) durch eine bessere

Auslastung von unteilbaren Potenzialfaktoren (z.B. Produktionsmaschinen)

2. Economies of Scale (BetriebsgroBendegression) durch den Einsatz groRerer

und - bei Vollauslastung - effizienterer Produktionseinheiten

3. Economies of Scope (Umfangsdegression) durch Synergieeffekte in

verwandten Produktionsprogrammen

4. Savings durch effizientere Arbeit aufgrund von Lernprozessen der Arbeitskrafte

wahrend der Produktion

5. Savings durch effizientere Produktionsprozesse aufgrund von standigen

Verbesserungen in der Produktionstechnologie

% vgl. Smith (1776)
% vgl. Rosenberg (2000), S. 31 - 32
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Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass ein steigendes Mal} an Arbeitsteilung
aufgrund der genannten Economies und Savings zu tendenziell sinkenden

Produktionskosten fuhrt.

Hieraus kann jedoch nicht gefolgert werden, dass eine unendlich fortgeflihrte
Arbeitsteilung fur die Wohlfahrt einer Volkswirtschaft optimal sein. Vielmehr ist zu
berlcksichtigen, dass in einer arbeitsteiligen Volkswirtschaft jedes Wirtschaftssubjekt
zunachst nur Uber seine eigenen ,produktiven Faktoren® (s. Abbildung 3) verfugen

kann.

| Produktionsfaktoren |

| Elementarfaktoren | | dispositive Faktoren |

menschliche
Arbeitsleistung zu B ]
als produkt- Betriehsmittel | verbrauchende Gfs_'ihaﬂs' Planung Betr_mh?_
hezogene Werkstoffe eltung organisation
Arbeit

= Rohstoffe

- Hilfsstoffe

- Betriebsstoffe
- Einzelteile

- Baugruppen

Abbildung 3: Produktionsfaktoren nach Gutenberg

Diese Produktionsfaktoren haben fur den Endverbraucher noch keinen direkten
Nutzen, sondern mussen im Produktionsprozess erst in sinnvolle Einheiten
(nutzenspendende Produkte) transformiert werden.*” Deshalb ist eine Abstimmung
unter den einzelnen Wirtschaftssubjekten sowie die Zusammenfassung /
Ubertragung der einzelnen Verfligungsrechte - sogenannter Property-Rights® -

erforderlich.

Fir die Ubertragung von Property-Rights entlang der gesamten Wertschopfungskette
(von den ersten Besitzern der verschiedenen Produktionsfaktoren bis hin zum

Endverbraucher) bedient man sich geeigneter Institutionen wie beispielsweise Kauf-,

%" vgl. Gutenberg (1951); Dinkelbach/Rosenberg (1994)
%8 vgl. Furubotn/ Pejovich (1972); Picot (1981); Tietzel (1981)
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Arbeits-, Miet-, Nutzungs- oder Werkvertrag. Die so durchgefuhrten Transaktionen
von Verfigungsrechten werden definiert als eine Ubereinkunft zwischen zwei

Parteien iber das jeweils zu Gebende und zu Erhaltende® und verursachen Kosten.

Diese Transaktionskosten lassen sich gliedern in Kosten fir die

1. Anbahnung der Transaktion, z.B. Informationssuche und -beschaffung uber
potenzielle Austauschpartner und deren Konditionen, Auswertung der

Informationen (ex-ante-Transaktionskosten)

2. Vereinbarung der Transaktion, z.B. Intensitat und zeitliche Ausdehnung von
Verhandlungen, Vertragsformulierung und Entscheidung/Einigung (ex-ante-

Transaktionskosten)

3. Kontrolle der Transaktion, z.B. Sicherstellung der Einhaltung von Termin-,
Qualitats-, Mengen-, Preis- und evtl. Geheimhaltungsvereinbarungen (ex-post-

Transaktionskosten)

4. Anpassung der Transaktion, z.B. Durchsetzung von Termin- und
Qualitatsanderungen sowie Mengen- und Preisanderungen aufgrund veranderter
Bedingungen  wahrend der Laufzeit der Vereinbarung  (ex-post-

Transaktionskosten) *

Neben diese vornehmlich auf Markttransaktionen ausgerichtete Struktur stellen
Richter/Furubotn eine Gliederung der Unternehmenstransaktionskosten in Kosten

far

1. Einrichtung, Erhaltung und Anderung der Organisationsstruktur (z.B.
Personalverwaltung, Investitionen, PR-Kosten, Lobbykosten), die Ublicherweise

fixe Transaktionskosten darstellen

% Plinke (2000), S 44
0 vgl. Picot (1982), S. 270 und Plinke (2000), S. 47 - 48
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2. Betrieb einer Organisation, die Ublicherweise variable Transaktionskosten
darstellen
a. Informationskosten (z.B. Entscheidung, Uberwachung, Messung,
Datenverarbeitung)
b. Kosten der Ubertragung von Giitern iiber trennbare Schnittstellen
(z.B. Transportkosten innerhalb des Unternehmens, Leerzeitkosten)*

Bei der Beurteilung der Vorteilhaftigkeit von Arbeitsteilung mussen damit neben den
Produktionskosten  auch  die  durch  die Arbeitsteilung  verursachten
Transaktionskosten berucksichtigt werden. Wahrend mit zunehmender Arbeitsteilung
tendenziell fallende Produktionskosten realisiert werden, ist mit gleichzeitig
steigenden Aufwendungen fur Abstimmungs- und Transaktionsbemuhungen zu
rechnen. Es gilt also den Grad an Arbeitsteilung zu praktizieren, der zu minimalen

Gesamtkosten flr einen Wertschdpfungsprozess flhrt (s. Abbildung 4).

A

Kosten

Gesamtkosten
= PR+ TK

Kosten- |
minirmum

Produktionskosten

Transaktionskosten

|
|
|
|
|
|
|
|
|
(TK) l

optirHum Grad der Arbeitsteilung

Abbildung 4: Auswirkung wachsender Arbeitsteilung auf die Produktions- und
Transaktionskosten®

Dieser kostenoptimale Grad der Arbeitsteilung wird durch die individuellen

Kostenfunktionen flr Produktion und Transaktion der jeweiligen Glter oder

*Tvgl. Richter/Furubotn (1996), S. 53
*2vgl. Rese (2000)
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Dienstleistungen bestimmt und kann damit fir den Wertschopfungsprozess jedes

einzelnen Produktes auf einem anderen Niveau liegen.

Wahrend die Degression der Produktionskosten durch Arbeitsteilung seit Adam
Smith (1776) ein zentrales Arbeitsfeld der klassischen wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung war, wurden die Transaktionskosten erst 1937 von Ronald H. Coase in
die 6konomische Diskussion eingefiihrt** (wofiir er 1991[!] den Nobelpreis erhielt). Bis
in die sechziger Jahre des 20. Jahrhunderts blieben Coases Ansatze jedoch
weitgehend unbeachtet. In den siebziger und achtziger Jahren entwickelte
Williamson, heute der wohl bekannteste Vertreter des Transaktionskostenansatzes,
einen mikroanalytischen Bezugsrahmen zur Systematisierung, Erklarung und
Bewaltigung von Transaktionsproblemen.* ,Mit dem Transaktionskostenansatz riickt
ein Kostenblock in den Mittelpunkt der Betrachtung, der bisher weitgehend

“* Die wohl

undifferenziert im Bereich der Gemeinkosten verrechnet wurde.
bekannteste und gleichzeitig komprimierteste Beschreibung der
Transaktionskostenanalyse lieferte Williamson mit einem Bild aus der technischen

Mechanik :*

,Eine Transaktion findet statt, wenn ein Gut oder eine Leistung Uber eine technisch
trennbare Schnittstelle hinweg Ubertragen wird. Eine Tatigkeitsphase wird beendet;
eine andere beginnt. Bei einer funktionstliichtigen Schnittstelle gehen ebenso wie in
einer funktionstiichtigen Maschine diese Ubertragungen reibungslos vor sich. In
mechanischen Systemen achten wir auf Reibungen: Greifen die Zahnrader
ineinander, sind die Teile geschmiert, gibt es unndtigen Schlupf oder andere
Energieverluste? Das  o6konomische  Gegenstuck zur  Reibung sind
Transaktionskosten: Harmonieren die Tauschpartner, oder gibt es haufig
Missverstandnisse und Konflikte, die zu Verzogerungen, Zusammenbrichen und
anderen Fehlfunktionen fuhren? Die Transaktionskostenanalyse ersetzt die bislang
vorherrschende Beschaftigung mit Technologie und mit Produktions- (oder

Verteilungs-)kosten im Gleichgewicht durch eine Untersuchung der komparativen

* vgl. Coase (1937)

* vgl. Williamson (1975); (1985)
*® Seicht (1994), S. V

* Williamson (1985), S. 1 - 2
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Kosten von Planung, Modifizierung und Uberwachung der Aufgabenerfillung in

alternativen Beherrschungs- und Uberwachungssystemen (governance structures).”

5.3 Auswahl der Governance-Strukturen aufgrund von Spezifitat,

Unsicherheit und Haufigkeit

Ziel der Transaktionskostenanalyse ist also, Arbeitsteilung transaktionskostenminimal
zu organisieren. Fur dieses Zusammenspiel der Wirtschaftssubjekte bedient man
sich verschiedenster Institutionen, die entsprechend den Anforderungen des
Einzelfalles arrangiert werden, um so ein effizientes Beherrschungs- und
Uberwachungssystem (Governance-Struktur) zu generieren. Trotz des sehr weit zu
fassenden Institutionenbegriffs und der daraus folgenden extremen Vielfalt der
verwendeten Institutionen gingen Coase und Williamson fur alle diese Institutionen-

Arrangements zunachst von nur zwei grundlegende Steuerungsmechanismen aus:*’

1. Anordnungsmechanismus einer Hierarchie

2. Preismechanismus eines Marktes

Die Grundsatzfrage, wann eine bendtigte Leistung innerhalb eines (hierarchisch
organisierten) Unternehmens selbst erstellt werden sollte (interne Beschaffung) und
wann die externe Beschaffung ,am Markt“ vorteilhafter ist, wurde damit neu gestellit.
.Make-or-Buy“ - Entscheidungen wurden erstmals unter Berucksichtigung von
Transaktionskosten analysiert - eine Methode, die in dieser Arbeit fir den Prozess

der Bereitstellung von Nutzenergie angewendet wird.

In spateren Veroffentlichungen I6ste sich Williamson von der extremen Polarisierung
zwischen Hierarchie und Markt und bezog auch relationale Kontrahierungsformen in
sein Konzept ein.”® Diese i.d.R. langfristigen Kooperationen (z.B. Beteiligungen,
Franchising, dynamische Netzwerke* oder Clan-Organisationsformen®) enthalten je
nach Auspragung sowohl hierarchische als auch marktahnliche

Steuerungsmechanismen, werden aber zusatzlich durch Sozialisation der

" vgl. Coase (1937); Williamson (1975)
*8 vgl. Williamson (1985)

9 vgl. Miles/Snow (1986)

%% vgl. Ouchi (1980)
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Transaktionspartner unter gemeinsame Werte wie Gerechtigkeit, Solidaritdt und
Geschéftsbeziehung gelenkt. Kooperationen stellen damit den Ubergang zwischen

den Polaritaten ,Markt” und ,Hierarchie” dar und sind je nach Ausgestaltung naher

beim einen oder dem anderen Extrem anzusiedeln.

Governance- Markt Kooperation Unternehmen /
Struktur Organisation
Steuerungs- Preismechanismus Sozialisation hierarchische
Mechanismus Wettbewerbsregeln Solidaritat, Ordnung

des Marktes Gerechtigkeit, Anweisungsregeln,

Geschéftsbeziehung

Unternehmenskultur,

(zusatzl. marktliche u. Entlohnung
hierarchische
Elemente)
Beispiele fiir tibliche Kauf, Miete, Beteiligung, Arbeitsvertrag,
Institutionen Werkvertrag Franchising, Ubernahme, Fusion

Gesellschaft

Allgemein stellen Markte Uber den Preismechanismus die zur Koordination von
Transaktionen relevanten Informationen sehr effizient zur Verfligung® und fiihren so
die

Unternehmenstransaktionskosten fir Aufbau und Betrieb einer Hierarchie fallen nicht

zu geringen Transaktionskosten. Insbesondere fixen
an. Die Frage, warum fir manche Transaktionen der Preismechanismus jedoch

teilweise ausgeschaltet und durch die hierarchische Organisation eines
Unternehmens ersetzt wird, beantwortet Williamson mit dem sogenannten Markt-
Hierarchie-Paradigma.® Es basiert im wesentlichen auf den ,Verhaltensannahmen*
NIO Mdoglichkeit

entsprechenden ,Umweltfaktoren® der Transaktion (Unsicherheit/Komplexitat und

der (beschrankte Rationalitat, von Opportunismus) mit

Spezifitat) und wird nachfolgend beschrieben:

Die

transaktionskostenerh6hend aus, wenn das abzuschlieBende Geschaft grole

beschrankte Rationalitat der Vertragspartner wirkt sich

Unsicherheiten oder eine schwer zu beherrschende Komplexitat enthalt.
Beispielsweise bestehen bei Abschluss eines Energieliefer-Contracting-Vertrages flr
Prozesswarme Unsicherheiten Uber den tatsachlichen (produktionsabhangigen)
Warmebedarf des Contracting-Nehmers wahrend der Vertragslaufzeit. Dagegen ist

die Einbindung des contracteten Heizkraftwerkes in das Lastmanagement des

*"vgl. Hayek (1945)
%2 vgl. Williamson (1975), S. 20 - 40; Picot/Dietl (1990), S. 178 - 181



Teil B - Theoretischer Bezugsrahmen 29

Contractors ein Aspekt des Geschafts, der fir den Contracting-Nehmer zu komplex

sein durfte, als dass er ihn angemessen bewerten konnte.

Die Moglichkeit von Opportunismus des Kontrahenten flhrt dann zu erhdhten
Transaktionskosten flir einen Vertragspartner, wenn die von ihm im Rahmen der
Transaktion vorzunehmenden Investitionen eine hohe Spezifitat aufweisen.
Spezifische Investitionen werden fur eine ganz bestimmte Transaktion getatigt und
konnen nur mit Verlust fur einen anderen Zweck eingesetzt werden. Die Spezifitat
entspricht der Differenz zwischen dem Barwert der Investition bei geplanter
Verwendung und bei Verwendung in der zweitbesten Alternative und kann als Quasi-
Rente bezeichnet werden. Baut z.B. ein EVU ein Heizkraftwerk am Standort eines
Industrieunternehmens, um mit der Lieferung von Nutzenergie Uber die Contracting-
Laufzeit Einnahmeuberschisse mit einem Barwert von € 500.000 zu erzielen, so
betragt die Quasi-Rente € 400.000, wenn das EVU mit dem Verkauf der Nutzenergie
an andere (weiter entfernte) Abnehmer nur einen Barwert von € 100.000 erzielen
konnte. Um diese Quasi-Rente konnte das Industrieunternehmen die Zahlungen an
das EVU dricken, wenn dieses sich nicht durch entsprechende Institutionen im
Energieliefervertrag gegen solch opportunistisches Verhalten schitzt. Williamson

unterscheidet zwischen

»standortspezifischen Investitionen“ (siehe Beispiel),
,<anlagenspezifischen Kapitalguterinvestitionen®,

»<abnehmerspezifischen Investitionen® und

Y V V V

,Investitionen in spezifisches Humankapital“.*®

Spezifische und mit hoher Unsicherheit bzw. Komplexitat behaftete
Transaktionsbeziehungen fuhren zu erheblichen Schwierigkeiten, die durch den
klassischen Marktmechanismus nicht oder nur mit extrem hohen Transaktionskosten
zur Risikoabsicherung bewaltigt werden kdnnen. Fur diese Austauschbeziehungen
bieten Unternehmen mit hierarchisch orientierten Arbeitsvertragen den
transaktionskostengunstigeren Rahmen. Fur das Unternehmen sprechen im
Vergleich zum Markt intensivere und vorwiegend langfristig angelegte Anreiz-,

Kontroll- und  Sanktionssysteme, die opportunistisches Verhalten des

%% vgl. Williamson (1985), S. 95f
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Kontrahenten/Mitarbeiters wirksam einschranken. Gemeinsamer Ressourcenbesitz
erhoht die Interessenkongruenz der Vertragspartner. Hierarchisch koordinierte
Leistungsbeziehungen ermoglichen kurzfristige und adaptive Entscheidungen
vorgesetzter Instanzen und sind deshalb zur Bewaltigung von Unsicherheit und
Komplexitat besser geeignet als der Markt. Zusatzlich wirken die laufenden und
engen Kontakte der Transaktionspartner stabilisierend, da das
Opportunitatspotenzial des Kontrahenten sicherer eingeschatzt und ggf. Vertrauen
aufgebaut werden kann. Mit einem steigenden Grad an Spezifitat stellt damit das
Unternehmen oder eine der Hierarchie angenaherte Kooperationsform den

effizienteren Rahmen fir die Transaktion dar.*

Williamson fasst die Hauptunterschiede zwischen Markt- und interner Organisation

(Hierarchie) dementsprechend zusammen:®

1. Markte begunstigen stark ausgepragte Anreize und halten burokratische
Verzerrungen wirksamer in Grenzen als interne Organisationen;

2. Markte kénnen gelegentlich Nachfrage vorteilhaft aggregieren, so dass sich
Skalen- und Verbundvorteile erzielen lassen; und

3. der internen Organisation stehen besondere Kontrollinstrumente zur

Verfugung.

Wahrend der Markt zunachst als sehr effizienter Transaktionsrahmen eingestuft
werden kann, ist bei zunehmender Spezifitat mit stark steigenden
Transaktionskosten zu rechnen. Wegen wirksamerer Kontrollmechanismen
verursacht ein gleicher Spezifitatszuwachs in einer Unternehmenshierarchie nur
geringe Steigerungen der variablen Transaktionskosten, allerdings auf der Basis
eines deutlich hoheren fixen Transaktionskostenblocks. Relationale
Kontrahierungsformen (Kooperationen) liegen entsprechend der verwendeten
Institutionen und Steuerungsmechanismen (mehr marktahnlich oder mehr

hierarchieartig) auch in dieser Beziehung zwischen den beiden Extremen.

> vgl. Picot/Dietl (1990), S. 178
% Williamson, O.E. (1985), S. 102
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A — — Hierarchie
- - - -Kooperation
Markt s

Transaktionskosten

Spezifitats-, Unsicherheits- bzw.
Komplexitatsgrad einer Transaktion

Abbildung 5: Vorteilhaftigkeit verschiedener Governance-Strukturen in
Abhangigkeit von Spezifitat, Unsicherheit und Komplexitat™

Abbildung 5 verdeutlicht, dass dort, wo geringe Spezifitat vorliegt d.h. wo vorhandene
Produktionsfaktoren ohne groflde Verluste in einer alternativen Verwendung genutzt
werden konnen, der Markt die transaktionskostenminimale Governance-Struktur ist.
Dies liegt daran, dass das Risiko einer Fehlinvestition durch die guten alternativen
Verwendungsmoglichkeiten gering ist. Aus diesem Grund lohnt sich bei geringer
Spezifitat auch nicht der aufwendige Aufbau einer hierarchischen

Unternehmensstruktur.

Genau entgegengesetzt verhalt es sich dort, wo durch spezifische Investitionen hohe
Quasi-Renten erzielt werden koénnen. Durch die schlechte Nutzbarkeit einer
Investition fur andere als die geplante Verwendung ist das Risiko des Investors hoch,
dass sich sein opportunistischer Geschaftspartner am Markt die Quasi-Rente
aneignet, weil er weil}, dass sein Kontrahent keine bessere Verwendungsmoglichkeit
hat. Um sich gegen solch opportunistisches Verhalten zu schitzen, werden
umfangreiche Institutionen (z.B. Garantien) zur Sicherung seiner Quasi-Rente

erforderlich, was entsprechend hohe Transaktionskosten verursacht (Information,

% vgl. Picot (1982), S. 277; Rese (2000)
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Rechtsberatung, Kontrolle, Verhandlungen etc.). In diesem Fall bietet die straffe
Organisationsstruktur eines Unternehmens i.d.R. den transaktionskostengunstigeren

Rahmen fir dieses Geschaft.

Bei einer Vielzahl von Geschaften liegt eine ,mittlere® Spezifitat vor, bei der weder
der reine Marktmechanismus noch die straffe Unternehmenshierarchie zu minimalen
Transaktionskosten fuhrt. In diesem Bereich liegt ein weites Feld fur die Gestaltung
von Kooperationen, um unter Verwendung unterschiedlichster Institutionen
(Vertrauen, Kapitalbeteiligung, Franchising, etc.) zu mdglichst geringen

Transaktionskosten fur Austauschprozesse zu gelangen.

Neben den im Markt-Hierarchie-Paradigma berucksichtigten Umweltfaktoren
Unsicherheit/Komplexitdt und Spezifitat hat aullerdem die Haufigkeit einer
Transaktion bedeutenden Einfluss auf die Frage, ob sich der Aufbau einer
spezialisierten Beherrschungs- und Uberwachungsstruktur lohnt.”” Um die gegenliber
der Marktlésung deutlich hoheren Fixkosten einer Hierarchie zu amortisieren, ist ein
Mindest-Auslastungsgrad dieser Unternehmensstruktur zu gewahrleisten. Fur
seltene oder einmalige Beschaffungsvorgange ist die Vorhaltung von eigenen
Produktionskapazitaten und spezieller Informations- und Kommunikationstechnologie

kaum zu rechtfertigen.

Zusammenfassend wird die zentrale Frage der Transaktionskostentheorie, mit
welchem Institutionellen Arrangement eine Transaktion zu minimalen Produktions-
und Transaktionskosten (effizient) abgewickelt werden kann, in Abbildung 6

anschaulich dargestellt.

*" vgl. Williamson (1985), S. 69; Picot/Dietl (1990), S. 180; Matje (1994), S. 89
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Verhaltensannahmen fir
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Abbildung 6: Ubersicht iiber die Transaktionskostentheorie®®

Die verschiedenen Formen des Nutzenergie-Contractings kénnen zunachst als
Markt-Transaktionen angesehen werden, bei denen je nach Vertragsform mehr (z.B.
gesamtes Facility Management beim Vollcontracting) oder weniger (z.B. nur Betrieb
einer einzelnen Energieanlage beim Betriebsfihrungscontracting) Dienstleistungen
von einem Contractor eingekauft werden. Dieser unterschiedliche Vertragsumfang
hat zur Folge, dass die Hohe der spezifischen Investitionen durch die Auswahl unter
den verschiedenen Contracting-Formen spurbar beeinflusst werden kann. Damit
stehen auch beim Contracting Alternativen zur Verfigung, die in ihren Auswirkungen
auf die Transaktionskosten denen der relationalen Kontrahierungsformen sehr nahe
kommen. Zusatzlich zu diesen vom Umfang her abgestuften Contracting-Formen
stehen selbstverstandlich auch die typischen Kooperationsformen (z.B.
Betriebsgesellschaft zwischen EVU und Energieverbraucher fur ein gemeinsames

Heizkraftwerk) fur die Gestaltung der Transaktion zur Verfliigung.

%% Scholz, C. (2004), S. 29
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6 Outsourcing

,Unter dem modernen Begriff Outsourcing (=Outside Resourcing) versteht man den
Fremdbezug bestimmter Leistungen bei externen Produzenten, haufig unter Aufgabe
der bisherigen innerbetrieblichen Leistungserstellung im Sinne einer Auslagerung.
Outsourcing erfolgt zum Zweck der Realisierung schlanker und kostengunstiger
Strukturen (Stichwort Lean Management). Diese sollen zu Wettbewerbsvorteilen
gegenuber der Konkurrenz fihren. Der Fremdbezug kann sowohl Sachguter als auch

in zunehmendem MaRe Dienstleistungen betreffen.“®

,Outsourcing is one of the most prevalent trends in today’s business environment.“®
Dabei ist Outsourcing an sich nicht neu und letztlich Bestandteil jeder
uberbetrieblichen Arbeitsteilung. Beispielsweise haben Unternehmen ihre Werbung
ausgelagert, solange es Werbung gibt. Finanzdienstleistungen wie Leasing und
Factoring (Auslagerung der Kapitalfinanzierung bzw. der Debitorenbuchhaltung)
werden ebenfalls seit langem von externen Firmen angeboten. Allerdings hat
externer Leistungsbezug nach dem 2. Weltkrieg und insbesondere in den 90er
Jahren rasant zugenommen: stammten im Jahr 1946 nur schatzungsweise 20
Prozent der Wertschopfung eines typischen US-amerikanischen
Fertigungsunternehmens aus externen Quellen, so hat sich diese Rate 50 Jahre
spater auf 60 Prozent verdreifacht.® Der Begriff ,Outsourcing” wurde fir diese
Auslagerungen zum ersten mal verwendet, als der US-Automobilhersteller General
Motors in den frihen 80er Jahren zunehmend Teile extern beschaffte. Anfang der
90er Jahre etablierte sich der Begriff im Bereich der Informationstechnologie als
Synonym fur die immer haufiger anzutreffende Auslagerung der Informatik- und
EDV-Aufgaben an Rechenzentren oder ahnliche Dienstleister. Heute gelten neben

» Informatik auch
Telekommunikation,
Gebaudedienstleistungen (Reinigung, Sicherheit, Haustechnik etc.),

Logistik (Fuhrpark, Lager, Werkverkehr, Vertrieb, Ersatzteilservice),

YV V V VY

Direktmarketing,

% Franze (1995), S. 53
% Bragg (1998), S. xi
% vgl. Hindle (2001), S. 223 - 226
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Kundenservice durch Vertragshandwerker,
Finanzen,
Buchhaltung/Rechnungswesen,

Mitarbeiterschulung,

YV V V V V

Kantinen o.a.
als typische Outsourcing-Bereiche. Eine Accenture-Studie zeigt, dass fur den
Outsourcing-Markt in Deutschland branchenubergreifend Wachstumsraten von 10

bis 20 % in den kommenden Jahren prognostiziert werden.®

6.1  Outsourcing aus wettbewerbsstrategischer Sicht

Make-or-Buy-Entscheidungen werden von einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst.
Mannel zahlte 1981 neben den Kosten auch Liquiditat, Qualitat, Zeit, Risiko,
Kapazitaten, Absatz, Elastizitdt, Image, Geheimhaltung, Steuern und
auBerokonomische Aspekte zu den entscheidungsrelevanten Faktoren.®® 1993
ermittelten Lacity/Hirschheim in einer Studie zwei Hauptgrinde fur die Zunahme von
Outsourcing, womit sie dieses mitten im Gebiet wettbewerbsstrategischer

Uberlegungen platzierten: Kosteneffizienz und Ressourcenzutritt.®

1. Kosteneffizienz

Kostengrinde sind bis heute das klar dominierende Entscheidungskriterium fur
Outsourcing.*® Extern beschaffte Leistungen verursachen keine oder geringere
Fixkosten als Eigenfertigung (insbesondere Personal-, Investitions-, Unterhalts- und
Raumkosten), da die Infrastruktur fir die entsprechenden Aktivitdten nicht zur
Verfugung gestellt werden muss. Dadurch passen sich die Kosten besser dem
jeweiligen Bedarf an und das Unternehmen kann flexibler auf
Nachfrageschwankungen reagieren. Dartber hinaus kdénnen durch Outsourcing oft
auch geringere variable Kosten realisiert werden, weil beim spezialisierten
Outsourcing-Anbieter ,economies of scale®, erfahrungsbedingte ,savings“ und ggf.
branchen-/landerspezifische Personalkostenunterschiede wirksam werden.

Insbesondere bei der Einhaltung von Qualitatsstandards werden die GroRenvorteile

%2 Gerlach/Pfaffhausen/Iten (2003), S. 12
8 vgl. Mannel (1981)

8 vgl. Lacity/Hirschheim (1993)

% vgl. Hopfenbeck (2000), S. 719



Teil B - Theoretischer Bezugsrahmen 36

des Spezialisten deutlich. In Arbeitsbereichen, in denen eine interne Vollzeitkraft
sowie die dazugehorigen Arbeitsmittel nicht ausgelastet waren (z.B. Buchhaltung,
Vertrieb und Marketing in kleineren Unternehmen) sorgen die ,economies of steam®
fur zusatzliche Kostenersparnisse durch Outsourcing. In extremer FortflUhrung dieser
Argumentation geht Quinn sogar soweit, dass er Outsourcing empfiehlt, wenn ein
Unternehmen eine Aktivitat in seiner Wertkette nicht auf dem Status des ,best in
world“ erledigen kann®® - wobei die Einschrankung ,in seiner Wertkette* die
Berucksichtigung der mitunter hohen Transaktionskosten fur die Integration der

externen Aktivitat anmahnt.

2. Ressourcenzutritt

Die genannten Kostenvorteile konnen im Extremfall so ausgepragt sein, dass die
Eigenfertigung nicht nur teurer ware als ein Outsourcing, sondern dem Unternehmen
aufgrund begrenzter Ressourcen schlicht unmoglich ware. Wenn beispielsweise
aktuelle Qualitatsstandards nicht ohne Spezialisierungs-Know-how eingehalten
werden konnen, bietet die Fremdvergabe die Moglichkeit, mit den neuesten
Entwicklungen auf einem Gebiet Schritt zu halten ohne die hierflr erforderlichen
Ressourcen selbst zu besitzen. Insbesondere im IT-Bereich sorgten standige
Weiterentwicklungen dafur, dass viele Unternehmen nicht mehr die Kapazitaten
hatten um up to date zu bleiben, wodurch IT-Dienste in den 90er Jahren zum
klassischen Outsourcing-Objekt wurden. Dies alles erklart jedoch noch nicht, warum
in jungerer Zeit Unternehmen, die aufgrund ihrer GroRe und finanziellen Ausstattung
zweifellos in der Lage waren, eine effiziente EDV oder Buchhaltung in Eigenregie
durchzufihren, solche Leistungen zunehmend outsourcen. Das Argument des
Ressourcenzutritts kann also nicht nur aus der oben genannten extremen
FortfUhrung der Kostenargumentation abgeleitet werden. Vielmehr sind die aktuellen
Bemuhungen vieler Unternehmen zu beachten, sich auf das eigene Kerngeschaft zu
konzentrieren, welches aus den Kernkompetenzen (siehe Kapitel 8.3.1) des
jeweiligen  Unternehmens abgeleitet wird. Da Wettbewerbsvorteile aus
ressourcenorientierter Sicht auf diesen Kernkompetenzen beruhen, ist es folgerichtig,
alle zur Verfugung stehenden  Unternehmensressourcen in  diesen
wettbewerbsentscheidenden Feldern zu investieren und nicht fUr Bereiche zu

.verschwenden®, die keinen Wettbewerbsvorteil bringen und outgesourct werden

% vgl. Quinn (1992), S. 32
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konnten. Unter wettbewerbsstrategischen Gesichtspunkten sollte sich das

Unternehmen demnach auf die Prozesse konzentrieren,

a) in denen es besser ist (oder sein kdnnte) als die Konkurrenz und

b) mit denen es sich im Wettbewerb von der Konkurrenz abheben kann.

Diese ressourcenorientierten Uberlegungen zur strategischen Relevanz kénnen zu
einer  ,Make-or-Buy“-Matrix (Abbildung 7)  verdichtet  werden, die

Wertschopfungsprozesse in 3 Stufen klassifiziert:

» eindeutige Kernprozesse, die durch das Unternehmen beherrscht werden
sollten - ihre Auslagerung konnte den Verlust von wettbewerbsnotwendigem
Know-how sowie strategische Abhangigkeit nach sich ziehen

» Supportprozesse, bei denen selektiv zu entscheiden ist und

» typische Outsourcing-Prozesse, die aus wettbewerbsstrategischer Sicht
unbedeutend sind.

Starken des Unternehmens
hinsichtlich - Cualitat

- Kosten
- Zeit
&
hoch make or buy make
Suppotprozess Kernprozess
niedrig buy make or buy
Cutsourcing Supporttprozess Differenzierung
> hinsichtlich der
niedrig hach Kaonkurrenten

Abbildung 7: "Make-or-Buy"-Matrix®’

87 vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 184 - 186



Teil B - Theoretischer Bezugsrahmen 38

Wegen der mdglichen Kosten- und Ressourcenvorteile sieht Ruoff selbst in
Outsourcing-Prozessen ein Potenzial fur nachhaltige Wettbewerbsvorteile und betont
ihre strategische Relevanz.”® Hierbei liegt der Wettbewerbsvorteil jedoch nicht in der

unubertroffenen Beherrschung des Prozesses selbst (Kernprozess), sondern in

1. der Kenntnis der fur ein Outsourcing geeigneten Aktivitaten sowie
2. der effizienten Abwicklung der externen Beschaffung.

Die einzigartige Kombination und Abwicklung von Outsourcing-Vertragen kann in
einem ,virtuellen® Unternehmen, welches nahezu alle Leistungen extern oder

innerhalb eines Netzwerkes bezieht, sogar zur eigentlichen Kernkompetenz werden.

6.2 Outsourcing unter dem Aspekt der Transaktionskostentheorie

Die am haufigsten genannten Nachteile des Outsourcings sind die Verluste an
Kontrolle und kurzfristig wirkenden Eingreif- und Sanktionsmoglichkeiten bei
Leistungsstorungen, also den typischen Grunden fur die Wahl einer hierarchischen
Governance-Struktur (siehe Kapitel 5.3). In der Transaktionskostenanalyse, zu deren
Untersuchungsschwerpunkten die Frage nach der Eigenfertigung oder
Fremdvergabe einer Leistung gehort (Hierarchie oder Markt), stellt Outsourcing die
Make-or-Buy-Entscheidung zugunsten der Marktlosung (buy) dar. Entsprechend den

Normstrategien der NIO eignen sich demnach Transaktionen mit

» geringer Spezifitat,
» geringer Unsicherheit,
» geringer Komplexitat und

» geringer Haufigkeit

tendenziell gut fur die externe Beschaffung am Markt, so dass in diesen Fallen
grundsatzlich ein Outsourcing erwogen werden sollte. Der Spezifitat kommt hierbei
besondere Bedeutung zu, weil sie nicht nur herausragenden Einfluss auf die
Transaktionskosten hat, sondern zusatzlich oft (nicht immer) mit der strategischen

Relevanz im Wettbewerb korreliert (z.B. Kernkompetenzen sind im Wettbewerb

% vgl. Ruoff (2001)
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einzigartig und zeichnen sich damit per Definition durch hohe Spezifitat aus, siehe
Kapitel 8.3.1).

Analog zu Williamson, der zwischen den Extremen ,Markt® und ,Hierarchie®
verschiedenste ,Kooperationsformen“ als kombinierte Governance-Strukturen
anerkannte,”® empfiehlt Arnold ein Outsourcing-Design, welches ,internes
Outsourcing“ als flieBenden Ubergang zwischen der reinen Eigenfertigung

(Insourcing) und dem ,externen Outsourcing“ vorsieht:”

» Leistungen mit hoher Spezifitdt und hoher strategischer Bedeutung
(Kernkompetenzen) sollten Uber Insourcing erstellt werden.

» Kernnahe Leistungen sind in intensiver Zusammenarbeit mit einem bzw.
wenigen Zulieferern uber Hybridformen/Netzwerke/Kooperationen
abzuwickeln (internes Outsourcing).

» Mit abnehmendem Spezifitdts- und Bedeutungsgrad werden Leistungen
immer kernferner und tragen weniger zu Wettbewerbsvorteilen bei. Die
Transaktionskosten sind im klassischen Marktbezug am geringsten und das

externe Outsourcing erscheint geboten.

7 Vertikale Integration

Vertikale Integration bezeichnet den Grad, in dem ein Unternehmen uber vor- und
nachgelagerte Prozesse der Wertschopfungskette verfugt und definiert damit die
Arbeitsteilung  zwischen einem  Unternehmen und seinen Lieferanten,
Vertriebskanalen und Abnehmern.” Sie ist als ,Make“-Entscheidung das Gegenstiick
zum Outsourcing und kann sowohl die fur den eigenen Produktionsprozess

bendtigten Inputs als auch Vertrieb und Anwendung des eigenen Outputs betreffen.

In der Sachguterproduktion werden Upstream, Midstream und Downstream
unterschieden. Upstream-Unternehmen beschaftigen sich mit der Gewinnung von

Rohstoffen, die in Form von Vor- und Zwischenprodukten weitergegeben werden

% vgl. Williamson (1985)
% vgl. Arnold (1999), S. 315; Hopfenbeck (2000), S. 721
" vgl. Grant (2000), S. 319 f. ; Porter (1985), S. 89
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(Forderung). Sie bendétigen hierfiir vordringlich technische Kompetenzen. Midstream-
Unternehmen verarbeiten Zwischenprodukte zu kundenspezifischen Endprodukten
(verarbeitende Industrie). lhr Schwerpunkt soll in einer Mischung aus technischen
und Dienstleistungs-Kompetenzen liegen. Downstream-Unternehmen sind fir die
Bereitstellung der absatzreifen Produkte an die Kunden zustandig (Handel und
Vertrieb). lhr Schwerpunkt soll im Dienstleistungs- und Marketingbereich liegen.
Dementsprechend spricht man bei der vertikalen Integration in Richtung des
Endverbrauchers von einer Vorwarts- oder Downstream-Integration, wahrend die
Ubernahme der Aktivitaten eines eigenen Zulieferers als Riickwérts- oder Upstream-
Integration bezeichnet wird.”” Bei dieser klassischen Einteilung ist in Hinblick auf das
Energie-Contracting zu betonen, dass es auch Downstream-Unternehmen, die
bereits Endkunden beliefern, mdglich ist, vorwarts zu integrieren, namlich indem Sie

Aktivitaten des Endkunden Ubernehmen.

Unter dem Transaktionskostenaspekt bezeichnet Williamson die Spezifitat als den
entscheidenden Faktor fur oder gegen eine vertikale Integration, wahrend technische
Ursachen (Stufen im Produktionsprozess) kaum fur die Wahl zwischen Markt und
Hierarchie maRgeblich sind.” Dementsprechend werden in einem McKinsey-Artikel
von 2002 die typischen Vorteile der vertikalen Integration analog zu den allgemeinen
Vorteilen hierarchischer Strukturen dargestellt:"* ,Throughout much of the 20th
century, vertical integration helped keep down transaction costs, speed development
cycles, coordinate activities, protect trade secrets, and retain the best talent. In an
era of longer product cycles and relatively slow communication methods (technical
journals, conferences, libraries, telephone, fax, airplane), it was a highly effective
strategy. In today’s Internet era, however, technical needs often change faster than it
is possible for in-house innovators to master new fields.” Der letzte Satz liefert damit
auch die Erklarung fur ihre aktuell abnehmende Popularitat der vollen Integration
zugunsten von Kooperationen und Netzwerken in besonders schnelllebigen
Branchen. Die in Hierarchien langfristig wirksamen Anreiz- und Kontrollsysteme

werden aber grundsatzlich anerkannt.

"2 vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 188; Hindle (2001), S. 323 - 325
"% vgl. Williamson (1985), S. 971f.
" Coulter et.al. (2002), S. 6f.
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Aus strategischer Sicht sind auch fur Porter die Kosten das dominante Kriterium flr
die Integrationsentscheidung.”” So ist zuallererst die Erreichung des effizienten
Mindestvolumens erforderlich, um eine Leistung wirtschaftlich (ohne den Verlust
von  GroRenvorteilen) intern zu  erstellen. Danach  sind  mdgliche
Kosteneinsparungen durch vertikale Integration zu beachten:

» Einsparungen aus interner Kontrolle und Koordination
Einsparungen aus Informationen
Einsparungen aus der Umgehung des Marktes (Markttransaktionskosten)

Einsparungen aus stabilen Geschaftsbeziehungen

YV V VYV V

Einsparungen aus kombinierten Operationen

Mit Ausnahme der letztgenannten Einsparungen aus kombinierten Operationen
(Effizienzverbesserungen durch Zusammenfassung von Produktionsschritten)
korrespondieren alle genannten Einsparungen mit den Transaktionskostenvorteilen
der Hierarchie, wodurch Williamsons These der entscheidenden Bedeutung von
Transaktionskosten und Spezifitat gestutzt wird. Daneben gibt Porter aber auch
strategische Aspekte zu bedenken, die nicht direkt mit Kosteneinsparungen zu

verknipfen sind:"

Mogliche strategische Vorteile der vertikalen Integration:
» Anschluss an Technologien vor- oder nachgelagerter Stufen
» Schutz gegen Marktausschluss durch Sicherung des Zuganges zu
o Versorgungsquellen
o Vertriebskanalen
» Ausgleich von Verhandlungsstarke der
o Lieferanten
o Abnehmer
» Verbesserte Fahigkeit zur Differenzierung durch Kontrolle mehrerer
Wertschopfungsstufen
» Erhdhung von Eintritts- und Mobilitdtsbarrieren flir nicht-integrierte
Konkurrenten
» Eintritt in das auch ohne Integration rentable Geschaft der vor- oder

nachgelagerten Stufen

"% vgl. Porter (1980), S. 382 - 385
"® vgl. Porter (1980), S. 385 - 399
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>

speziell bei Vorwartsintegration
o besserer Zugang zu Marktinformation

o Durchsetzung héherer Endverbraucherpreise

Mogliche strategische Nachteile der vertikalen Integration:

>

YV V. V V V

Aufwand fir Uberwindung von Mobilitatsbarrieren

erhohter operating leverage durch Fixkostenanstieg

geringere Flexibilitat beim Wechsel von Geschéaftspartnern

hdheres allgemeines Niveau der Austrittsbarrieren

Bedarf an Kapitalinvestitionen

versperrter Zugang zur Forschung oder zum Know-how von Kunden oder
Lieferanten

erforderlicher Ausgleich der Kapazitdten zwischen den integrierten
Wertschopfungsstufen (ein externer Ausgleich musste bei potenziellen
Konkurrenten erfolgen)

Verminderte Anreize durch Ausschaltung des Markt-Wettbewerbs

Unterschiedliche Fihrungsanforderungen

Der Einfluss der vertikalen Integration auf den Geschéaftserfolg wurde auch durch

das bekannte PIMS-Modell (Profit Impact of Market Strategies) des Strategic

Planning Institute (SPI) in Cambridge (Massachusetts) bestatigt. Unter den

insgesamt 37 Faktoren, die als fir den Return on Investment (Rol) relevant ermittelt

wurden, gelten folgende 7 als ,Schlusselfaktoren®:

“. 77

1. Starke der Wettbewerbsposition (mdglichst grol3er Marktanteil)

Attraktivitat des Marktes (mdglichst groRes Marktwachstum)

3. Investitionsintensitat (moglichst geringes betriebsnotwendiges Vermogen,

moglichst geringe Fixkosten)

4. Produktivitat (moéglichst hoher Umsatz pro Beschaftigten)

5. Innovation und Differenzierung gegeniber Konkurrenten mit schwacherer

Wettbewerbsposition

6. Qualitat der Produkte (mdglichst hohe Qualitatsbewertung durch die Kunden)

7. Vertikale Integration

7 vgl. Thommen/Achleitner (2001), S. 895f.
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Im Gegensatz zu den 6 erstgenannten Faktoren, die sich relativ eindeutig auswirken,
wurde im PIMS-Modell eine differenzierte Wirkung der vertikalen Integration
festgestellt: Wahrend sich eine hohe Integration in reifen und stabilen Markten positiv
auf Gewinn und Cashflow auswirkt, ist sie in rasch wachsenden oder schrumpfenden
Markten kontraproduktiv. Dementsprechend finden sich klassische Beispiele fur
Integration im reifen“ Olmarkt, wo Unternehmen wie Shell oder BP den gesamten
Wertschopfungsprozess von der Exploration des Erddls Uber Forderung, Transport,
Raffinierung, Verteilung und Verkauf bis in den Tank des Endverbrauchers innerhalb

des eigenen Konzerns darstellen.™

8 Ansatze des strategischen Managements zur Erzielung von

Wettbewerbsvorteilen

8.1  Wettbewerbsvorteile als originares Ziel des Strategischen Managements

Das Strategische Management befasst sich mit samtlichen Entscheidungen, die das
Verhalten eines Unternehmens nach innen und aufen langfristig bestimmen und
somit die Unternehmenspolitik ausmachen.” Als Merkmale des strategischen

Managements lassen sich festhalten:*

1. Es umfasst primar originare Entscheidungen, d.h. Entscheidungen, die nicht
aus hoherwertigen Entscheidungen abgeleitet werden konnen.

2. Diese obersten Entscheidungen sind allgemein formuliert und beziehen sich
auf das Unternehmen als Ganzes. Wegen ihrer geringen Detaillierung,
Differenzierung und Konkretisierung sind sie nicht operational, d.h. nicht
unmittelbar in ausfuhrende Handlungen umsetzbar. Unternehmenspolitische
Entscheidungen bilden deshalb die Grundlage fur die Entscheidungen des
taktischen und operativen Managements in den einzelnen Teilbereichen des

Unternehmens und haben den Charakter von Rahmenbedingungen.

"8 vgl. Hindle (2001), S. 324
" vgl. Thommen/Achleitner (2001), S. 873
8 vgl. Rosenberg (2000), S. 7, Ulrich (1987), S. 18ff
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3. Das Fallen dieser Entscheidungen und somit die Bestimmung der
Unternehmenspolitik  fallt in den Aufgabenbereich der obersten
Fuhrungsebene (Topmanagement)

4. Grundsatzlich sind unternehmenspolitische Entscheidungen langfristiger
Natur. Bestimmte Entscheidungen (z.B. Leitbild) sind sogar unterminiert, d.h.
solange gultig, bis sie durch neue unternehmenspolitische Entscheidungen

geandert oder ersetzt werden.

Nachdem in der klassischen dkonomischen Theorie noch die Gewinnmaximierung
als dominante Zielsetzung einer primar an den Interessen der Kapitaleigner
(-Shareholder”) ausgerichteten Unternehmenspolitik angesehen wurde, finden in
jungerer Zeit auch die Zielvorstellungen anderer Anspruchsgruppen bei der
Festlegung der originaren Unternehmensziele Bertlicksichtigung.?’ Solche
.Stakeholder kénnen z.B. Kunden, Arbeitnehmer, Manager (FUhrungskrafte des
Unternehmens die nicht Kapitaleigner sind), Lieferanten, Fremdkapitalgeber, Staat,
Offentlichkeit, Verbande, Gewerkschaften, Medien, etc. sein. Auch ohne die den
Shareholdern zur Verfugung stehenden Eigentumerrechte koénnen sie ihren

Interessen durch folgende Manahmen Nachdruck verleihen:*

» Direkte Einflussnahme auf das Unternehmen (z.B. Nichtberucksichtigung bei
Kaufentscheidungen oder Arbeitsplatzsuche)

» Mobilisierung 6ffentlichen Drucks (z.B. Sensibilisierung anderer Stakeholder
in Bezug auf das Fehlverhalten des Unternehmens)

» Mobilisierung politischen Drucks (z.B. Ausubung von Druck auf den Staat,
sich eines bestimmten Themas anzunehmen)

> Mobilisierung der Marktkrafte (z.B. Boykottaufruf, Anzettelung eines

Preiskampfes)

Deshalb gilt heute die Sicherung der Existenz und Entwicklungsfahigkeit des
Unternehmens weithin als zentrales Ziel der Unternehmenspolitik, welches durch

langfristig erfolgreiches Handeln auf zwei Ebenen zu erreichen ist:*

8 vgl. Corsten (1988), S. 338
82 vgl. Groner/Zapf (1998), S. 55
% Thommen/Achleitner (2001), S. 874; Bleicher (1994), S. 216; Hopfenbeck (2000); S. 139
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1. Das Unternehmen kann nur Uberleben, wenn es von seinem
gesellschaftlichen Umfeld akzeptiert wird. Es hat sich deshalb um
Glaubwiirdigkeit gegeniber seinen Anspruchsgruppen/Stakeholdern zu
bemuhen und diesen Nutzenpotenziale bereitzustellen.

2. Im marktwirtschaftlichen System kann das Unternehmen nur Uberleben, wenn

es langfristig wirtschaftlich erfolgreich ist.

Die klassischen Gewinn- und Rentabilitatsziele (Ebene 2), welche an
finanzwirtschaftlichen Kennzahlen wie Return on Investment, Cashflow und
Shareholder-Value festgemacht wurden, haben also keineswegs ausgedient, sie
wurden nur um die Interessen der nicht kapitalgebenden Bezugsgruppen (Ebene 1)
erweitert. Durch den dominanten Einfluss der Shareholder finden die
Zielvorstellungen der anderen Anspruchsgruppen nur limitiert Bertcksichtigung, und
zwar soweit, wie es zur Vermeidung von Nachteilen fur das Unternehmen erforderlich

ist. Der 6konomische Erfolg bleibt die langfristig zu maximierende Zielgréie.*

Dieser wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens ist im marktwirtschaftlichen System
permanent gefahrdet, weil sich bei vollkommenem Wettbewerb und starkem
Konkurrenzkampf (Randbedingungen, die in der Marktwirtschaft systematisch
angestrebt werden) Marktpreise einstellen, die nur bei den effizientesten
Unternehmen die Vollkosten decken. Unternehmen mit ungunstiger Kostenstruktur
werden zwar kurzfristig im Geschaft bleiben (kurzfristige Preisuntergrenze:
Grenzkosten), mussen langfristig aber den Markt verlassen, wenn ihre
durchschnittlichen  Vollkosten (ber dem Marktpreis liegen.*® Um ruindse
Auswirkungen dieses Wettbewerbs auf das eigene Unternehmen zu verhindern, ist
es originare Aufgabe des strategischen Managements, Erfolgspotenziale
aufzubauen, die das Unternehmen in eine vorteilhafte Position gegenuber seinen
Wettbewerbern bringen kénnen.®® Hierzu wurden im 20. Jahrhundert eine Vielzahl

von Managementkonzepten entwickelt, die auf

8 vgl. Pindyck/Rubinfeld (2003), S. 405
% vgl. Bofinger (2003), S. 116 - 149
% vgl. Piimpin/Geilinger (1988), S. 11; Hopfenbeck (2000), S. 139
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» eine moglichst effiziente (kostenglinstige) Leistungserstellung und/oder
» eine gegenuber der Konkurrenz bessere Qualitat der Leistung und/oder

» Uberlegene Vermarktung der eigenen Leistung

zielen. Angefangen bei Taylors Scientific Management®” Uber Methoden der
Marktsegmentierung® oder der Just-in-Time-Fertigung® bis zu aktuellen
Erscheinungen  wie  Total Quality Management*,  Outsourcing  oder
Innovationsmanagement® dienen alle diese Konzepte letztlich dem Ziel, einen

Wettbewerbsvorteil zu generieren und damit wirtschaftlichen Erfolg zu erméglichen.

Uber der Vielzahl von Einzelkonzepten haben zwei grundlegende strategische
Ansatze zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen breite Anerkennung in der

Managementliteratur gefunden:*

1. der marktorientierte Ansatz

2. der ressourcenorientierte Ansatz.

Beide Ansatze werden nachfolgend naher beschrieben. Es wird deutlich werden,
dass sich die Vielzahl der operationalen Managementkonzepte aus den

grundlegenden Uberlegungen dieser beiden Ansétze ableiten 13sst.

8.2 Marktorientierter Ansatz (Market-based Approach)

Der Wettbewerb findet auf dem Markt statt. So ist es naheliegend, dass der erste
strategische Globalansatz, der zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen entwickelt
wurde, den Markt zum Ausgangspunkt der Analyse macht. Dieser marktorientierte,

wettbewerbsstrategische Ansatz ist untrennbar mit dem Namen des Harvard-

8 vgl. Taylor (1911)

8 vgl. Kotler et. al. (2003)

8 vgl. Cheng/Podolsky (1996); Glaser/Geiger/Rohde (1991), S. 254 - 271

% vgl. Garvin (1983)

%" vgl. Drucker (1985)

%2 vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 142 - 155; Hopfenbeck (2000), S. 596 - 600; Thommen/Achleitner
(2001), S. 911 - 912 und S. 914 - 916; Ruoff (2001), S. 92 - 99
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Professors Michael E. Porter verkniipft. Seine Biicher iber Wettbewerbsstrategie®
und Wettbewerbsvorteile®* markieren einen neuen Abschnitt in der Strategielehre und

sind zu Standardwerken der Managementliteratur geworden.

8.2.1 Wettbewerbsanalyse (Branchenanalyse)

Porter geht zunachst davon aus, dass die Struktur einer Branche die Auspragung
des Wettbewerbs mal3geblich beeinflusst und damit auch die potenziellen Strategien
eines Unternehmens bestimmt. In seinem ,5-Krafte-Modell“ stellt er die
Einflussfaktoren dar, die fir die Wettbewerbsintensitat und damit auch fur die
Rentabilitat einer Branche entscheidend sind. Ausschlaggebend ist (sind) jeweils die

starkste(n) dieser 5 Krafte, auch in Hinblick auf die Strategieformulierung.

Potenzielle neue
Konkurrenten

Gefahr des
Markteintritts
heuer
Konkurrenten

Wetthewerber in
Verhandlungs- der Branche
stirke der

Lieferanten

Lieferanten Kunden

f Rivalitit unter \

Verhandlungs-
macht der
Abnehmer

den bestehenden
'\, Unternehmen f

Bedrohung
durch
Ersatzprodukte
und - dienste

Substitute

Abbildung 8: Modell der 5 Wettbewerbskrafte nach Porter

I. Grad der Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern
Die Rivalitat innerhalb einer Branche, die im Extremfall zu ruindsen Preiskampfen
fuhren kann, ist unter folgenden Voraussetzungen tendenziell groRer:

» zahlreiche oder gleich ausgestattete Wettbewerber

% vgl. Porter (1980)
% vgl. Porter (1985)
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langsames Branchenwachstum

hoher Fix- oder Lagerkostenanteil

fehlende Differenzierung oder Markenbildung
geringe Umstellungskosten bei Abnehmern

Uberkapazititen innerhalb der Branche

YV V.V V V V

heterogene Wettbewerber, die sich nicht an die "Spielregeln" der Branche
halten

Y

strategische Unternehmensinteressen

A\

hohe Austrittsbarrieren durch spezialisierte Aktiva, Fixkosten des
Austritts (z.B. Sozialplane, Umsiedlungskosten, Aufrechterhaltung von
Ersatzteillagern), strategische =~ Wechselbeziehungen, emotionelle
Barrieren, administrative und soziale Restriktionen (z.B. Staat verbietet

Austritt wegen steigender Arbeitslosenrate)

Il. Gefahr des Markteintritts neuer Konkurrenten

Die Gefahr, dass neue Anbieter in die Branche eintreten und Rivalitat und
Wettbewerbsintensitat  erhdhen, ist abhangig von den existierenden
Markteintrittsbarrieren und den absehbaren Vergeltungs-Reaktionen der
etablierten Wettbewerber. Als Eintrittsbarrieren nennt Porter

> BetriebsgroRenersparnisse (Economies of Scale), die bei neuen
Wettbewerbern Kostennachteile verursachen oder einen extrem

» hohen Kapitalbedarf bei Markteintritt (sunk costs)

» GroBenunabhangige Kostenvorteile durch Besitz von Patenten, gunstigem
Zugang zu Rohstoffen, gunstige Standorte, Subventionen, Lern- und
Erfahrungskurveneffekte in Produktion, Vertrieb, Logistik und andere
Funktionen.

» Kauferloyalitat durch Werbung, Service, Produktdifferenzierung, erster auf
dem Markt

» hohe Umstellungskosten fur den Abnehmer beim Anbieterwechsel

A\

exklusiver Zugang zu Vertriebskanalen
» Staatliche Politik durch Lizenzzwang, Begrenzung des Zugangs zu
Rohstoffen, Umwelt-, Gesundheits-, Sicherheitsreglementierungen.
Bei der Abschatzung der zu erwartenden Vergeltung durch die etablierten

Wettbewerber wird sich der potenzielle Neu-Konkurrent von Informationen Uber die
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Vergeltung gegen frihere Eintretende und vorhandene ,Kriegskassen“ bei den

Etablierten leiten lassen.

lll. Druck durch Substitutionsprodukte

Kdénnen die vom Branchenprodukt befriedigten Kundenbedurfnisse vergleichbar gut
durch Ersatzprodukte befriedigt werden, kommt dies in einer hohen Preiselastizitat
der Nachfrage nach dem Branchenprodukt zum Ausdruck. Besonders gefahrdet ist
eine Branche bei hohen Gewinnen der Substituthersteller, weil diese dann Spielraum
fur eine Steigerung des Preis-/Leistungsverhaltnisses des Substituts haben und einer

Branche nachhaltig schaden kdnnen.

IV. Verhandlungsmacht der Abnehmer
Anhaltpunkte fir eine grolRe Abnehmermacht sind:
» Abnehmergruppe ist konzentriert (GroBRabnehmer) und hat einen grof3en
Anteil an den Gesamtumsatzen der Verkaufer
» Branchen mit hohen Fixkosten, die auf Kapazitatsauslastung angewiesen

sind

A\

Abnehmer kénnen glaubwirdig mit Rlickwartsintegration drohen

Y

Branchenprodukte bilden einen signifikanten Anteil an den Gesamtkosten
oder -kaufen der Abnehmer (A-Teile-Einkaufsmanagement)

Branchenprodukte sind standardisiert oder nicht differenziert

niedrige Umstellungskosten der Abnehmer

Gewinne der Abnehmer sind niedrig

Y V V V

Branchenprodukt ist fur die Qualitdt oder Leistung des Produkts, das die
Abnehmer herstellen, unerheblich
» Abnehmer ist gut/vollstandig informiert (Nachfrage, aktuelle Marktpreise,

Kosten der Branche)

V. Verhandlungsstarke von Lieferanten
Bei folgenden Umstanden kénnen sich Lieferanten die potenziellen Gewinne einer
Branche zu gro3eren Teilen aneignen:
» Lieferantengruppe wird von wenigen Unternehmen beherrscht und ist starker
konzentriert als die Branche, an die sie verkauft

» Branche kann Lieferanten nicht mit Substituten/Ersatzprodukten drohen
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» Branche ist als Kunde flr die Lieferanten relativ unwichtig

» Produkt der Lieferanten ist ein wichtiger Input fur das Geschaft des
Abnehmers der Branche

» Lieferantengruppe hat ihre Produkte differenziert oder bei den Abnehmern der
Branche Umstellungskosten aufgebaut

» Lieferantengruppe kann glaubwurdig mit Vorwartsintegration drohen

» Knappe, hochqualifizierte und/oder gewerkschaftlich gut organisierte

Arbeitskrafte haben grofe Macht (auch Arbeitskrafte sind Lieferanten)

Neben diesen 5 Wettbewerbskraften berlcksichtigt Porter den Staat als
Sonderfaktor, der zwar keine 6. Kraft ist, aber die genannten funf Krafte durch
Gesetze in einer Weise beeinflussen kann, die uber die Spielregeln der reinen

Marktkrafte deutlich hinausgeht.

Ein Ergebnis der Analyse besteht fur Porter in einer Aussage Uuber die
Branchenattraktivitat, die dazu genutzt werden kann, Investitionen in Branchen mit
uberdurchschnittlichen Renditen zu lenken, wohingegen Branchen, in denen die 5
Krafte ein raues Wettbewerbsklima verursachen, gemieden werden sollten. Diese
Investitionsempfehlung fur oder gegen eine Branche ist heute sehr umstritten.
Empirisch konnte beobachtet werden, dass sich die Gewinne von Unternehmen
innerhalb einer Branche starker unterscheiden als zwischen Branchen. Dies
bedeutet, dass nicht die Auswahl der geeigneten Branche ausschlaggebend ist,
sondern vor allem firmenspezifische Faktoren.*® Dies wird von Porter auch gar nicht
bestritten.®® Wichtiger als die allgemeine Branchenattraktivitat sind Porter vielmehr
die strategischen Handlungsalternativen (z.B. offensiv/defensiv), die vom einzelnen
Unternehmen aus der Branchenanalyse abgeleitet werden konnen, um die 5
Wettbewerbskrafte zu bandigen. Unbestritten ist daher der Beitrag, den Porters
Modell zum Verstandnis des Wettbewerbs innerhalb einer Branche geleistet hat. Die
5 Krafte und ihre Einflussfaktoren sind in Theorie und Praxis fest verankerte Groen
der strategischen Marketingplanung und eine anerkannte Entscheidungsgrundlage

fur die Positionierung eines Unternehmens innerhalb einer Branche.”’

% vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 148; Rumelt (1991)
% vgl. Porter (1985), S. 25
% vgl. Crainer (1998), S. 240 - 241
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8.2.2 Positionierung innerhalb einer Branche

Die relative Wettbewerbsposition entscheidet daruber, ob die Rentabilitat eines
Unternehmens Uber oder unter dem Branchendurchschnitt liegt. Eine
erfolgversprechende Position innerhalb der Branche erreicht ein Unternehmen
Aufgrund eines Wettbewerbsvorteils. Porter nennt zwei Grundtypen von
Wettbewerbsvorteilen: ,Ein Wettbewerbsvorteil Iasst sich dadurch erreichen, dass
man vergleichbaren Kauferwert effizienter bereitstellt als die Konkurrenz (niedrigere
Kosten) oder dass man zu vergleichbaren Kosten, aber in unverwechselbarer Weise
etwas bietet, das mehr Kauferwert erzeugt als die Angebote der Konkurrenz, und
sich deshalb mit einer hoheren Marge verkaufen lasst (Differenzierung)”. * Aus
diesen beiden Strategischen Wettbewerbsvorteilen leitet er unter Berlcksichtigung
des strategischen Zielobjekts (Gesamtmarkt oder spezielles Segment) drei in sich

geschlossene Positionierungsstrategien ab:

8.2.2.1 Umfassende Kostenfiihrerschaft

Durch einen umfassenden Kostenvorsprung ist das Unternehmen in der Lage, die
gleiche Leistung wie die Konkurrenz mit geringeren Kosten zur Verfigung zu stellen.
Verkauft das Unternehmen seine Leistung zum gleichen Preis wie die Konkurrenz,
so koénnen unmittelbar hohere Gewinne als der Branchendurchschnitt realisiert
werden. Mit dem Spielraum fur eine aggressive Preispolitik hat der Kostenflhrer aber
auch die Maoglichkeit, seinen Marktanteil zu erhdhen, Wettbewerber aus dem Markt
zu drangen und weitere Skalenertrage zu erwirtschaften, was mittelbar ebenfalls zu
hdéheren Gewinnen fuhrt. Um den Wettbewerbsvorteil der Kostenfuhrerschaft
innerhalb einer Branche zu erlangen, sind eine Reihe von MalRnahmen erforderlich:
» offensiver Aufbau von Produktionsanlagen effizienter Grélke (Economies of
Scale)
» Struktur der Kapazitatsauslastung (Economies of Steam)
» konsequente Ausnutzung von Kostensenkungspotenzialen durch Erfahrungs-
und Lernkurveneffekte (Savings)
» Vermeidung marginaler Kunden
» strenge Kostenkontrolle, insbesondere in Bereichen wie F&E, Service,

Vertreterstab und Werbung

% Zitiert nach Hindle (2001), S.336
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8.2.2.2 Differenzierung

Ziel des Unternehmens ist es, das eigene Produkt von denen der Konkurrenz
abzuheben, so dass es vom Kunden als wertvoller und einzigartig wahrgenommen
wird und der Preiswettbewerb insoweit ausgehebelt wird, als dass die Kunden bereit
sind, einen hoheren Preis als fur das Konkurrenzprodukt zu zahlen.
Differenzierungsansatze sind:

» Markenbildung
hochste Qualitat
auldergewohnliches Design
einzigartige Technologie
hervorragender Service

flachendeckendes Vertriebsnetz

YV V. V V V V

etc.

Die Reduktion der Produktionskosten ist bei dieser Positionierung zwar nicht das
primare Ziel, aber dennoch nicht zu vernachlassigen. Werden die Mehrkosten fir die
Differenzierung (Verbesserung des Produktes und Kommunikation dieser
Verbesserung an den Kunden) nicht durch den vom Kunden zu zahlenden

Preisaufschlag abgedeckt, ist der Wettbewerbsvorteil verloren.

8.2.2.3 Konzentration auf Schwerpunkte

Wahrend sich die Strategien der Kostenflhrerschaft und der Differenzierung auf eine
branchenweite Umsetzung beziehen, konzentriert sich der dritte von Porter
vorgeschlagene Weg auf einzelne Marktsegmente oder Marktnischen (bestimmte
Abnehmergruppe, spezieller Teil der Produktpalette einer Branche oder ein
begrenztes Absatzgebiet). Durch die Konzentration auf ein eng begrenztes
strategisches Marktziel sollte das Unternehmen in der Lage sein, die Bedurfnisse
ihrer Klientel gezielter, wirkungsvoller und effizienter zu befriedigen. Auf seine Nische
bezogen wird es dem Unternehmen daher moglich, entweder mit einem
differenzierten Produkt oder als Kostenflhrer oder sogar in beiden Positionen

gleichzeitig aufzutreten.
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8.2.2.4 Kiritik der 3 Strategietypen - kombinierte Strategien

_Strategischer Wettbewerbsvorteil
Einzigartigkeit
aus Sicht des Kostenvorsprung
Kaufers
]
D gesamte . . Umfassende
= Differenzierun .
2 % Branche 9 Kostenfiihrerschaft
E % Beschrankung
£EN auf ein Konzentration auf Schwerpunkte
i Segment

Abbildung 9: Strategietypen zur Positionierung innerhalb einer Branche nach
Porter®

Porters drei Strategietypen decken sich strukturell mit den 3 von Kotler

vorgeschlagenen Marketingstrategien zur Zielmarktbestimmung:'®

1. Undifferenziertes Marketing
» Massenabsatz am Gesamtmarkt
» Kostendegressionseffekte
2. Differenziertes Marketing
» Bedienung eines segmentierten Gesamtmarktes
» segmentspezifischer Marketing-Mix
3. Konzentriertes Marketing
» Spezialisierung auf einzelne Markte/Kundengruppen, Produkte oder

Segmente

Auch das aus 4 Ebenen bestehende Strategie-Raster von Becker

1. Marktfeldstrategien
= Marktdurchdringungsstrategie
= Marktentwicklungsstrategie
= Produktentwicklungsstrategie

= Diversifikationsstrategie

% vgl. Porter (1980), S. 75
190 ygl. Kotler (1977), S. 180; Kotler/Bliemel (1999), S. 123 f. bzw. S. 456 ff.
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2. Marktstimulierungsstrategien
» Praferenzstrategie
*= Preis-Mengen-Strategie
3. Marktparzellierungsstrategien
= Massenmarktstrategie (total oder partial)
= Segmentierungsstrategie (total oder partial)
4. Marktarealstrategien (lokal, regional, national, international, weltweit)'

findet in Hinblick auf die Ebenen 2 bis 4 seine Entsprechung bei Porter, wobei
Praferenz- mit Differenzierungsstrategie sowie Preis-Mengen- mit
Kostenfuhrerstrategie korrespondieren. Marktparzellierungs- und
Marktarealstrategien konnen als Auspragung der Konzentrationsstrategie angesehen
werden. Porters Muster zur grundsatzlichen Positionierung ist in der aktuellen
Marketing-Literatur demnach fest verwurzelt, welche Schliisse aus dieser Struktur zu

ziehen sind, ist jedoch umstritten.

Porter halt eine eindeutige Positionierung fir unerlasslich. Unternehmen, die sowohl
um Kostenfihrerschaft als auch um Differenzierung bemiht seien, sitzen ,zwischen
den Stuhlen und erwirtschaften sowohl im Preiswettbewerb gegenuber den ,echten®
Kostenfuhrern als auch im Qualitadtswettbewerb gegeniber den ,reinen”
Differenzierungs-Anbietern nur unterdurchschnittliche Renditen.’® Zugleich wird aber
auch betont, dass bei der Differenzierungs- und Konzentrationsstrategie die Kosten
nicht aus den Augen gelassen werden durften. Hier zeigte sich bereits, dass Porters
scharfe Abgrenzung zwischen den drei Grundtypen zu hinterfragen ist. ,Als
Wettbewerbsstrategie 1980 in den USA erschien, boten Porters Strategietypen eine
rationale und einfache Methode fir Unternehmen, die der strategischen Verwirrung
ein Ende bereitete. Das Gefuhl der Sicherheit erwies sich jedoch als kurzlebig.
Weniger als ein Jahrzehnt spater mussten Unternehmen auf allen Ebenen
konkurrieren. Sie mussten sich durch verbesserten Service oder schnellere
Entwicklung von anderen Unternehmen unterscheiden und gleichzeitig

Kostenflhrer, das heilt billiger als ihre Konkurrenten, sein.“'” Beispielsweise konnte

%" vgl. Becker (2002), S. 352
192 ygl. Porter (1980), S. 78 - 82; Becker (2002), S. 358; empirisch erhartet u.a. durch PIMS-Projekt
1% Crainer (1998), S. 240
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durch das Baukasten-Prinzip im Investitionsglterbereich Kostenfiihrerschaft mit
individualisierten, d.h. praferenzorientierten und differenzierten Massenprodukten
erreicht werden. Aus diesem Blickwinkel muss eingeraumt werden, dass sich
.Kostenfuhrerschaft® auf betriebswirtschaftliche Voraussetzungen beim Anbieter
bezieht, ,Differenzierung“ dagegen auf marktwirtschaftliche Ansatzpunkte beim
Abnehmer. Bei der ,Konzentration® handelt es sich wiederum um einen Ansatz der
Marktbearbeitung. Den 3 Strategietypen liegt somit kein einheitliches
Unterscheidungsmerkmal zugrunde.”™ Trotz dieser Kritik sind die von Porter
eingefuhrten Positionierungsstrategien in Hinblick auf mdogliche Wettbewerbsvorteile
bis heute gultig und aus marktorientierter Sicht ohne grundsatzliche Alternative

geblieben.'®

8.2.3 Wertkettenanalyse

Die Herausforderung fur eine Unternehmung liegt nun darin herauszufinden, welches
die relativ attraktiven Kostenpositionen beziehungsweise
Differenzierungsmoglichkeiten sind, um so die Ursachen von Wettbewerbsvorteilen
analysieren zu konnen. Ausgehend von der Hypothese, dass Wettbewerbsvorteile im
wesentlichen aus dem Wert entstehen, den ein Unternehmen fur seine Kunden
generieren kann'®, fiihrte Porter 1985 hierzu die Wertkette als Analyseinstrument
ein, welches die strategischen Starken und Schwachen im Wertschopfungsprozess
eines Unternehmens offen legen soll. Sie bot eine Alternative zu den bis dahin
ublichen, hauptsachlich auf den Marktanteil ausgerichteten Unternehmensstrategien
und gliedert ein Unternehmen in neun wertschdpfende Tatigkeitsbereiche, von denen
5 als primare Aktivitaten im Leistungserstellungsprozess unmittelbar der
Wertschopfung dienen und dabei von 4 sekundaren Aktivitaten mit Versorgungs- und
Steuerungsleistungen unterstitzt werden. Diese in Abbildung 10 gezeigte Gliederung

kann den betrieblichen Anforderungen entsprechend weiter untergliedert werden.

1% vgl. Becker (2002), S. 373
195 ygl. Hamel, G. in: Crainer (1998), S. 237
1% ygl. Porter (1985), S. 22
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Abbildung 10: Wertkette'"”’

Durch die Fokussierung auf die Wertschopfung werden die strategisch wichtigen

Bereiche identifiziert, welche die Quellen von Wettbewerbsvorteilen sein kdnnen.

Aber auch Unternehmensbereiche, die nicht zum Kundenwert beitragen, werden als

solche offengelegt. ,Beim Konzept der Wertschopfungskette Uberprift das

Unternehmen Kosten und Leistungsfahigkeit bei jedem wertschopfenden

Funktionalbereich und sucht nach mdglichen Verbesserungen. Parallel dazu sollte

unbedingt versucht werden, die entsprechenden Positionen bei den wichtigsten

Konkurrenzunternehmen einzuschatzen. Bei jeder Einzelaktivitat, die das

Unternehmen besser und (oder) gunstiger durchfuhrt als seine Konkurrenten, kann

es einen Wettbewerbsvorteil erreichen.“'® Porter nennt zehn Antriebskrafte (Value-

Drivers), die in einzelnen Bereichen oder auch bei deren Verknlipfung zu

Wettbewerbsvorteilen fiihren konnen:'”

» Grossenvorteile (economies of scale),

» Organisationales Lernen (savings)

» Struktur der Kapazitatsauslastung (economies of steam),

» Fahigkeit, Aktivitaten verschiedener Wertketten zu verknipfen und
gemeinsam zu nutzen (intern, aber auch Lieferanten und Abnehmer),

» Verflechtungen mit anderen Wertketten des Unternehmens, Synergien
(economies of scope)

» Grad der vertikalen Integration in einer Wertaktivitat

» Wahl des Zeitpunktes fur Markteintritt oder Umgestaltung der Wertkette

97 vgl. Porter, (1985), S. 66
198 Kotler et. al. (2003), S. 541
199 ygl. Porter (1985), S. 106 ff.; Ruoff (2001), S. 101 f.
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» Standort
» unternehmenspolitischer Ermessensspielraum
» aulerbetriebliche Faktoren (z.B. staatliche Eingriffe).
Je nachdem, welcher Art diese Wettbewerbsvorteile sind, erfolgt die Entscheidung

fur Kostenflhrer-, Differenzierungs- oder Konzentrationsstrategie.

8.2.4 Fit* von Markt und Unternehmensstrategie

Nach Porter kann das Unternehmen sowohl auf die eigene Wettbewerbsposition als
auch (in begrenztem Umfang) auf die Struktur und Attraktivitat der Branche
gestaltend einwirken. Chancen/Risiken der Unternehmensumwelt (Branchenanalyse)
auf der einen Seite und Starken/Schwachen des Unternehmens (Wertkettenanalyse)
auf der anderen Seite mussen zueinander passen (,Fit“). Vereint werden beide
Aspekte in der in den 90er Jahren bekannt gewordenen SWOT-Analyse.""° Porter hat

diesen Fit-Gedanken in einem spateren Artikel auf 3 Fit-Typen erweitert: '

> Ubereinstimmung zwischen jeder einzelnen Aktivitat und der Gesamtstrategie
zur Positionierung innerhalb der Branche (Wenn sich z.B. ein Unternehmen
als Kostenfuhrer positioniert, kann der Bereich Kundenservice nicht auf
individuelle Betreuung jedes einzelnen Kunden setzen)

» gegenseitige Verstarkung/Unterstutzung der verschiedenen
Unternehmensaktivitdten (Verknupfung, koordinierte Strategie Uber alle
Bereiche)

» Optimierung der einzelnen Aktivitaten

In der Strategie zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen sieht Porter den
Schwerpunkt also mehr und mehr bei den Aktivitdten, die anders / besser
durchgefuhrt oder verknlpft werden als von der Konkurrenz. Vor dem Hintergrund
verscharften Wettbewerbs relativiert er sogar die Nachhaltigkeit von
Positionierungsvorteilen innerhalb einer Branche, die ohne einen gleichzeitigen

Vorsprung bei den Aktivitadten nicht von Bestand sein kdénnen: ,Choosing a unique

" SWOT = Strengths (Starken), Weakness (Schwéchen), Opportunities (Chancen), Threats
(Risiken), vgl. Hindle (2001), S. 281 - 283
" vgl. Porter (1996), S. 70 ff.
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position, however, is not enough to guarantee a sustainable advantage. A valuable
position will attract imitation by incumbents, who are likely to copy it ... positioning
requires a tailored set of activities because it is always a function of differences on

the supply side; that is, of differences in activities ...”""

Mit dieser Betonung der Aktivitaten ist Porter dem ressourcenorientierten Ansatz
(siehe Kapitel 8.3) sehr nahe gekommen, besteht doch zwischen ,Aktivitaten® und
.Ressourcen® eines Unternehmens ein untrennbarer Zusammenhang. Porter selbst
sieht die ressourcenorientierte Sichtweise denn auch als Erganzung, nicht als Ersatz

der marktorientierten Positionierung.™

Abschlielend ist zum marktorientierten Ansatz festzuhalten, dass er das Denken der
heute mit Wettbewerbsstrategien befassten Manager-Generation malgeblich

gepragt hat und die heute immer noch dominierende Denkschule ist."™

8.3 Ressourcenorientierter Ansatz (Resource-based Approach)

Der ,Resource-based Approach® ist eine seit den 90er Jahren an Bedeutung
gewinnende Schule des strategischen Managements und , ... macht die von der
Industrieokonomik vernachlassigte Unterschiedlichkeit von Unternehmungen zum
Ausgangspunkt der Analyse“'". ,Er stellt die materiellen (zum Beispiel Immobilien),
immateriellen (zum Beispiel Markennamen, Patente) und organisatorischen
Ressourcen (zum Beispiel Arbeitsablaufe) eines Unternehmens in den Mittelpunkt
der Betrachtungen. Wettbewerbsvorteile beruhen aus dieser Perspektive auf
Ressourcen, die fur die Funktionserfullung erforderlich und zugleich in irgendeiner
Form einmalig sind, das heif3t von anderen Unternehmen zumindest kurzfristig nicht
imitiert werden konnen. Beispiele hierfur sind Coca Colas Markenname, Sonys
Miniaturisierungs-Know how, Benettons Kommunikationssystem und Microsofts
Marktanteil.“""

"2 Porter (1996), S. 68

"3 vgl. Porter (1991), S. 108

"4 vgl. Hopfenbeck (2000), S. 596
"% Hopfenbeck (2000), S. 596

"8 Dietl/Pauli/Royer (1999), S. 1
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Vertreter der ressourcenorientierten Sichtweise gehen davon aus, dass
Positionierungsvorteile auf dem Absatzmarkt keinen langfristigen Schutz vor
Konkurrenten bieten. Wenn alle Unternehmen auf die gleichen Ressourcen
zuruckgreifen konnen (z.B. auf dem Arbeits- und Kapitalmarkt), dann ist langfristig
jede Kosten- oder Qualitatsfuhrerschaft angreifbar. Die marktorientierten Strategie
des ,Fit® wird kritisiert, weil die Anpassung (der Fit) zwischen Branche und
Unternehmensaktivitaten nur unter den aktuell bekannten oder vorhersehbaren
Bedingungen erfolgt und die Aktivitaten nur auf den gegenwartig vorhandenen
Ressourcen aufbauen. Dies fuhre zu einer Vernachlassigung unvorhersehbarer
Entwicklungen innerhalb der Branche (geanderte Kundenbedirfnisse, neue
Technologien und Produkte etc.) und der eigenen Moglichkeiten, diese Entwicklung
zu beeinflussen. Die marktorientierte Sichtweise sei zu statisch und gebe auf die

Herausforderungen des zukinftigen Marktes keine ausreichende Antwort.""”

8.3.1 Kernkompetenzen als Basis fur nachhaltige Wettbewerbsvorteile

In den heutigen dynamischen Branchen beruhen nachhaltige Wettbewerbsvorteile
vielmehr auf Ressourcen, und zwar solchen Ressourcen, die
unternehmensspezifisch (einzigartig) aufgebaut und genutzt werden und nicht nur in
heutigen sondern auch auf zuklnftigen Markten und Produktfeldern wertschépfend
sind. C.K. Prahalad und Gary Hamel fuhrten fur diese wettbewerbsentscheidenden
Ressourcen 1990 den Begriff der ,Kernkompetenzen® ein.'® Diese basieren nicht auf
einzelnen Ressourcen (von der Konkurrenz imitierbare Einzelfahigkeit oder
Einzeltechnologie), sondern auf einem Blndel von Fahigkeiten und Technologien,
das sich im Unternehmen in organisationalen Lernprozessen herausgebildet hat.
.Eine Kernkompetenz stellt die Summe des Uber einzelne Fahigkeitsbereiche und
einzelne Organisationseinheiten hinweg Erlernten dar. Es st also hochst
unwahrscheinlich, dass eine Kernkompetenz ganz auf eine einzelne Person oder ein

kleines Team beschrankt ist.“""®

"7 vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 142 ff.
8 vgl. Hamel/Prahalad (1990)
"9 Hamel/Prahalad (1994), S. 307
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Um diese Fahigkeitenblndel in einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil umsetzen zu

kénnen, miissen bei Kernkompetenzen folgende Voraussetzungen erfllt sein:™®

e Wertschopfung / Kundenutzen
o eine Kernkompetenz tragt erheblich zum vom  Kunden
wahrgenommenen und honorierten Wert bei
e Einzigartigkeit im Wettbewerb
o Kernkompetenzen sind von der Konkurrenz schwer zu durchschauen
und zu imitieren
o Kernkompetenzen kénnen nicht gekauft sondern nur im Unternehmen
aufgebaut werden (organisationales Lernen) - sie stellen Ressourcen
dar, die durch kein Marktangebot (Arbeitsmarkt, Technologiemarkt etc.)
substituiert werden konnen
e Ausbaufahigkeit / Transferierbarkeit
o Kernkompetenzen sind nicht auf ein Anwendungsfeld beschrankt,
sondern lassen sich auf innovative Produkte und die Markte von

morgen transferieren

Den besten Schutz vor Imitation und damit die nachhaltigsten Wettbewerbsvorteile
bieten dabei Ressourcen, die weder handelbar noch physisch greifbar sind. Damit
konnen  Kernkompetenzen  besonders in  immateriellen  GroRen  wie
Unternehmenskultur, einzigartigen Stakeholderbeziehungen oder impliziten Wissen

der Organisation verankert sein.

Im Gegensatz zu materiellen Unternehmenswerten nutzen sich Kernkompetenzen
nicht ab. Im Gegenteil nehmen die Kompetenzen durch Gebrauch zu. Gegenlber der
Investition in neue Produkte, deren Ertrag Ublicherweise durch einen
Produktlebenszyklus begrenzt ist, verspricht die Investition in Kernkompetenzen ein
zeitlich  unbegrenztes Nutzenpotenzial, da diese immer wieder neue

Produktinnovationen ermdéglichen sollen (siehe Abbildung 11).

120 ygl. Hamel/Prahalad (1994), S. 309 - 313; Osterloh/Frost (1996), S. 139; Lombriser/Abplanalp
(1998), S. 158
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Abbildung 11: Vergleich zwischen Produktlebenszyklus und
Kernkompetenzen'”

Hamel und Prahalad betonen ausdricklich, dass ,Kernkompetenzen“ nicht
gleichbedeutend mit ,vertikaler Integration“ in einem bestimmten Produktfeld sind.
-Was ein Unternehmen zu kontrollieren versuchen sollte, sind jene
Kernkompetenzen, die den groRten Beitrag zu dem von den Kunden
wahrgenommenen Wert leisten. ... In vielen Branchen findet eine Entwicklung weg
von der vertikalen Integration und hin zur virtuellen Integration statt. In einer Allianz
oder einem Netzwerk ist jede Firma auf einige wenige Kernkompetenzen
spezialisiert. Obwohl die Manager wissen mussen, welche Palette an Kompetenzen
erforderlich ist, um in einem bestimmten Produktbereich oder einem Markt
wettbewerbsfahig zu sein, mussen nicht alle diese Kompetenzen im eigenen
Unternehmen beheimatet sein.“' So gesehen sind beispielsweise die verstarkten

Contracting-Aktivitaten vieler EVU nicht zwingend der Ausbau einer Kernkompetenz.

8.3.2 ,Stretch“ zwischen Ressourcen und strategischen Zielen

Bei ,Fit-Strategien® besteht die Gefahr, das strategische Ziele den vorhandenen

Markten, Kunden und deren Bedurfnissen einerseits sowie den im Unternehmen

121 vgl. Osterloh/Frost, S. 153
122 Hamel/Prahalad (1994), S. 318
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vorhandenen Ressourcen andererseits ,angepasst® werden. Dieser ,Fit“ mag bei
kurzfristigen Zielen fur die Realisierbarkeit geboten sein, fuhrt bei den langfristigen
Planungen aber zu wenig ambitionierten Zielsetzungen und einer eher statischen
Fortschreibung der Vergangenheit. Markte und Kundenbedurfnisse andern sich
rasch. Unternehmensressourcen und Kernkompetenzen mussen standig
weiterentwickelt werden, um auch in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil behaupten zu
konnen. Ein um Innovation und nachhaltige Wettbewerbsvorteile bemuhtes
Management hat deshalb eine Spannung, einen ,Stretch® zwischen den
strategischen Zielen und den vorhandenen Ressourcen herzustellen und somit eine
zielgerichtete Weiterentwicklung des Unternehmens einzuleiten. An die Stelle der
statischen Frage ,What is our Business?“ tritt die dynamische Aufgabenstellung

-What Business are we capable of doing?*.

An dieser neuen Aufgabenstellung wird der strategische Nutzen von
Kernkompetenzen deutlich. Naturlich ist auch aus ressourcenorientierter Sicht keine
genauere Prognose uber zukinftige Marktentwicklungen mdoglich, aber mit der
bewussten Entwicklung von Kernkompetenzen legt das strategische Management
zuverlassig fest, in welchen Aktivitaten das Unternehmen zukulnftig flihrend sein will.
Der bewusste ,Stretch® zwischen dem heute Erreichbaren und dem zukunftig
Moglichen soll auch bei heutigen Marktfuhrern die Innovationskraft wach halten und
zu Engagements in neuen Markten ermutigen. Wie die an den jeweiligen
Kundenbedurfnissen ausgerichteten Produkte der Zukunft genau aussehen mag
noch ungewiss sein - welche Kernkompetenzen dem Unternehmen bei diesen
Produkten Wettbewerbsvorteile verschaffen ist schon fester Bestandteil der

123

Strategie.

8.3.3 ,Fit“ und ,Stretch® erganzen einander

Die von einigen Vertretern der ressourcenorientierten Sichtweise vorgebrachte Kritik,
der marktorientierte Ansatz sdhe die Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile

ausschlieflich in Unvollkommenheiten auf dem Absatzmarkt, die bewusst ausgenutzt

124

und vergrélert wirden um so eine ,monopolistische Rente“ zu erhalten™, wird in

12% ygl. Hamel/Prahalad (1994), S. 226 ff.
124 vgl. Osterloh/Frost (1996), S. 145
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dieser Arbeit nicht geteilt. Auch wenn durch die Positionierung als
Differenzierungsanbieter eine ,einzigartige” (konkurrenzlose) Stellung angestrebt
wird, sieht Porter die Basis fur nachhaltige Wettbewerbsvorteile doch eher bei den
Aktivitaten des Unternehmens.’® Vielmehr scheint es, dass es sich bei ,market-
«126

based view“ und ,resource-based view“ um ,zwei Seiten der gleichen Medaille
handelt.

In dieser Arbeit werden die Uberlegungen beider Richtungen (marktorientiert und
ressourcenorientiert) als ergdnzend und nicht als gegensatzlich zugrunde gelegt. Die
entsprechenden Uberlegungen sind auf dem Contracting-Markt sowohl fir die
Anbieterseite als auch fur Contracting-Nehmer relevant. Wahrend die
marktorientierte Sichtweise die fundamentalen Grundlagen fur die Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen gelegt hat, fokussiert der ressourcenorientierte Ansatz mit der
zentralen Stellung der Kernkompetenzen auf die immer wichtiger werdende
uberragende Beherrschung ausgewahlter Unternehmensaktivitaten, die auch in

Zukunft zu einzigartigen Wertschopfungsleistungen befahigen.

125 siehe Kapitel 8.2.4, S. 57
126 ygl. Ruhli (1994), S. 49
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Teil C: Contracting im deutschen Energiemarkt

9 Definition von Contracting

Ausgehend von der englischen Wurzel des Begriffes (Contract = Vertrag) muss
zunachst festgestellt werden, dass ,Contracting” prinzipiell alle vertraglich geregelten
Lieferungs- und Leistungsbeziehungen bezeichnen konnte." Dennoch sind neben
dem Bereich der Energielieferung keine weiteren Branchen bekannt, in denen dieser
Begriff als Produkt- oder Leistungsbezeichnung verwendet wird. Seit man in der
Energiewirtschaft vom Contracting spricht, gibt es aufgrund der Vielfalt in den
individuellen Gestaltungsvarianten immer wieder Missverstandnisse, was genau
unter dem Begriff zu verstehen ist. Dabei sind nicht nur Contractoren und Kunden
verunsichert, wenn man zwar vom gleichen Begriff spricht, aber unterschiedliche
Bedeutungen meint. Auch Gerichte vermeiden es in Urteilsbegrindungen eine
Definition anzufiihren.”® In den vergangen Jahren gab es deshalb verschiedene
Versuche das Contracting zu definieren und einzugrenzen. Eine von der
Energieagentur NRW verwendete Definition kann als Beispiel fur einen
Minimalkonsens dessen dienen, was in der Energiewirtschaft gemeinhin darunter

verstanden wird:

,Contracting ist die vertraglich fixierte Ubertragung von Aufgaben der
Energiebereitstellung und der Bewirtschaftung auf ein externes

Dienstleistungsunternehmen“'?

Dabei waren 3 Merkmale des Energie-Contractings allgemein anerkannt:™®

1. Das externe Dienstleistungsunternehmen Ubernimmt das unternehmerische
Risiko.

27 {ibersetzt bedeutet Contracting nichts anderes als ,einen Vertrag abschlieRen®

128 vgl. Energieagentur NRW (2002), S. 6
129 Energieagentur NRW (2001)
%0 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 6; MSE Consulting GmbH (2001), S. 143
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2. Die Dienstleistung wird individuell fiir einen Kunden (bzw. eine Kundengruppe)
durchgefuhrt.

3. Die fur die Dienstleistung notwendigen Anlagen sind in dem zu versorgenden
Gebaude, Objekt oder Unternehmen bzw. in dessen unmittelbarer Nahe

installiert.

Die im November 2003 erschienene

DIN 8930 ,Kalteanlagen und Warmepumpen - Terminologie®, Teil 5: ,Contracting*

hat die Aussicht, sich als feste Definition zu behaupten. Sie ist aus der Arbeit der
.Projektgruppe Contracting“ entstanden, die sich aus Mitgliedern des Verbandes fur
Warmelieferung e.V. (VfW), des Bundesverbandes Privatwirtschaftlicher Energie-
Contracting-Unternehmen e.V. (PECU), der Energieagentur NRW und einiger
Unternehmen zusammensetzt. Die Norm beinhaltet die folgende Definition des
Begriffes, welche zwar nicht durch Prazision bestechen kann, aber dafur den
zahlreichen Ausgestaltungsformen des Angebotes noch ausreichend Spielraum

|asst:

,Contracting = zeitlich und réaumlich abgegrenzte Ubertragung von Aufgaben der
Energiebereitstellung und Energielieferung auf einen Dritten, der im eigenen Namen
und auf eigene Rechnung handelt“®. Dass es sich beim Contracting um die
Lieferung von Nutzenergie an den Endverbraucher handelt, wird durch eine
Anmerkung klargestellt, dass als Energieformen z.B. Kalte, Warme, Strom oder

Druckluft anzusehen sind.

Neben dieser allgemeinen Definition finden sich in der DIN 8930-5 zusatzlich
» Definitionen der Vertragsbeteiligten
o Contractor = Lieferant der Energie
o Contracting-Nehmer = Auftraggeber von Contractingleistungen
» Beschreibungen der 4 gangigsten Contracting-Varianten in ihren reinen

Auspragungen mit Angaben Uber die jeweiligen Ziele, Anwendungsbereiche,

T DIN 8930 - 5 (2003), S. 2
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Leistungskomponenten, Arten der Leistungsvergutung und rechtlichen
Grundlagen (vgl. Kapitel 11)

o Energieliefer-Contracting

o Einspar-Contracting

o Techn. Anlagenmanagement (Betriebsfihrungs-Contracting)

o Finanzierungs-Contracting

Insgesamt ist es zu begrifRen, dass die jahrelange Vorbereitungs- und
Entwurfsphase der DIN 8930-5 im November 2003 endlich mit der offiziellen
Normung abgeschlossen werden konnte, hilft sie doch auf allen Seiten
Verunsicherungen abzubauen. Auch wenn die DIN Norm keinen rechtsverbindlichen
Charakter besitzt, so erkennen die Gerichte diese i.d.R. als ,Stand der Technik“'®?
an. Hierbei entfalten die normierten Definitionen ihren Wert nicht in erster Linie in der
genannten Beschreibung des Oberbegriffes, sondern vielmehr in der einheitlichen
Terminierung der in Kapitel 11 beschriebenen Varianten, bei denen bisher eine

unuberschaubare Begriffsvielfalt fur Verunsicherung sorgte.

10 Contracting in der Wertkette fur Energiedienstleistungen

10.1  Wertschopfungskette fiir Energiedienstleistungen (EDL) nach dem

Umwandlungsstatus der Energie

Die Energie-Verbraucher benodtigen keine Energie an sich, sondern wollen ihre
energierelevanten Bedurfnisse befriedigen. Die hierfur erforderlichen energetischen
Funktionen wie beleuchtete Arbeitsplatze, klimatisierte Raume, bearbeitete
Werkstlcke, Mobilitdt, Kommunikation etc. werden im allgemeinen energiepolitischen
Sprachgebrauch als Energiedienstleistungen (EDL) bezeichnet.™ Diese stellen die

finale Stufe aller energetischen Wertschépfungsprozesse dar.

32 Bemmann/ Schadlich (2003): Rechtliche und Vertragsrelevante Rahmenbedingungen in

Contracting Handbuch, S. 213

133 vgl. Ramesohl (2000); S. 16; Enquete-Kommission (2002); Wuppertal Institut (2002). Bei dieser Definition der finalen

Wertschopfungsstufe des Energiebereiches ist auf eine scharfe Trennung gegenlber kommerziellen Dienstleistungen von

Energieunternehmen zu achten, deren Produkte gelegentlich auch als ,Energiedienstleistungen® bezeichnet werden.
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Zur Befriedigung des Bedarfes nach Energiedienstleistungen haben sich Uber
Jahrhunderte hinweg verschiedene Wertschopfungsketten etabliert. In Anlehnung an
den Verarbeitungsstand der Energie wird allgemein von 5 Wertschopfungsstufen

ausgegangen, wie sie in folgender Struktur dargestellt und definiert sind:™*

1. Exploration und Abbau der direkt von der Natur zur Verfugung gestellten
Energietrager = Primarenergie
Beispiele:
a. Kohle
b. Rohdl
c. Erdgas

2. Umwandlung der Primarenergie durch menschliche Aktivitat in eine
verbrauchsgerechte Form = Sekundarenergie
Beispiele:
a. elektrischer Strom aus Kohle
b. Otto-Normalkraftstoff aus Rohdl

c. gereinigtes Erdgas

3. Transport der verbrauchsgerecht aufbereiteten Energie an den Ort des
Endverbrauchs = Endenergie
Beispiele:
a. Strom in der Steckdose
b. Benzin im Tank des Kfz

c. Erdgas am Brenner

4. Umwandlung der Endenergie zum Bedarfszeitpunkt in die unmittelbar
bendtigte Form = Nutzenergie
Beispiele:
a. Licht
b. mechanische Arbeit

c. Warme

3% vgl. BMWi (2001), S. 102 - 104; BMWi (2003b), S. 54 - 57; Schwarze (2003), S. 11 - 16; Hensing,
|./Pfaffenberger, W./Strébele, W. (1998) S. 19 - 21
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5. Veranderung des Umfeldes durch die Nutzenergie zur Erzeugung der
gewunschten energetischen Funktion = Energiedienstleistung (EDL)
Beispiele:

a. heller Arbeitsplatz
b. Mobilitat
c. warmes Duschbad

Die innerhalb dieser 5-stufigen Struktur moglichen Wertschépfungsaktivitaten sowie

Beispiele flur entsprechende Anlagen und Betriebe sind Abbildung 12 zu entnehmen.

Bei diesem weit verbreiteten 5-Stufen-Modell ist anzumerken, dass der vollstandige
Durchlauf aller Stufen dieser Wertschopfungskette natirlich nicht immer erforderlich
ist. Beispielsweise kann die Primarenergie ,Sonnenstrahlung® unmittelbar in die
Energiedienstleistung ,helles Buro“ verwandelt werden. Ferner bleiben Alternativen
unbertcksichtigt, in denen die gewunschte EDL weitestgehend ohne den Verbrauch

von Primarenergie bereitgestellt werden kann (Warmeruckgewinnung, Isolierung).

Schliel3lich ist kritisch anzumerken, dass diese 5-Stufen-Struktur am
Umwandlungsstatus der Energie orientiert und damit auf den produktionstechnischen
Transformationsprozess fixiert ist. Aus Porters Wertkettenmodell sind damit nur die
,Operationen® erfasst, womit andere wertschdopfende Aktivitaten (Logistik, Marketing)
weitgehend unberucksichtigt bleiben. Auch werden produktionstechnisch sinnvolle
Arbeitsteilungen innerhalb einer Wertschopfungsstufe nicht dargestellt: So sind
beispielsweise fur die Umwandlung der Primarenergie ,Brennstoff* (Kohle, Erdgas,
Uran) in die Sekundarenergie ,Elektrischer Strom“ oft die Wertketten von 3 oder
mehr unterschiedlichen Betrieben (Brennstoffaufbereitung, Transport, Kraftwerk)

aneinander zu reihen.
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Abbildung 12: Die Wertschopfungskette fiir Energiedienstleistungen nach dem

Verarbeitungsstatus der Energie
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Das Modell kann somit nur als grobe Ausgangsbasis fur eine Wertketten- und
Transaktionskostenanalyse verwendet werden. Trotz dieser Einschrankung soll es

aber als Grundlage fur die weiteren Untersuchungen dienen, weil es

1. eindeutige Definitionen der einzelnen Wertschopfungsstufen liefert und wegen
seiner Ubersichtlichkeit und weiten Verbreitung in der Energiewirtschaft leicht
verstandlich ist,

2. an den physikalisch/technischen  Minimalanforderungen an den
Wertschopfungsprozess orientiert ist und damit die Basis fur alle
differenzierteren Wertketten des Energiesektors darstellt und

3. durch weitere Untergliederung einzelner Bereiche leicht auf den erforderlichen
Detaillierungsgrad gebracht werden kann (fir den Bereich der ,Nutzenergie®

siehe beispielsweise Abbildung 14 auf Seite 75).

10.2 Contracting als Verlagerung der Schnittstelle zwischen EVU und

Endverbraucher

Contracting-Angebote von EVU bieten dem Energieverbraucher kein neues Produkt
zur Befriedigung seiner energetischen Bedurfnisse. Vielmehr werden die bendtigten
EDL durch Anwendung der gleichen Nutzenergien bereitgestellt wie in der
herkdbmmlichen Energieversorgung. Der Energieverbraucher erhalt durch Contracting
lediglich die Moglichkeit, die ,im Bedarfszeitpunkt unmittelbar bendtigte Energieform®
(Nutzenergie) extern einzukaufen. Diese musste er bisher Ublicherweise intern unter
Zukauf von Endenergie selbst erstellen und entsprechende Umwandlungsanlagen
(Kessel, Kraftwerke, Kompressoren etc.) vorhalten und betreiben. Damit handelt es
sich bei der Bereitstellung von Nutzenergie um ein dem Kunden bekanntes
Nutzenbindel, bei dem nur die Wertschépfungsstufe ,Umwandlung von Endenergie
in Nutzenergie“ an das EVU outgesourct wird. Da das EVU bisher schon als Lieferant
von Endenergie tatig ist, stellt dieses Outsourcingangebot fur das EVU eine vertikale,
vorwartsgerichtete Integration der eigenen Wertschopfungskette dar. Der
Leistungserstellungsprozess bleibt beim Contracting im Vergleich zur traditionellen
Endenergielieferung durch EVU im wesentlichen unverandert, lediglich die

Aufgabenteilung zwischen EVU und Endverbraucher andert sich.
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Die Schnittstelle fir den Leistungstibergang vom EVU auf seinen Kunden liegt
traditionell zwischen den Stufen Endenergie und Nutzenergie und wird durch den
Strom- oder Gaszahler exakt definiert. Eben diese Schnittstelle wird beim Contracting
in der Form verschoben, dass vom EVU zukulnftig nicht mehr Endenergie sondern
die zum Bedarfszeitpunkt bendtigte Nutzenergie geliefert wird. Das EVU Gbernimmt
also zusatzlich die Umwandlung in die zum Bedarfszeitpunkt unmittelbar bendtigte
Energieform durch Betrieb von Energieanlagen am Ort des Endverbrauchers™ (s.
Abbildung 13). Die bisher eindeutige und bei vielen tausend EVU-Kunden bewahrte
Schnittstelle (Hausanschluss mit Zahler) muss durch eine individuelle Vereinbarung
ersetzt werden, welche die Aufgabenverteilung hinsichtlich Investition, Betrieb,

Energielieferung (Ubergabepunkt) und Abrechnung regelt.

EvU Endverbraucher
———————— ’ ’
traditionelle
: Prmar- Sekundar- End- Nutz- Energie-
Endenergle_ energie energie energie energie dienst-
. leistung
lieferung
gelieferte Leistung v Leistungsibergand:
Endenergie Hausanschluss / Zahler
* elt. Strom
¥ Erdgas
Endver-
EvVU braucher
H Prmar- Sekundar- End- Nutz- Energie-
CO nt raCt| n g energie energie energie energie dienst-
leistung
gelieferte Leistung: (Lemtunqsuberqanq:
Mutzenergie individuell zu regeln fir
* Wyarmme * Energielieferung
¥ Kalte b Ahrechnung
> Drucklutt > Irwestition
> Licht * Betrieh
* Kraft

Abbildung 13: Schnittstellen fur den Leistungsubergang EVU / Kunde

Energielieferung (Ubergabepunkt)

Die Nutzenergie wird nur selten bis zu dem Anlagenteil geliefert, der direkt die
gewulnschte Energiedienstleistung (Umfeldanderung durch energetische Funktion)
bewirkt. Vielmehr werden uberwiegend nur die zentralen Umwandlungsprozesse
vom Contractor besorgt. Der Endverbraucher bleibt dann fur die innerbetriebliche

Verteilung der Nutzenergie verantwortlich.

%% Ausnahme: Finanzierungs-Contracting
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Beispielsweise werden haufig Heizkessel oder Druckluftkompressoren vom
Contractor betrieben, die Verantwortung fur die dazugehodrigen Heizwasser- oder
Druckluftleitungen  mit  den  angeschlossenen  Endgeraten  (Heizkorper,
Druckluftwerkzeuge) liegt entsprechend der individuellen Vereinbarung weiterhin
beim Endverbraucher. Der vereinbarte Ubergabepunkt kann jedoch fir jede

Geschaftsbeziehung individuell vereinbart werden.

Abrechnung
Insbesondere bei der Nutzenergielieferung in der Wohnungswirtschaft wird dem

Contractor haufig die Abrechnung mit den Mietern Ubertragen, um den Contracting-
Nehmer (Vermieter) auch von dieser Aufgabe zu entlasten. Regelmalig betreibt der
Contractor hierbei die Heizungsanlage, muss aber zur Lieferung an den
Endverbraucher (Mieter) die im Haus verlegten Heizungsrohre des Hauseigentimers
benutzen - am Abzweig flr die einzelne Wohnung hat der Contractor wiederum eine
eigene Messstelle als Basis fur die Abrechnung zu unterhalten, von der aus
wiederum die im Eigentum des Vermieters stehenden Heizkoérper mit Warme

versorgt werden.

Funktionsaufteilung fur Investition und Betrieb

Bei allen den genannten anlagen- und abrechnungstechnischen Schnittstellen ist zu
beachten, das flr jedes einzelne Element des Systems (Umwandlungsanlage,
Verteilsystem, Messstelle, Endgerat) eine wiederum individuelle Aufteilung der
hiermit verbundenen Funktionen bezuglich Investition und Betrieb moglich ist. Bei
Vertragsabschluss kann demnach keine einheitliche Schnittstelle am Zahler
zwischen Endenergie und Nutzenergie mehr gezogen werden, sondern es mussen
fir n Systemelemente m Funktionen geregelt werden womit sich die
Schnittstellenanzahl von 1 (Endenergielieferung am Hausanschluss) auf das Produkt
von n*m erhoht. Allein bei der Aufteilung des hausinternen Energiesystems in die
oben genannten n=4 Elemente (Umwandlungsanlage, Verteilsystem, Messstelle,
Endgerat) ergeben sich flur die m=6 Funktionen (Planung, Bau, Finanzierung,
Bedienung, Wartung, Instandsetzung) insgesamt 24 individuell regelbare
Schnittstellen. Diese verlaufen innerhalb der fruher in einer Hand abgewickelten
Wertschopfungsstufe ,Nutzenergie®, so dass es zu mehreren Schnittstellen innerhalb

des gleichen technischen Ablaufes kommen kann (Beispiel: EVU baut Zahler fir
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Endenergie ein, Kunde baut hausinterne Endenergie-Verteilung, EVU baut
Energiewandler, Kunde baut Verteilnetz fur Nutzenergie, EVU baut Messgerat fur

Nutzenergie).

Bei dieser moglichen Flut von Schnittstellen wird jedes EVU bestrebt sein, flr
Contracting-Angebote eine Standardisierung durch einheitliche Handhabung bei
allen Kunden zu erreichen.”™ Dies ist im Bereich der hausinternen
Energiebereitstellung jedoch schwer durchzusetzen, da die Kundenwlnsche und

bautechnischen Vorgaben hier so individuell sind wie die Immobilien der Kunden.’

Im Gegensatz zum weitgehend standardisierbaren Geschaft mit den Endenergien
wird sich die hohe Individualitat der Kontrakte und die geringere Standardisierbarkeit
in der Transaktionskostenanalyse zwangslaufig negativ auswirken. Gegenuber
einem als Massengeschaft abzuwickelnden Endenergieverkauf erfordert Contracting
i.d.R.

individuelle Planung
individuelle Betreuung
individuelle Risikoanalyse

individuelle Kalkulation

vV V VYV V V

individuelle Abrechnung

Dieser Mehraufwand bei den EVU-internen Transaktionskosten muss sich
zwangslaufig in deren Kalkulation auswirken und belastet so die Kostenseite der

Institution Contracting.

Schlieflich ist anzumerken, dass Standardisierungserfolge erst dann erreichbar sind,
wenn eine Vielzahl von Geschaften in gleicher Weise abgewickelt werden konnten,
was wiederum die Bedeutung einer Mindestgrdlie fur das Geschaftsfeld Contracting

(kritische Masse) unterstreicht.

1% ygl. Hunke/Gilges (2003), S. 560f.
37 wie der Verfasser aus leidvoller Erfahrung im Nahwarmeservice eines kommunalen EVU berichten

kann
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10.3 Aufgaben des Contracting

Der ,Contractor” (Anbieter) hat Energie in einer Art und einem Umfang zur Verfugung
zu stellen, wie sie mit dem ,Contracting-Nehmer” (Nutzer) bei Vertragsschluss
festgelegt wurde. Auf diese Weise erhalt der Nutzer ein ,Rundum-Sorglos-Paket*'®
zu langfristig kalkulierbaren Kosten. Art, Umfang und Qualitdt der angebotenen
Dienstleistung konnen sich von Fall zu Fall sehr stark voneinander unterscheiden.
Daher werden In der DIN 8930-5 verschiedene Contracting-Varianten in ihren
Auspragungen definiert und die Aspekte der Leistungskomponenten, der Art der
Leistungsvergutung, der Anwendungsbereiche sowie der relevanten rechtlichen
Grundlagen erlautert. Mischformen der einzelnen Contracting-Varianten sind
moglich, jedoch ausdriicklich nicht normiert.”™ In Kapitel 11 werden die
unterschiedlichen Contracting-Modelle erlautert und ihre jeweiligen Vor- und
Nachteile aufgeflhrt. Trotz der Vielfalt zeichnen sich die Modelle durch gemeinsame

Merkmale aus, die in ihrer Gesamtheit das Wesen des Contractings ausmachen.

Ziel aller Contracting-Modelle soll, wie bei Outsourcing-Projekten Uublich, die
Verbesserung der Effizienz sein. Sie soll insbesondere beim Endenergieverbrauch
zu Einsparungen fuhren. Somit hat der geminderte Energieeinsatz sowohl
Kosteneinsparungen im Endenergiebezug als auch eine Entlastung der Umwelt
durch Verminderung der Schadstoffemissionen zur Folge. Die erzielten finanziellen
Gewinne werden zur Refinanzierung der vom Contractor durchgeflhrten
Maflnahmen genutzt und kommen spater (je nach Contracting-Variante) in vollem

Umfang dem Contracting-Nehmer zugute.

Weiterhin haben alle Modelle gemein, dass die MaRnahmen durch einen externen
Dienstleister (Contractor) eigenverantwortlich und auf eigene Rechnung durchgefihrt
werden, wodurch eine Funktions- und Risikoverlagerung zum Dienstleister hin
stattfindet. Wie Abbildung 14 zeigt, kann er sowohl Investitionsfunktionen
(Finanzierung, Planung, Beratung) als auch Betriebsfihrungsfunktionen
ubernehmen. Welche Teilfunktionen im Einzelfall auf den Contractor Ubertragen

werden ist in einem Vertrag (Contract), dem Kernstuck eines jeden Contracting-

%8 Braunmiihl, W. v. (2000), S. 6
%9 vgl. DIN 8930- 5 (2003), S.2
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Projektes, festgeschrieben. Neben Art, Umfang und Laufzeit der Leistungserbringung
(Energielieferung) werden auch Preise und sonstige Modalitadten (Raumnutzung etc.)
vereinbart. Diese individuellen Rahmenbedingungen machen die grofiten

Unterschiede zwischen den verschiedenen Contracting-Varianten aus.

Betrieb

i

Contractor
Planung o]
unternehmen

Instandsetzung

Waérme/Strom/Kalte

i

Finanzierung

Energietrigersinkauf

Contracting-Nehmer

Abschluss B
Energiever- Gebaude- Abrechnung
sorgungsvertrag eigentiimer/

Nutzer

Abbildung 14: Aufgabenverteilung beim Energieliefer-Contracting'’

Grundsatzlich kann die Dienstleistung Contracting alle Bereiche der Ver- und
Entsorgung umfassen, also beispielsweise auch die Trinkwasser-, Wertstoff- und
Rohstoffversorgung, bzw. die Abwasser- und Abfallentsorgung.™? Der Schwerpunkt

liegt heute allerdings immer noch in der Bereitstellung von Nutzenergie, wie:

- Warmelieferung

- Kaltelieferung

- Beleuchtung

- Stromversorgung

- Druckluftbereitstellung

- Prozessdampferzeugung

% ygl. Kniehase, V. (2000), S. 15
%" vgl. Bemmann, U./Midiller, A. (2000)
%2 vgl. Kniehase, V. (2000), S. 13
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Contracting wird in dieser Arbeit ausschliel3lich auf dem Gebiet der Nutzenergie

betrachtet.

Strom
15%
Kalte
1%

Warme
84%

Abbildung 15: Verteilung der Erzeugungsanlagen nach den erzeugten
Energieformen, Deutschland, 2000+

Aus Abbildung 15 wird deutlich, dass die Warmelieferung mit 84% den weitaus
grofldten Teil an der durch Contracting bereitgestellten Nutzenergie ausmacht. Hiebei
werden dem Auftraggeber Raum- und/ oder Prozesswarme in Form von
Warmwasser oder Dampf verfugbar gemacht. Eine attraktive Moglichkeit, die
Stromversorgung mit der Warmebereitstellung zu verbinden, stellt die Kraft-Warme-
Kopplung dar, bei der gleichzeitig elektrische Energie und Raum- bzw.
Prozesswarme direkt beim Energienutzer erzeugt werden.'* Die Realisierung solcher
Blockheizkraftwerke im Contracting bietet den entscheidenden Vorteil, dass durch
den Contractor die Synergieeffekte der Kraft-Warme-Kopplung voll zur Optimierung
der Energieerzeugung eingesetzt werden kdnnen und somit unter Umstadnden noch
grolRere Kosten- und Emissionseinsparungen fur den Contracting-Nehmer erzielt
werden, als dies bei separater Warme- und Strombereitstellung der Fall ware.
Solche KWK-Anlagen machen den Lowenanteil der Stromversorgung aus, die mit
15% den zweitgroBten Anteil an den Uber Contracting bereitgestellten
Energieformen darstellt. Auch bei der KWK steht demnach die Nutzenergie Warme
im Zentrum der Betrachtung. Zusatzlich sind im Strombereich einige Transformator-

Anlagen erfasst, die von Contractoren fur mittel- und hochspannungsseitig versorgte

%® Bemmann,U/Miiller, A. (2000)
% vgl. Henzelmann, T. (1995), S. 10



Teil C - Contracting im deutschen Energiemarkt 77

Kunden betrieben werden. Im Bereich der Warmeerzeugung kommt bisher zu 95 %
konventionelle Anlagentechnik zum Einsatz (Brennwerttechnik, Motor-BHKW, Kessel
und GuD-Anlagen). Der Anteil erneuerbarer Energietechniken liegt beim Contracting
immer noch unter 5 %, weist aber ein starkes Wachstum auf, insbesondere beim

Energietrager ,Biomasse”."*

Im Gegensatz zur Warme sind die Nutzenergien Kalte, Druckluft und Beleuchtung
bislang noch sehr wenig auf dem Contractingmarkt verbreitet und bedurfen im Falle
einer EinfUhrung in den Energiemarkt besonderer Vermarktungsbemuhungen. Zwar
dirften die Abschlisse in diesem Bereich gegenuber der in Abbildung 15
dargestellten Aufteilung aus 2000 zugenommen haben, jedoch kann auch ohne
Vorlage neuerer Zahlen davon ausgegangen werden, dass der Anteil im Verhaltniss

zum Warmecontracting immer noch marginal ist.'*

11 Contracting-Varianten

In den letzten Jahren haben sich die unterschiedlichsten und vielfaltigsten Modelle
von Contracting entwickelt. Eine grobe Einteilung der gangigsten Varianten in ihren

reinen Auspragungen soll im Nachfolgenden dargestellt und beschrieben werden:

Energiespar-

Contracting Energieliefer-
10 % Contracting
56 %

Betreiber-
- Technomar / Energie & Management, 2000
CO ntra Ctlng Aufteilung nach Anzahl Vertrdge
34 %

147

Abbildung 16: Contracting-Varianten nach der Anzahl der Vertrage

145 vgl. trend:research (2003a), S. 45
%8 vgl. Energieagentur NRW (2002), S. 12
%7 vgl. Energie & Management / Technomar GmbH (2000), S. IV
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Wie aus Abbildung 16 zu erkennen ist, kommen in der Branche hauptsachlich drei
Grundmodelle zur Anwendung:

= Energieliefer-Contracting

= Einspar-Contracting

= Technisches Anlagenmanagement (Betreiber-Contracting)

Das in der DIN 8930-5 als viertes Grundmodell beschriebene

= Finanzierungs-Contracting
wird bei aktuellen Marktbetrachtungen Ublicherweise nicht ausgewiesen, da es in
seiner eingeschrankten Funktionsubertragung eher dem Finanzierungsbereich

(Leasingbranche) als dem Energiebereich zugeordnet wird.

Bei allen Varianten werden Energieanlagen, die am Standort des Kunden fur dessen
individuellen Bedarf bereitstehen, nicht mehr vom Kunden selbst, sondern vom
Contractor realisiert."® Der jeweilige Leistungsumfang kann fir jedes einzelne Projekt
zwischen Contractor und Kunden individuell vereinbart werden, lasst sich i.d.R. aber

einem der genannten Grundmodelle zuordnen (vgl. Abbildung 17).
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Abbildung 17: Durch Contracting outgesourcte Funktionsbereiche der
Nutzenergiebereitstellung

%8 Braunmiihl, Wilhelm von (2000): Handbuch Contracting, S. 9
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11.1 Energieliefer-Contracting

Die am Markt am haufigsten angewandte Form des Contracting ist das Energieliefer-
Contracting, welches mit ca. 56 % aller Falle am haufigsten zur Anwendung
kommt.™®

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die Definitionen und die Ziele des

Energieliefer-Contracting nach der DIN Norm 8930 Teil 5.

Tabelle 2: Energieliefer-Contracting - Ubersicht'®

Energieliefer-Contracting

Synonyme = Anlagen-Contracting

* Nutzenergie-Lieferung

Definition Errichten oder Ubernehmen und Betreiben einer
Energieerzeugungsanlage zur Nutzenergielieferung durch einen

Contractor auf Basis von Langzeitvertragen.

Ziel Das Ziel ist, durch Optimierungsprozesse deutliche wirtschaftliche

und 6kologische Vorteile zu erreichen.

Leistungs- » Finanzierung und Eigentum (Bilanzierung) der Anlage

komponenten > Planung und Errichtung der Anlage (oder Ubernahme)

» Betriebsfuhrung (Instandhaltung, Bedienung,
Energietragereinkauf, Nutzenergieverkauf,

Aulerbetriebnahme)

Leistungs- » Grundpreis (€/Jahr) - fir Vorhaltung der Energieanlage

A\

vergutung Arbeitspreis (€/kWh) - fur gelieferte Nutzenergie

» Mess- und Verrechnungspreis (€/Jahr) - f. Abrechnung

Beim Energieliefer-Contracting verfolgt der Contracting-Nehmer das Ziel, auf
bequeme und wirtschaftliche Art und Weise sofort einsetzbare Nutzenergieformen
wie Warme, Kalte, Dampf, Druckluft oder Strom zu beziehen."'

Anwendungsschwerpunkt dieses Modells ist die Erstinstallation, Erneuerung oder

%9 vgl. Energie & Management / Technomar GmbH (2000), S. IV
%0 ygl. DIN 8930 - 5, S. 3.
*" vgl. PECU (2003), S.1
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Ubernahme von energietechnischen Erzeugungsanlagen durch einen Contractor.'

Mit Investition (Finanzierung, Planung, Errichtung) und Betrieb (Bedienung, Wartung,
Instandhaltung, Energietragereinkauf) Ubernimmt der Contractor die umfassende
Verantwortung fur die Energieerzeugungsanlagen (z.B. Heizungszentrale) in
beliebigen Gebauden und Einrichtungen ungeachtet von Alter, Grélke oder Nutzung
der Objekte. Die Energieerzeugungsanlage verbleibt im Eigentum des Contractors.
FUr die Dauer des Vertrages stellt der Kunde dem Contractor entsprechende
Raumlichkeiten (Heizungsraum) und Rechte (Wegerechte, beschrankt personliche
Dienstbarkeiten etc.) ggf. gegen Berechnung einer Miete oder Pacht zur

vertraglichen Nutzung zur Verfligung.™

Da Heizungsanlagen mit Installation
grundsatzlich wesentlicher Bestandteil des Grundstickes werden, ist fur den Verbleib
des Eigentums beim Contractor eine grundbuchliche Regelung erforderlich. Dies wird
in den meisten Fallen durch die Eintragung einer beschrankt personlichen
Dienstbarkeit in Abteilung Il des Grundbuches erreicht. Dem Contractor wird darin
das exklusive Recht eingeraumt, auf dem Grundstuck eine
Warmeversorgungsanlage zu betreiben. Die Heizungsanlage wird so nicht
wesentlicher Bestandteil des Grundstickes sondern der Dienstbarkeit und ist bei
Insolvenz des Contracting-Nehmers vor einem Zwangsversteigerungsverfahren
geschutzt. Auch die Vertragsfortsetzung durch einen neuen Grundstuckseigentimer

wird durch die beschrankt personliche Dienstbarkeit sichergestellt.™

Energieliefer-Contracting eignet sich sowohl fur den Gebaudebestand als auch flr
Neubauten gleichermalien. In Einzelfallen kann sich der Leistungsumfang Uber die
Energiezentrale hinaus erstrecken (periphere Anlagen) und z.B. bei der Umstellung
von Elektrospeicher- auf zentrale Warmwasserheizung auch die Warmeverteilung

beinhalten.'®

Um Projekte fur beide Seiten attraktiver zu gestalten, werden Liegenschaften haufig
zu einem Gebaudepool zusammengefasst. Ein Gebaudepool bietet Synergieeffekte

und damit Kostenvorteile bei der Vorbereitung und bei der Umsetzung des

192 vgl. Energieagentur NRW (2002), S. 6

%% vgl. Schadlich, Sylvia: Contracting-Definition in Contracting Handbuch (2003), S. 212
%% vgl. Langefeld-Wirth/Ade (2000), S. 642ff.

%% vgl. Energieagentur NRW (2002), S. 7
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Projektvorhabens. So ist dieses Pooling haufig bei kommunalen Liegenschaften
sinnvoll. Diese Vorgangsweise bringt es mit sich, dass Uber einen Pool auch
Gebaude in ein Projekt integriert werden kdnnen, bei denen, einzeln betrachtet, eine

Contracting-Lésung nicht wirtschaftlich ware.

Die Leistungsvergutung des Contractors ist projektbezogen kalkuliert und wird durch
eine Contracting-Rate (Nutzungsentgelt fur Medienversorgung, wie Warme, Strom,

Kalte und Dienstleistung) abgegolten, die aus drei Teilen besteht (siehe Tabelle 3):

Im Grundpreis sind alle verbrauchsunabhangigen Bestandteile enthalten, wie z.B.
Investition (Wertverlust, Verzinsung des eingesetzten Kapitals), Wartung, Reparatur,
Verwaltung und Versicherung. Er ist damit das Aquivalent fur die jederzeitige
Lieferbereitschaft wahrend der Vertragslaufzeit. Der Arbeitspreis umfasst die
verbrauchsgebundenen Kosten flr Brennstoff und Stromverbrauch. Aufgrund der
hohen Volatilitat der Brennstoffpreise wird der Arbeitspreis regelmalig uber eine
Preisgleitklausel an den Preis der Einsatzenergie indexiert. Der Messpreis deckt die
Kosten flr die Abrechnung der Energie. Dieser Kostenbestandteil wird nicht immer

separat vereinbart, sondern haufig in den Grundpreis mit einkalkuliert.

Tabelle 3: Zusammensetzung der Leistungsvergiitung beim Contracting

Preisbestandteil Zweck Inhalt
Fahigkeit zur Investition
9K Wartung
Grundpreis E_nerglellgferung, Reparatur
Betriebsbereitschaft der
A Verwaltung
nlage .
Versicherung
Brennstoff
Arbeitspreis Verbrauch von Energie Hilfsstoffe
Stromverbrauch
Zahlerkosten
Messpreis Messung und Abrechnupg Abrechnung
der verbrauchten Energie :
Eichkosten
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Die Vertragslaufzeiten beim Energieliefer-Contracting belaufen sich im Normalfall auf
ca. 8 -15 Jahre, in Einzelfallen auch bis 20 Jahre. In dieser Zeit findet i.d.R. eine
Vollamortisation der getatigten Investitionen statt. Kirzere Vertragsbindungen sind
vom Kunden haufig erwunscht, hatten aber entsprechend hdhere Grundpreise zur
Folge. Der Vertragsablauf ist nicht einheitlich geregelt. Am haufigsten wird eine
Vereinbarung in den Contract aufgenommen, dass das Eigentum an der Anlage nach
Vertragsende ohne Abschlusszahlung auf den Contracting-Nehmer Ubergeht und
diesem damit die stillen Reserven aus der Restnutzungsdauer einer
abgeschriebenen Anlage zufallen. Daflr ist der Contracting-Nehmer bei dieser

Regelung auch fir Ausbau und Entsorgung der Anlage verantwortlich.

Die Planungsgrundlage bilden beim Anlagen-Contracting die Bedarfskennzahlen der
betreffenden Objekte, auf Basis derer die gesamte Anlage projektiert und realisiert
wird. Da es sich bei dieser Form des Contracting um einen Energieliefervertrag
handelt, mussen aulierdem klare Liefergrenzen definiert werden, um eine exakte
Abrechnung der Energiekosten zu ermdglichen. Wo die Schnittstelle gesetzt wird, ist
den Parteien freigestellt. Im Falle der Warmebereitstellung ist i.d.R. der Ubergang
vom Heizkessel zum Verteilersystem die vereinbarte Liefergrenze, an der mit
elektronischen Warmemengenzahlern aus Volumenstrom und Temperaturdifferenz
(Vorlauf / Rucklauf) die gelieferte Warmeenergie ermittelt wird. Somit fallen alle
vorgelagerten Prozesse und Schnittstellen (z. B. Anlieferung des Brennstoffs,
Wartung der Kesselanlage) nicht langer in den Verantwortungsbereich des
Gebaudenutzers, sondern unterliegen dem beauftragten Contractor. Auch eine
Verschiebung der Liefergrenze bis hin zum Endkunden ist denkbar. In diesem Fall
stellt der Contractor dem Endverbraucher (z. B. Wohnungsmieter) die erzeugte
Nutzenergie direkt zur Verfigung und rechnet auch mit diesem die bezogene
Energiedienstleistung ab, was dem Contracting-Nehmer Zeit und Aufwand erspart.”®
Allgemein werden folgende Vor- und Nachteile des Energieliefer-Contractings

genannt: ¥’

1% ygl. Bemmann, U./Schédlich, S. (2002), S. 47 f.

*7 vgl. Dudda, C./Radgen, P./Schmid, J. (Hrsg.) (2002), S. 8; Bemmann, U./Schadlich, S. (2002), S.
46 ff.; Henzelmann, T. (1995), S. 16 f.; Meyer-Renschhausen, M./Freund, R. (1998), S. 211;
Wietschel, M. et. al. (1999), S. 320
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Vorteile des Energieliefer-Contracting

Fir den Contracting-Nehmer

geringere Kapitalbindung, dadurch mehr freie Liquiditat

Know-how des Contractors hinsichtlich Planung, Anlagenmanagement,
Brennstoffbeschaffung etc.

Zustandigkeit fur Betrieb entfallt, was eine Konzentration auf andere Aufgaben
ermoglicht

Entlastung von Wartung, Instandhaltung und Reparaturen

hohe Versorgungssicherheit mit vertraglich vereinbarter Qualitatsgarantie
Verlagerung von Investitionsrisiko und Betreiberrisiko auf den Contractor
sofortige Wertverbesserung des Objekts ohne finanziellen Mehraufwand bei
einem Anlagenneubau (vorteilhaft bei vermieteten Gebauden)

Moglichkeit, die Abrechnung mit dem Endverbraucher (Mieter) vom Contractor
abwickeln zu lassen

neu zu installierende Technik entspricht den modernsten Standards
hinsichtlich Reduktion von Primarenergieeinsatz und Umweltbelastung, was
Imagegewinne bedeuten kann

nach Vertragsende geht die abgeschriecbene Anlage in den Besitz des
Gebaudeeigentiimers Uber

ggf. Preisvorteil, falls die Vollkosten des Contracting-Projektes unter denen

des Anlagenalleinbetriebs liegen

Fir den Contractor

lange Kundenbindung

Madglichkeit der Nutzung von Synergieeffekten

Basiskennzahlen sind relativ unkompliziert zu ermitteln

Realisierung des Projektes ist weniger aufwendig (als z.B. beim Einspar-
Contracting)

.Preisgleitklauseln® befreien den Contractor von dem Risiko schwankender
Brennstoffkosten.

Vergutung ist unabhangig von der erzielten Primarenergieeinsparung
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Nachteile des Energieliefer-Contracting

Fir den Contracting-Nehmer

* lange Vertragsdauer mit Bindung an den Contractor

= Abhangigkeit von einem externen Dienstleister

» Kostentransparenz nur flr Contracting-Raten, nicht fur einzelne Kostenanteile

= Verpflichtung, die Leistungsanforderungen in Form von genauen
Verbrauchskennzahlen detailliert zu formulieren

= umfangreiche Eigenkostenrechnung erforderlich, um Angebote beurteilen zu
konnen.

Fir den Contractor

» die Kosten fiir ein Energieliefer-Contracting dirfen nicht bzw. nur unwesentlich
uber denen liegen, die der Contracting-Nehmer bei Eigendurchfuhrung
aufzuwenden hatte (finanzielle Einschrankung generell durchfihrbarer
Malnahmen)

» Der Contractor Gbernimmt wahrend der gesamten Vertragslaufzeit das volle

Risiko fur alle Leistungstiefen der Anlage

Insgesamt lasst sich festhalten, dass das Energieliefer-Contracting die umfassendste
Variante ist und vertragstechnisch sowie rechtlich das einfachste und am klarsten
definierte Modell darstellt.

11.2 Einspar-Contracting

Wie beim Energieliefer-Contracting werden auch beim Einspar-Contracting die
Investitions- und Betriebsfunktionen auf einen Contractor Gbertragen. Der besondere
Fokus liegt bei dieser Variante jedoch auf der systematischen ErschlieBung von
Einsparpotentialen in bestehenden, bisher vom Kunden betriebenen
Energieversorgungssystemen durch den Contractor. In Form einer Garantieerklarung
wird dem Kunden gewahrleistet, dass die umgesetzten MalRnahmen den
Einsparerfolg in einer fest vereinbarten Hohe auch tatsachlich bewirken. Der

Garantiezeitraum umfasst die gesamte Vertragsdauer von ublicherweise drei bis
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zehn Jahren. Nach Beendigung der Vertragsdauer profitiert der Contracting-Nehmer

dann in vollem Umfang von den niedrigen Energiekosten.

Tabelle 4: Einspar-Contracting - Ubersicht'®

Einspar-Contracting

Synonyme = Performance-Contracting
= Energie-Einspar-Contracting

= Energiespar-Contracting

Definition Gewerkeubergreifende Optimierung der Gebaudetechnik und des
Gebaudebetriebs durch einen Contractor auf Basis einer

partnerschaftlich gestalteten Zusammenarbeit

Ziel Das Ziel ist die garantierte Ergebnisverbesserung insbesondere im
Hinblick auf Wirtschaftlichkeit, Energieeinsparung,
Gebaudesubstanzwert, Gebaudekonditionierung. Wesentliches
Merkmal ist hierbei die Finanzierung der Investitionen Uber die

garantierte Kosteneinsparung innerhalb der Vertragslaufzeit.

Leistungs- » ldentifizierung von Einsparpotenzialen
komponenten » Planung und Errichtung der Anlage

» Finanzierung und Eigentum (Bilanzierung) der Anlage

» Betriebsfuhrung (Instandhaltung, Bedienung, i.d.R. auch

der Energietragereinkauf)

Leistungs- Entgelt, dessen Hohe sich an den bisherigen Energiekosten des
vergutung Kunden orientiert. Die garantierten Einsparungen fuhren zu einer
schnelleren Amortisation der Investition (kirzere Contracting-

Laufzeit).

Das Einspar-Contracting eignet sich nur bei solchen Objekten, bei denen ein
Einsparpotenzial existiert und die zu tatigende Investition dieses Potenzial nicht
ubersteigt. Nur selten sind die Einsparpotenziale so grof3, dass damit die Errichtung
einer neuen und aufwandigen energietechnischen Anlage finanziert werden

159

konnte.™ Wo dennoch geeignete Objekte gefunden werden, deutet dies auf einen

bisher sehr sorglosen Umgang mit Energie(-kosten) bzw. auf einen akuten

158 vgl. DIN 8930 - 5 (2003), S. 4
159 vgl. Braunmiihl, W. v. (2000), S. 11
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Investitionsstau hin. Die Durchfiihrung eines Einspar-Contractings ist bei
EinzelmalRnahmen ab jahrlichen Energiekosten von ca. 75.000 €/a interessant, bei

ErschlieBung des Gesamteinsparpotentials eines Gebadudepools ab 250.000 €/a.'

Die Basis fur die Berechnung der Contracting-Rate bilden in jedem Fall die
tatsachlichen Energiekosten vor der Optimierung durch den Contractor, die sog.
Baseline. Danach wird zwischen Laufzeitmodell und Beteiligungsmodell

unterschieden.

Laufzeitmodell

Ausgehend von der Baseline ermittelt der Contractor die durch seine
Optimierungsmalnahmen realisierbaren Energiekosten-Einsparungen. Die
Contracting-Rate wird genau in Hohe dieser Einsparungen festgesetzt. Die Summe
aus den optimierten Energiebezugskosten und der Contracting-Rate entspricht also
der alten Baseline, so dass der Contracting-Nehmer ohne finanzielle Mehrbelastung
eine optimierte Energieversorgungsanlage erhalt. Entsprechend der so errechneten
Contracting-Rate ermittelt der Contractor die Vertragslaufzeit, die notwendig ist, um
die fUr die Optimierung erforderlichen Investitionen voll zu amortisieren. Wahrend
Investitionskosten sowie die jahrlichen Einsparungen entsprechend den technischen
Moglichkeiten fest vorgegeben sind, stellt die Vertragslaufzeit die Variable der
Amortisationsrechnung dar, weswegen sich die Bezeichnung Laufzeitmodell etabliert
hat. Dadurch kann die Vertragslaufzeit so kurz wie moglich gehalten werden (in der
Praxis 3-10 Jahre). Da die Contracting-Laufzeit geringer ist als die Nutzungsdauer
der Energiesparmalinahme, entsteht der Vorteil des Contracting-Nehmers erst nach
Vertragsende, wenn er mit einer optimierten und weiterhin einsatzfahigen
Energieanlage seinen Nutzenergiebedarf zu geringeren Energiekosten befriedigen
kann (siehe Abbildung 18).

189 ygl. European Commission (2001), S. 4, Energieagentur NRW (2002), S. 10
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Istkosten - tatsachliche Kosten

= Eingesparte Energiekosten

= Contracting-Rate,

die wahrend der Vertragslaufzeit als Ent?eld
1

Energiekosten [ € /a] fur seine Leistungen an den Contractor flieRt
Baseline = W ___________
Istkosten | i Vorteil der Contracting-
: / Nehmer nach Vertragsende
I I
| . . | I
tatsachliche . Refinanzierung | .
Kosten nach : ;
Umsetzung i :
der Contracting- | |
Malknahmen Status | |
quo i |
: - : Zeit [a]
I 1
Beginn der Energie- Vertraésende Nutzungsdauer der
dienstleistungspflicht Energiesparmallinahme

Abbildung 18: Einspar-Contracting, Laufzeitmodell'®

Beteiligungsmodell

Im Gegensatz zum Laufzeitmodell wird der Contracting-Nehmer beim
Beteiligungsmodell (Abbildung 19) bereits wahrend der Vertragslaufzeit an den
Energiekosteneinsparungen ,beteiligt. Es findet von Beginn an eine
Kostenentlastung des Kunden statt. Im Durchschnitt betragt die Ergebnisbeteiligung
des Contracting-Nehmers ca. 20% der erzielten Einsparungen. Da auch in diesem
Modell die Contracting-Raten zur vollen Amortisation der Investition ausreichen
mussen, fuhrt diese sofortige Ergebnisbeteiligung zu langeren Laufzeiten als beim

Laufzeitmodell (in der Praxis bis zu 15 Jahren).

Einsparungsbeteiligung des Contracting-
Nehmers wahrend der Vertragslaufzeit

Einsparungsbeteiligung des Contractors
= Contracting-Rate, die wahrend der
Vertragslaufzeit als Entgeld fir seine
Leistungen an den Contractor flielbt

Energiekosten [ € /a]
i

Baseline = l

Istkosten [ | 00 1 _ Vorteil der Contracting-
/ Nehmer nach Vertragsende
tatsachliche Refinanzierung i
Kosten nach
Umsetzung
der Contracting- ' |
MaRRnahmen Status ! |
quo | )
] 0 i Zeit [a]
Beginn der Energie- Vertragsende Nutzlungsdauer der
dienstleistungspgicht Energiesparmallnahme

Abbildung 19:Einspar-Contracting, Beteiligungsmodell'®

187 vgl. Bemmann, U./Schadlich, S. (2002), S. 30
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Vermietete Gebaude mit mehreren Nutzern sind aus der Praxis heraus nicht flr ein

Einspar-Contracting geeignet.'®

Ermittlung und Uberprifbarkeit von Baseline und spater tatsachlich realisierten
Einsparungen stellen besondere Anforderungen an die Vertragsgestaltung.
Referenzverbrauche und -kosten konnen auf der Basis vorliegender
Energiekostenabrechnungen der EVU erfolgen. Als Bezugszeitraum wird in der
Regel ein Jahr (Kalenderjahr, Abrechnungsjahr, Heizperiode o. &.) oder der
Durchschnitt der vergangenen zwei bzw. drei Jahre gewahlt. Um die genaue
Energiekosteneinsparung unabhangig von Witterung, Energiepreis und Nutzung
berechnen und damit auch das Entgelt des Contractors bestimmen zu koénnen,

mussen zusatzlich folgende Informationen vorliegen:

Arten der Energietrager

Energiepreis der jeweiligen Energietrager

Witterung (Heizgradtage)

Nutzungsart (z. B.: Schultyp, Amtsgebaude)

Nutzungsintensitat (z. B.: Anzahl der Klassen, Nettogrundrissflache)

Zustand des Gebaudes und der energietechnischen Anlagen

Anderungen am Gebaude und an energietechnischen Anlagen, die den
Energieverbrauch beeinflussen und wahrend oder nach dem Referenzjahr

getatigt wurden (z. B.: Dammung, Erneuerung der Heizungsanlage)

Trotz dieser umfassenden Informationssammlung bleibt es im allgemeinen schwierig
festzustellen, welche Einsparungen auf die vom Contractor durchgefuhrte
Optimierungsmalnahme entfallen und wie grofl3 die Anteile einer vom Contracting-
Nehmer verursachten Verbrauchsanderung (z.B. durch Mehr-/Mindernutzung,
ObjektvergroRerung, Veranderung der Verbrauchsparameter) oder
witterungsbedingter  Einflisse sind. Die inhaltliche Ausgestaltung des
Garantieversprechens ist deshalb sehr aufwandig (extrem hohe Transaktionskosten)

und hat sich an den individuellen Gegebenheiten des Einzelfalles zu orientieren.

182 ygl. Bemmann, U./Schadlich, S. (2002), S. 30
1%% Energieagentur NRW (2002), S. 10
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Erganzend zu den Vorteilen des Energieliefer-Contractings (siehe Kapitel 11.1)
werden fur das Einspar-Contracting folgende zusatzliche Vor- und Nachteile
aufgefiihrt:"

Vorteile des Einspar-Contracting

Fiur den Contracting-Nehmer

= vom Contractor vertraglich zugesicherte Energieeinsparung ohne
Verantwortungsubernahme durch den Contracting-Nehmer

» Spatestens nach Beendigung der Vertragslaufzeit profitiert der Kunde voll von
den Energie- und somit Kosteneinsparungen, wenn er die Anlage fortan allein
betreibt

» Es sind weniger detaillierte Forderungen des Auftraggebers nétig, da er

Angebote nach der Hohe der garantierten Einsparungen beurteilen kann.

Nachteile des Einspar-Contracting

Fir den Contracting-Nehmer

= Um ein Einspar-Contracting wirtschaftlich durchfuhren zu kodnnen, gelten
bestimmte Mindestanforderungen hinsichtlich des Projektumfanges und der
Energieverbrauchswerte.

» malige Kostentransparenz

Fir den Contractor

» Fur den Contractor ist die Variante des Einspar-Contracting mit dem groéften
Risiko behaftet, insbesondere hinsichtlich der Realisierung der
prognostizierten und garantierten Einsparungen

o Energiepreisanderungen
o technische Realisierbarkeit der Effizienzverbesserung
o Kostenanderungen bei Lohnen, Versicherungen etc.

o Klimabedingte Verbrauchschwankungen

1o4 vgl. Dudda, C./Radgen, P./Schmid, J. (Hrsg.) (2002), S. 11; Bemmann, U./Schéadlich, S. (2002), S.
27 ff.; Henzelmann, T. (1995), S. 17.; Meyer-Renschhausen, M./Freund, R. (1998), S. 212; Wietschel,
M. et. al. (1999), S. 320
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11.3

o Nutzungsbedingte Verbrauchsschwankungen
enormer Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf bei Vertragsgestaltung
und -abwicklung
die zu erfullenden Aufgaben sind interdisziplinar und sehr komplexer Natur,
was vielseitiges Fachwissen erfordert
Aufgrund der Voraussetzungen besteht nur ein eingeschranktes
Anwendungsspektrum (z.B. keine Mietwohnhauser).

Technisches Anlagenmanagement

Die Tabelle 5 gibt einen Uberblick liber die Definition und die Ziele des Technisches

Anlagenmanagements.

Tabelle 5: Technisches Anlagenmanagement - Ubersicht'®

Technisches Anlagenmanagement

Synonyme = Betriebsfuhrungs-Contracting

= Technisches Gebaudemanagement

= Betreiber-Contracting/Modell

Definition Technische und ggf. kaufmannische Dienstleistungen durch einen

Contractor, um einen sicheren, wirtschaftlichen und
umweltschonenden Betrieb von technischen Anlagen

sicherzustellen und zu erhalten.

Ziel Das Ziel ist die Optimierung der Betriebskosten bei Funktions- und
Werterhalt der technischen Anlagen.
Leistungs- Betrieb der Energieversorgungsanlagen
komponenten > Bedienung (Bedienung, Uberwachung, Stérungsbehebung)
» Instandhaltung (Inspektion, Wartung, Instandsetzung)
Leistungs- Zeitraumbezogenes festes Entgelt oder Entgelt nach Aufwand
vergutung (Arbeitszeit und Material)

Wahrend bei den beiden vorgenannten Contracting-Varianten investive Mallnahmen

im Vordergrund stehen, beschrankt sich das technische Anlagenmanagement

185 vgl. DIN 8930 - 5 (2003), S. 5; Bemmann, U./Schadlich, S. (2002), S. 52



Teil C - Contracting im deutschen Energiemarkt o)

ausschlieRlich auf Dienstleistungsfunktionen im Betrieb der Anlage. Der Contractor
ist in diesem Fall Betreiber, nicht jedoch Lieferant von fertigen Medien wie Warme,
Kalte oder Strom. Dieses Modell ist vor allem fur Unternehmen interessant, die gerne
Uber eine eigene Anlage verfugen und diese auch finanzieren kénnen, die aber nicht
uber die notwendigen Fachkrafte verfligen um die Anlage sachgerecht zu betreiben.
Damit findet an dieser Stelle lediglich ein Outsourcing der technischen Dienstleistung
an den Contractor statt.' Sein Ziel ist es, wie beim Einspar-Contracting, die Effizienz
der Anlage zu erhéhen und dadurch die Energiekosten zu senken, jedoch ohne
dabei ein Garantieversprechen abzugeben.'® Die Ubernahme des Risikos und der
Aufwand werden Uber eine Betreiber-Pauschale abgegolten, die aus einem
,Zeitraumbezogenen Entgelt oder aus einem Entgelt nach Aufwand (Arbeitszeit und
Material)'*®® besteht. Die Vertragslaufzeiten kdnnen deutlich kiirzer gewahlt werden
als bei anderen Varianten, da die Amortisation der Investition nicht bertcksichtigt

%9 Wie aus

werden muss, und liegen ublicherweise zwischen 1 und 5 Jahren.
Abbildung 16 (Seite 77) zu erkennen ist, wird die Variante des Betriebfsfuhrungs-
Contractings auf dem Markt mit 34% am zweithaufigsten angewendet. Die Vor- und
Nachteile dieser Variante entsprechen weitgehend denen des Energieliefer-

Contractings, soweit sie sich nicht auf die Investitionsfunktionen beziehen:"°

Vorteile des technischen Anlagenmanagements

Fir den Contracting-Nehmer

=  Know-how des Contractors hinsichtlich Betriebsfuhrung und
Anlagenmanagement (standige Optimierung)

» Eine hdhere Kostentransparenz ist gegeben.

» hohe Versorgungssicherheit

= Kkeine Verantwortung fur den Betrieb der Anlagen , was eine Konzentration auf
andere Aufgaben ermdglicht

= Die Vertragslaufzeit ist im Vergleich zu den anderen Varianten recht gering

186 ygl. Fraunhofer Institut (2002), S.14

%7 vgl. VW (2003), S. 11

188 ygl. DIN 8930 - 5 (2003), S. 5

199 ygl. PECU (2003), S. 2

7% ygl. Dudda, C./Radgen, P./Schmid, J. (Hrsg.) (2002), S. 6
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» Entlastung von Wartung, Instandhaltung und Reparaturen
» Verlagerung des Betreiberrisikos auf den Contractor

» Energieanlage bleibt von Anfang an im Eigentum des Contracting-Nehmers

Fir den Contractor

= Der Contractor tragt kein Investitions- und Finanzierungsrisiko

Nachteile des technischen Anlagenmanagements

Fir den Contracting-Nehmer

= Abhangigkeit von einem Dritten

= Nicht genau kalkulierbare Nebenkosten

» Hohe Kapitalkosten fur die Anschaffung der Anlage
» keine Garantie fur Einsparungen

= Kkein Anreiz Energie einzusparen

Fir den Contractor

» geringe Kundenbindung

11.4 Finanzierungs-Contracting

Das Finanzierungs-Contracting stellt sich in Hinblick auf die Ubertragenen Funktionen
komplementar zum technischen Anlagenmanagement dar. Es stehen die
Investitionsfunktionen Planung, Finanzierung und Errichtung oder Sanierung
technischer Anlagen im Fordergrund, wahrend ihr Betrieb nicht zum
Leistungsspektrum  gehort.  Ziel des  Contractors, der meist kein
Energiedienstleistungsunternehmen sondern ein Unternehmen des Anlagenbaus
oder der Finanzwirtschaft ist, ist die Optimierung der Investitionskosten. Der
Contracting-Nehmer betreibt die Anlage auf eigenes Risiko oder delegiert diese

Aufgabe alternativ an einen Dritten.”" Die Leistungsvergiitung besteht aus einem

" vgl. Fraunhofer Institut (2002), S.15
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Entgelt fir die Anlagenbereitstellung, die sich ahnlich wie beim Leasing an der

Laufzeit orientiert und in der Regel 10-20 Jahre betragt."?

Das Finanzierungs-Contracting kommt in der Praxis eher selten zur Anwendung. Der
Grund hierfur durfte darin zu suchen sein, dass die in diesem Modell integrierten
Teilfunktionen Finanzierung/Eigentum und Planung/Errichtung ublicherweise separat
von hierauf spezialisierten Dienstleistern (Banken und Leasinggesellschaften bzw.
Planern und Anlagenbauern) wahrgenommen werden, und eine Verknupfung dieser
Funktionen keine Effizienzgewinne verspricht. Wenn das Finanzierungs-Contracting
dennoch eingesetzt wird, geschieht dies meistens vor dem Hintergrund

absatzfordernder Malinahmen der Anlagenhersteller.

11.5 Sonstige Contracting-Varianten

Neben diesen Modellen gibt es noch eine Reihe von verschiedenen Contracting-

Mischformen, die im Nachfolgenden kurz dargestellt werden.'”

Betreibergesellschaft

Bei der Betreibergesellschaft grinden Contracting-Nehmer und Contractor aus
steuerlichen und/oder risikoverlagernden Grinden eine eigene Gesellschaft. Die
Betreibergesellschaft Ubernimmt die Finanzierung, Planung und den Betrieb der
Anlagen wie beim Energieliefer-Contracting. Wesentliches Merkmal ist, dass sich

Contractor und Contracting-Nehmer Nutzen und Risiko teilen.

174

Intracting
Intracting stellt eine in einigen Kommunen und o6ffentliche Verwaltungen praktizierte

Variante des Contractings dar, bei denen interne Organisationeneinheiten (z.B. Amt
fur Umweltschutz) oder eine spezielle Tochtergesellschaft die Aufgaben eines
Contractors Ubernehmen. Ziel ist es, die Know-how-Vorteile eines Spezialisten zu
erzielen, ohne die erzielten Gewinne mit einem Externen teilen zu missen. Zudem

kann dass aufwandige Verfahren der 6ffentlichen Ausschreibung vermieden werden.

72 ygl. PECU (2003), S. 2
7% ygl. Bemmann, U./Schadlich, S. (2003), S. 53-58
7% vgl. Kristof, K. (2003), S. 35
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Facility-Management (Synonym: Voll-Contracting)

Das Facility-Management deckt Uber die Energiewirtschaft hinaus alle
Dienstleistungen aus der Immobilienwirtschaft ab. Das Synonym ,Voll-Contracting*
beschrankt sich demnach nicht auf die ,vollstandige“ Ubertragung aller Funktionen
eines Bereiches (z.B. Raumwarme)'”®, sondern erstreckt sich auf alle Bereiche der
Immobilienbewirtschaftung. Dazu gehort z.B. Vermietung, Abrechnung, Reinigung,
Sicherheits- und Entsorgungsdienstleistungen und vieles mehr (vgl. Abbildung 55,
Seite 209).

Gruppenvertrage/Objektpool

Wie in den vorhergehenden Kapiteln 11.1 und 11.2 schon erwahnt, gibt es bei allen
Contracting-Varianten die Madoglichkeit der Poolbildung. Dadurch erreicht der
Contracting-Nehmer, dass auch wirtschaftlich uninteressante Objekte hinsichtlich
ihrer Energiebewirtschaftung optimiert werden. Der Contractor bietet in diesen Fallen

auf Basis einer Mischkalkulation Uber alle Objekte eine Versorgung an.

12 Geschichtliche Entwicklung des Contractings

,Wir werden lhnen kostenlos eine Dampfmaschine Uberlassen, wir werden diese
installieren und fur funf Jahre den Kundendienst Gbernehmen. Wir garantieren Ihnen,
dass die Kohle flr die Maschinen weniger kostet als Sie gegenwartig an Futter
(Energie) fur die Pferde aufwenden mussen. Und alles was wir von |hnen verlangen

ist, dass Sie uns ein Drittel des Geldes geben, das Sie sparen.*'"

Mit diesen Worten formulierte der englische Ingenieur James Watt (1736-1819),
Erfinder der Dampfmaschine, schon im 18. Jahrhundert das erste bekannte
Contracting Angebot. Er hatte das Problem, dass sich seine teuren Dampfmaschinen
nicht so gut verkaufen lieBen, weil der Uberragende Nutzen seiner neuen
Technologie noch nicht ausreichend bekannt war und viele potenzielle Kaufer das
Investitionsrisiko scheuten. Also sicherte er dieses Risiko durch eine Einspar-

Garantie ab und gestaltete so die klassische Form des Einspar-Contractings. Diese

'7% alle Funktionen werden auch beim Energieliefer-Contracting Uibertragen

178 ygl. Braunmiihl, W. v. (2000), S. 7
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Vermarktungsidee hat bis heute viele Nachahmer gefunden und ist bei weitem nicht
mehr auf die Absatzforderungsmaflinahmen von Anlagenherstellern beschrankt. Bei
der geschichtlichen Entwicklung des Contractings werden zwei unterschiedliche
Entwicklungslinien fir Einspar-Contracting  auf der einen und Energieliefer-

Contracting auf der anderen Seite deutlich.

12.1 Einspar-Contracting

In dem Angebot von James Watt findet sich das Modell des Einspar-Contractings
wieder. Der Begriff Contracting, der sich in den letzten Jahren auch in Deutschland
etabliert hat, findet seinen Ursprung in den USA und Kanada. Das Konzept des
Einspar-Contractings wurde dort Anfang der achtziger Jahre unter den Namen Third
Party Financing/Performance Contracting (=Einspar-Contracting) entwickelt und zum
ersten Mal angewendet."”” In den USA und Kanada hat der neu ,entdeckte”
Dienstleistungsmarkt schon Anfang der neunziger Jahre 800 Mio. Dollar
Jahresumsatz hervorgebracht. Wesentlich erleichtert wurde die rasche Verbreitung
des Performance Contractings in den USA durch die aktive Rolle der offentlichen
Hand. Schon 1985 wurden 50% aller Investitionen zur rationellen Energienutzung in
offentlichen Gebaduden drittfinanziert. AulRerdem entstand im Rahmen eines US-
Bundesprogramms  flUr  wirtschaftliche  Energienutzung eine  vorbildliche
Vermittlungsstelle fur Drittfinanzierungen, um das Personal in die Modalitaten und in
die Technik einzuweisen.

In Europa wurde dieses neue Finanzierungsmodell unter dem Namen
Drittfinanzierung erst Anfang der 90er Jahre durch die Brisseler EG-Kommission
offentlich prasentiert. Als erstes wurden in Luxemburg und Belgien zahlreiche
Projekte wie Burogebaude und Kommunalbauten durch die Dirittfinanzierung
modernisiert. Beispiel dafir sind das Flughafengebaude und das Centre Hospitalier
in Luxemburg.'®

Das erste dokumentierte Einspar-Contracting-Projekt in Deutschland wurde von der
HEW in der Neuen Staatsgalerie Stuttgart im Jahre 1991 durchgefiihrt."”® Bei dem

7 vgl. Henzelmann, T. (1995), S.8
"8ygl. Bose, H. P. (1990), S. 397-399
79 vgl. Arbeitsgemeinschaft Oko-Institut e.V./Berliner Energieagentur GmbH (2000), S.68
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uber 7,5 Jahre laufenden Projekt war die Optimierung der Haustechnik (Heizung,
Klima, Kalte) Aufgabe der HEW.

12.2 Energieliefer-Contracting

Der Ursprung vom Energieliefer-Contracting findet sich wiederum an einer ganz
anderen Stelle: Messungen an Pilotanlagen durch eine Studie der Heizungsbaufirma
Schroder Heizungssysteme in den Jahren von 1978 bis 1987 ergaben nachweisliche
Brennstoffeinsparungen durch Modernisierung der Heizanlagen i.H.v. 20 bis 30%.
Durch dieses Pilotprojekt hatte das Bundesministerium fur Forschung und
Technologie (BMFT) im Jahre 1988 erkannt, dass Warmelieferung ein interessantes
Instrument zur Emissionsreduzierung darstellen kann. Aus diesem Grund hat das
damalige BMFT in den Jahren 1988 - 1991 ein Forschungsvorhaben mit dem Titel
,=Erarbeitung und Erprobung eines Warmelieferungskonzeptes fur kleine und mittlere
handwerkliche Heizungsbaubetriebe“ geférdert. Im Rahmen der bundesweiten
Umsetzung des Forschungsprojektes erfolgte 1990 die Grindung einer
Dachorganisation von mittelstandischen Betrieben. Diese Dachorganisation wurde
unter dem Namen Verband fur Warmelieferung e. V. (VfW) bekannt und setzte ihre
Verbandstatigkeit ohne  weitere  Offentliche  Fdérdermittel nach  dem
Forschungsvorhaben fort. Mittlerweile gehért neben der Warmelieferung jegliche Art
des Energie-Contractings zum Aufgabenbereich des VfW.'"®™ AuBerdem wurde
versucht, durch zahlreiche Projekte das Contracting bekannter zu machen. Zum
Beispiel fand am 19.11.1998 in NRW bei der Energieagentur NRW die bis dahin
grofite Contracting Tagung Europas statt. Ca. 900 Teilnehmer machten den Tag zum
,Klimagipfel in NRW*. Ziel war die Diskussion von Energierationalisierungsideen,

wobei das Thema Contracting im Forderung stand.

12.3 ,Warmedirektservice“ der regionalen und kommunalen

Gasversorgungsunternehmen

Besondere Beachtung verdienen im Bereich des Energieliefer-Contractings die
Angebote vieler Gasversorgungsunternehmen, darunter auch kleinere Stadtwerke,
die bereits seit den 80er Jahren mit einer speziellen Art des Contractings auftreten.

Neben gelegentlicher Kraft-Warme-Kopplung in Blockheizkraftwerken, die als

189 ygl. Hennicke, P., Jochem, E. & Prose, F. (Hrsg.), Kap. 5.5; www.vfw.de (13.01.2004)
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Einzelprojekte durchgefiihrt wurden, konnte dort vor allem der ,Warmedirektservice*
als Standarddienstleistung mit oft mehreren hundert Objekten pro EVU etabliert
werden. Beim Warmedirektservice betreibt das EVU Heizkessel und
Warmwasserspeicher eines Wohnhauses und liefet Raumheizwdrme und
Warmwasser direkt an die Bewohner. In den Mietvertragen werden die Mieter
verpflichtet, ihren Warme- und Warmwasserbedarf Uber einen Lieferungsvertrag
direkt mit dem Contractor zu decken. Den Heizkessel befeuert das EVU

ublicherweise mit Erdgas aus dem eigenen Verteilungsnetz.

Ublicherweise werden zwei Varianten angeboten:

Beim ,Warmedirektservice | Ubernimmt das EVU den Betrieb des
Heizungskessels incl. Brennstoffbeschaffung, Wartung, Reparatur und Abrechnung
mit den Hausbewohnern/Mietern. Damit entspricht der Leistungsumfang einem

,1echnischen Anlagenmanagement®.

Demgegenuber ist der ,Warmedirektservice Il als ,Energieliefer-Contracting” zu
bezeichnen, bei dem das EVU =zusatzlich Eigentum und Finanzierung des
Heizungskessels uUbernimmt. Dies schlagt sich in einem gegenuber der ersten

Variante hdheren Grund- und Arbeitspreis fur die Bewohner nieder.

Fir den Warmedirektservice gelten die vom Bundeswirtschaftsministerium
erlassenen ,Allgemeinen Bedingungen fur die Versorgung mit Fernwarme*
(AVBFernwarmeV). Er ist damit bundesweit die einzige Art von Contracting, bei der
die Kalkulation nicht mehr projektbezogen erfolgt, sondern vom EVU allgemeine
Tarife festgesetzt werden. Durch die Anwendung von ,allgemeinen Tarifen®, die
unabhangig von den Gegebenheiten des einzelnen Objektes festgesetzt werden,
mussten Bewohner grof3er Objekte deutlich hdhere Warmepreise bezahlen als es bei
einer vom Hauseigentimer betriebenen Zentralheizung nétig gewesen ware. Bei
kleineren Objekten kamen die EVU als Contractoren oft nicht auf ihre Kosten, welil
die Grundpreise der wenigen Mietparteien nicht die fixen Kosten fur Wartung,
Reparatur und ggf. Amortisation deckten. Als wirtschaftliche Mindestgrof3e werden in

der Branche allgemein Mehrfamilienhauser mit 6 Wohneinheiten angesehen.
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In Hinblick auf die sich abzeichnende Liberalisierung des deutschen Energiemarktes
erlangte der Warmedirektservice eine wachsende strategische Bedeutung, weil er
zusatzlich zur erreichten Kundenbindung bei vielen EVU die Basis fur den weiteren

Ausbau des SGF ,Contracting“ darstellte.

12.4 Zusammenfassung

Es kann festgestellt werden, dass ,Contracting in den neunziger Jahren Karriere
gemacht hat — allerdings mehr der Begriff als die Sache, die er bezeichnet®."

Heute sind Uber 500 Unternehmen im deutschen Contracting-Markt aktiv,’® von
denen rd. drei viertel aber erst nach 1992 in das Geschaft eintraten (siehe Abbildung
20).

Anteil der
Contractoren
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Abbildung 20: Abschlussjahr des ersten Contracting-Vertrages eines
Contractors'

Der mit Contracting erzielte Jahresumsatz wird auf rd. 1,8 Mrd. € geschatzt, wovon
allerdings fast zwei Drittel fur die bezogenen Einsatzenergien (Erdgas, Heizo6l, Strom

etc.) verwendet werden.™

81 Meixner, H. (2002), S.1

182 ygl. Energie & Management/Technomar (2000), S. 139; trend:research (2003b); Pabsch, M.
(2003b), S. 554

'8 Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 131

184 vgl. trend:research (2003a), S. 1
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In der deutschsprachigen Literatur geben mittlerweile verschiedene Contracting-
Handblcher'® und diverse Contracting-Leitfaden fir offentliche Auftraggeber (vgl.
Leitfaden Hessen 1998, Leitfaden Bund 1999, Umweltbundesamt 2000, AMEV 2001)
Auskunft Uber zahlreiche Aspekte, die flr dieses Thema relevant sind. Die Griindung
einschlagiger Wirtschaftsverbande, wie des VfW oder des Verbandes
Privatwirtschaftlicher Energie-Contracting-Unternehmern e.V. (PECU), ist erfolgt.”®
Zudem hat das Deutsche Institut fur Normung e.V. (DIN) mit der DIN 8930 Teil 5
einen wichtigen Beitrag zur Klarung des Begriffsdschungels um das Thema
Contracting gebracht. Durch zahlreiche Fachaufsatze' ist das Gebiet inzwischen
recht umfangreich, wenn auch nicht umfassend, beschrieben. Daruber hinaus
wurden in den vergangenen Jahren verschiedene Studien verodffentlicht, die sich mit
dem Markt fur Energie-Contracting und den Bedurfnissen der Kunden auseinander
setzten.”® Die neuste Marktstudie ,Der Markt fiir Contracting in Deutschland bis
2010 liefert das Trend- und Marktforschungsinstitut trend:research.’® In der
Potenzialstudie werden auf uber 600 Seiten die jungsten Marktentwicklungen beim

Contracting analysiert.

13 Der Markt fur Contracting in Deutschland

13.1 Aktuelle Marktstudien und Verbandeinformationen

Infolge des stark gestiegenen Interesses der Energieversorgungsbranche an
Contracting wurden seit 1998 mehrere umfangreiche Studien Uber den deutschen
und westeuropaischen Contracting-Markt erstellt. In diesen Studien werden einige
Schlussfolgerungen gezogen, die in dieser Arbeit kritisch zu hinterfragen sind.
Dennoch ist festzuhalten, dass sie die Informationsbasis in den vergangenen Jahren
erheblich verbessert haben. Der hier vorzunehmenden Darstellung der aktuellen
Marktsituation liegen vor allem die 4 umfangreichsten Primarerhebungen zu diesem

Thema zugrunde:

185 ygl. Bemmann, U./Schadlich, S. (2000) - (2003); Braunmiihl, W.v. (2000)

'8 ygl. Meixner, H. (2002), S. 2

'¥7 vgl. Energie & Management; Energiewirtschaftliche Tagesfragen, jeweils diverse Ausgaben
188 vgl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000); MSE Consulting GmbH (2001)

189 ygl. trend:research (2003a)
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1.

4.

Energie & Management / Technomar GmbH (2000):

“Der Markt fur Energie-Contracting: Potenziale in Industrie, Gewerbe und
Wohnungswirtschaft - Deutschland, Osterreich, Schweiz*,

rd. 1.600 Befragungen, Datenbasis 1998

Herrsching, Januar 2000

MSE Consulting GmbH (2001):

“Bedurfnisse der Businesskunden im liberalisierten Energiemarkt®,
Themenschwerpunkte: Multi-Utility, Energie-Contracting und energienahe
Services

1.152 telefonische Befragungen von Entscheidern im Energieeinkauf von
Businesskunden,

Frankfurt am Main, 2001

Frost & Sullivan (2001):

“Western European Industrial Contract Energy Management Markets®,
70 Tiefeninterviews mit Vertriebs- oder Produktmanagern fir Contracting,
Frankfurt, 2001

trend:research GmbH (2003):

“Der Markt fur Contracting in Deutschland bis 2010,

200 Interviews mit Kunden aus Industrie, Immobilienwirtschaft und
Kommunen, 50 Interviews mit Contractoren,

Bremen, 2003

In allen Studien werden die Bedurfnisse und Entwicklungen auf der Nachfrageseite

fur Contracting analysiert. Zusatzlich werden in den Studien von Energie &
Management/Technomar GmbH (2000), Frost & Sullivan (2001) und trend:research

GmbH (2003) das Marktvolumen und Marktpotenzial erortert sowie Prognosen der

zukunftigen Marktentwicklung gewagt.

Weitere Marktinformationen basieren auf Angaben der beiden deutschen

Contractoren-Vereinigungen VfW und PECU:
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1. Verband fur Warmelieferung e.V. (VfW), Hannover,
- offen fur alle Contracting-Anbieter -
221 Mitgliedbetriebe, davon 191 als Contractor aktiv mit
18.200 laufenden Contracting-Projekten und
793 Mio. € / a Contracting-Umsatz (2003)'°

2. Bundesverband Privatwirtschaftlicher Energie-Contracting-Unternehmen e.V.
(PECU), Mainz,
- Zusammenschluss liberregional tatiger Contracting-Anbieter -
15 Mitgliedsunternehmen mit Gber
7.400 laufenden Contracting-Projekten und
323 Mio. € / a Contracting-Umsatz (2002)™"

Es muss festgestellt werden, dass beide Verbande zusammen nur knapp die Halfte
der Uber 500 deutschen Contractoren reprasentieren. Die wichtige Gruppe der
EVU/Stadtwerke ist in den oben genannten Verbanden nur sporadisch vertreten. Die
angestammten Verbande dieser Gruppe

» Verband der Elektrizitatswirtschaft e.V. (VDEW),

» Verband kommunaler Unternehmen e.V. (VkU) und

» Bundesverband der dt. Gas- und Wasserwirtschaft (BGW)
erheben bzw. verdffentlichen keine aggregierten Zahlen fir das Geschéaftsfeld
Contracting. Die exakte Berechnung des Gesamtmarktes durch Addition der Zahlen
aller Einzelverbande ist demnach nicht moglich. Man bleibt auf die in den
Marktstudien vorgenommenen und mit erheblichen Unsicherheiten behafteten

Hochrechnungen angewiesen.

13.2 Marktvolumen, Marktpotenzial und Wachstumsprognosen

Energie & Management / Technomar GmbH legten 2000 die erste ausfuhrliche
Studie zum Marktpotenzial flir Energie-Contracting im deutschsprachigen Raum seit

der Liberalisierung der Energiemarkte vor. Diese Marktstudie hat in der deutschen

190 ygl. VEW (2004b)
97 vgl. PECU (2004a)
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EVU-Branche eine grof3e Verbreitung erfahren und untermauerte die in vielen EVU

vorhandenen Planungen, das Geschaftsfeld Contracting offensiv auszubauen.

E&M/Technomar gingen bei ihren Berechnungen davon aus, dass alle Gebaude und
Betriebe, deren Nutzenergiebedarf eine ,wirtschaftliche Mindestgréfie® GUberschreitet,
als fur Contracting geeignet angesehen werden koénnen."” Die wirtschaftliche
MindestgrofRe wurde entsprechend den Angaben erfahrener Contracting-Anbieter mit
einer installierten Warmeleistung von 50 kW angenommen.'®* Damit wurden u.a. als

fur Contracting geeignet eingestuft:

» alle Wohngebaude mit mehr als 6 Wohneinheiten,
» alle Buro- und Schulgebaude mit mehr als 500 m? beheizter Nutzflache,

> alle Gewerbe- und Industriebetriebe mit mehr als 20 Mitarbeitern.

Auf diese Weise wurden bundesweit 1.340.500 Contracting-geeignete Objekte
ermittelt (geeigneter Bestand). Bei etwa 93.000 Contracting-Vertragen, die 1998
schon bestanden (Marktausschopfungsgrad: erst 6,9%)' wurde ein theoretisches
Marktpotenzial von 1.247.500 Contracting-Objekten errechnet, welches sich auf die

in Abbildung 21 gezeigten Marktsegmente verteilt.

Dabei stellen Mehrfamilienhauser mit 974.000 Gebauden, von denen erst rd. 57.700

im Wege eines Contracting versorgt werden, den mit Abstand gréfiten Teilmarkt dar.

192 vgl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 185ff.

'% die in der Branche (bliche Orientierung an der Warmeleistung unterstreicht die iberragende
Bedeutung der Nutzenergieart ,Warme"“ gegentber Kalte, Druckluft, Licht etc.

194 Marktausschopfungsgrad = Bereits durch Contracting versorgte Objekte im Verhaltnis zum

geeigneten Bestand
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Abbildung 21: Fur Contracting geeignete Objekte und theoretisches
Marktpotenzial fiir Contracting in Deutschland, Stand Ende 1998'*°

Auf Basis dieses hohen Potenziales, der bisher geringen Marktausschopfung und
dem sich verstarkenden Vertriebsengagement von EVU wurde in der Studie ein
Wachstum des gesamten Marktes von 93.000 auf 246.000 Contracting-Objekte in
2004 prognostiziert, was einer jahrlichen Steigerung des Gesamtbestandes um fast
18 % entsprach. Der Marktausschopfungsgrad der potenziell fur Contracting
geeigneten Objekte sollte dementsprechend von 6,9 % (1998) auf 19,7 % (2004)
ansteigen. Die Chancen fir EVU in diesem Geschéaftsfeld erschienen betrachtlich. In
2004 wird vom Mitverfasser Energie & Management aber eingeraumt, dass diese
Anfang 2000 veroffentlichten Prognosen zu optimistisch waren und die

Marktentwicklung bisher deutlich hinter den Erwartungen zuriickgeblieben ist."®

%% Quelle: Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 208
19 Telefongesprach am 09.01.2004 mit Herrn Armin Miller, fir Contracting verantwortlicher

Redakteur bei Energie & Management: eine vergleichbar umfassende Marktstudie liegt E&M derzeit
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In 2003 legte trend:research eine neue Potenzialstudie mit einer
Wachstumsprognose bis 2010 vor. Das Marktpotenzial wird hier wie bei
E&M/Technomar 3 bis 4 Jahre zuvor auf knapp 1,3 Millionen Anlagen geschatzt,
wobei wiederum nach dem Ansatz vorgegangen wurde, dass alle Objekte ab einer

wirtschaftlichen Mindestgrofie als contractinggeeignet anzusehen sind.

Die Marktdurchdringung (Anteil der Unternehmen/Organisationen, die mindestens
eines ihrer Objekte durch Contracting versorgen) hat demnach in einigen Segmenten
recht ansprechende Werte erreicht (insbesondere Kommunen rd. 45%) (siehe
Abbildung 22). Der fur 2003 ermittelte Marktausschopfungsgrad ist vor dem
Hintergrund der E&M/Technomar-Prognosen aus 2000 jedoch enttduschend und
liegt je nach Segment weiterhin im Bereich um 5%. Die von E&M/Technomar (2000)
vorgenommene Wachstumsprognose ist bei trend:research (2003) demnach nicht
einmal im Ansatz zu erkennen und war in der GroRenordnung (18% p.a.) vallig

falsch.

Immobilienwirtschaft I I

Wohnungswirtschaft |

weitere Facilities I

Krankenhauser 1

Industrie ]

Wer- und Entsargung

Kommunen

.

0% 1095 209 30% 40 %% 5024

[ Anteil der Unternehmen bzw. Organisationen, die Contracting bereits anwen-
den, an der Gesamtzahl an Unternehmensorganisationen in der Branche.
Wl Anteil der Anlagen im Contracting an der Gesamtzahl geeigneter Anlagen in

der Branche
Cuelle: trend: research

Abbildung 22: Marktdurchdringung im Contracting, Deutschland, 2003"’

zwar nicht vor, dass die prognostizierte Steigerung von 18 % p.a. nicht erreicht wurde, kann aber
eindeutig festgestellt werden.
97 trend:research (2003b)
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Davon unbeeindruckt prognostizierte trend:research 2003 in dieser neuesten
Potenzialstudie fur Contracting in Deutschland ebenfalls ein dynamisches
Marktwachstum.’® Die historischen (angeblich realisierten) Wachstumsraten von
1997 bis 2003 sollten demnach bereits Uber 25 % p.a. betragen haben.'" Dieses
Wachstum fortschreibend und wiederum unter Hinweis auf die bisher geringe
Marktdurchdringung wurde fur die Contracting-Branche ein weiter kraftiges
Umsatzwachstum im von derzeit 630 Mio. €/a (2003 - ohne Energieumsatz) auf € 2,5
Mrd. €/a in 2010 prognostiziert, was einer jahrlichen Steigerung von fast 22 %
entspricht. Die historischen Wachstumsraten seit 1997 sind in Hinblick auf die Studie
von E&M/Technomar aus 2000 zu bezweifeln, da der in beiden Studien ermittelte
Marktausschopfungsgrad im Bereich von 5% - 7% nahezu konstant geblieben ist.
Dementsprechend ist die angegebene Wachstumsprognose ebenfalls zu

hinterfragen.

Es muss angemerkt werden, dass die Vergleichbarkeit der Studien von
E&M/Technomar (2000) und trend:research (2003a) eingeschrankt ist. So betrug der
jahrliche Gesamtumsatz in der Contracting-Branche nach einer Hochrechnung von
E&M/Technomar in 1998 bereits rd. 2,6 Mrd. €. trend:research ermittelte fir 2003
einen jahrlichen Gesamtumsatz von nur noch 1,8 Mrd. € (incl. Energieumsatz). Dabei
ware aufgrund des prognostizierten Marktwachstums und des tatsachlichen Anstiegs
der Brennstoffpreise (die Einfuhrpreise fir Rohdl und Erdgas stiegen von 1998 bis
2003 immerhin um Uber 80 %) mit einem deutlichen Umsatzplus zu rechnen
gewesen! Neben einer ggf. unterschiedlichen Konzeption moégen diese Zahlen die
erheblichen Unwagbarkeiten dieser Marktstudien belegen. Obwohl die Studien
demnach nur ein diffuses Bild liefern kdnnen, stimmen sie dennoch in der Uberaus

positiven Einschatzung fur den Contracting-Markt Gberein.

Vergleichbar optimistisch sind die Prognosen fur Contracting auf europaischer
Ebene: die Unternehmensberatung Frost & Sullivan rechnet mit einem Wachstum
des europaischen Marktes fir "Contract Energy Management" von 2,9 Mrd. Euro
Umsatz in 2001 auf 6,7 Mrd. Euro im Jahr 2007 (jahrliches Wachstum von 15%

1% trend:research (2003b)

'% diese Wachstumsraten konnten tatsachlich nur von wenigen Spitzenanbietern erreicht werden
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200

p.a.). Dem deutschen Teilmarkt wurden wegen der bisher geringeren

Marktdurchdringung dabei deutlich hohere Wachstumschancen attestiert als den
weiter entwickelten Contracting-Markten in Frankreich oder Skandinavien.*

In den Studien wurden aus dem Zusammentreffen der gunstigen Faktoren

» hohes theoretisches Marktpotenzial

Y

bisher geringe Marktausschopfung, insbesondere in Deutschland

» allgemein verstarkter Trend zur Konzentration auf Kernkompetenzen durch
Outsourcing

» verstarkte Vertriebsbemuhungen der Contractoren mit EVU-Hintergrund

» noch einige Jahre lang verhaltnismalig geringe Bestandsabgange aufgrund

der langen Vertragslaufzeiten in dieser jungen Branche

zu optimistische Schlisse auf die zukunftige Marktentwicklung gezogen. Dabei
wurden Hemmnisse, die in den Befragungen durchaus auch abgefragt und
dokumentiert wurden, offensichtlich nicht ausreichend gewdrdigt. Hierbei ist
besonders kritisch anzumerken, dass bei der Ermittlung des theoretischen
Marktpotenzials von einer ,wirtschaftlichen MindestgroRe” ausgegangen wurde, ab
der die Effizienz von Contracting unterstellt wurde ohne hierfir stichhaltige
Argumente vorzulegen. Schlieldlich ist zu hinterfragen, ob Contracting eine
grundsatzlich vorteilhafte Lésung zur Bereitstellung von Nutzenergie bietet. Nur in
diesem Fall kdnnen hohes Marktpotenzial und geringe Marktausschopfung auch zu

hohen Wachstumsraten flhren.

13.3 Kundengruppen und Kundenbediirfnisse beim Contracting

Interesse  an einer  Kostenreduzierung durch Einsparung und/oder
Bezugsoptimierung hat im Grunde jeder, womit grundsatzlich auch jedermann,
dessen Energiebedarf die fur Contracting erforderlichen wirtschaftlichen

MindestgroRen erreicht, potenzieller Contracting-Nehmer ist.*®®> Somit ist das

200 |nformation des Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH, E-Mail von Dr. W. Irrek vom
13.08.2004

27 ygl. Frost & Sullivan (2001), S. 2

22 ygl. Kniehase (2002), S. 19
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Spektrum an moglichen Contracting-Kunden breit gefachert. In den vergangenen
Jahren haben sich verschiedene Einteilungen der Kundengruppen herausgebildet.

Im Wesentlichen sind das:**

= Wohnungs- und Immobilienwirtschaft = gewerblich und privat genutzt

» Produzierendes Gewerbe, Verarbeitende Industrie (z.B. Metallverarbeitende
Industrie, Automobilindustrie, Lebensmittelindustrie, Papier- und
Druckindustrie, Chemie- und Pharmazeutische Industrie, Zement- und
Baustoffindustrie)

= Offentliche Einrichtungen (z.B. Verwaltungen der Kommunen, Behérden,
Universitaten, Schulen, Kasernen usw.)

= Krankenhauser, Alten- und Pflegeheime

13.3.1 Wohnungs- und Immobilienwirtschaft

Die Kundengruppe der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft stellt mengenmafig den
grofdten Teil der Contracting-Nehmer dar. Im Vordergrund des Kundeninteresses
steht die Warmelieferung, gelegentlich erganzt um einige Zusatzleistungen wie
komplettes Gebaudemanagement oder Strombeschaffung. Die Warmelieferung ist in
dieser Branche notwendig fur die Beheizung von Raumen und die Erwarmung von
Brauchwasser. Die Nutzenergieformen Druckluft, Prozesswarme und Kalte kommen
quasi nicht vor. Denkbar ware auch ein Beleuchtungs-Contracting, dass wegen
seines geringen Kostenanteiles auf absehbare Zeit aber keine nennenswerte Rolle
spielen wird. Die Warmelieferung wird hauptsachlich durch das Energieliefer-

Contracting (57%) realisiert.

23 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), Inhaltsverzeichnis; trend:research (2003a),

Inhaltsverzeichnis
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Abbildung 23: Contracting-Modelle bei Wohnungsunternehmen -
Mehrfachnennungen moéglich®*

Vor allem sanierungsbedurftige und dadurch ineffiziente Heizanlagen werden auf
diese Weise vom Contractor Ubernommen und teil- bzw. komplett modernisiert. Das
hat fur den Vermieter folgende Vorteile: Normalerweise kdnnen Investitions- und
Instandsetzungskosten vom Vermieter nicht Gber Nebenkosten auf die Mieter
umgelegt werden. Beim Contracting wird die Energie direkt an die Mieter geliefert
und mit ihnen abgerechnet, wobei die Kosten fur Investition und Instandsetzung im
Warmepreis enthalten sind. Zusatzlich wird der Vermieter von der
Nebenkostenabrechnung fur die Warmelieferung entlastet. Bisher ist das Modell fur
Vermieter mit mehreren Mietwohnungen oder gro3en Wohnanlagen interessant,
doch es gibt ebenfalls Projekte fiir Besitzer von Ein- und Zweifamilienhausern.”® Ob
sich diese Modelle in Zukunft durchsetzten werden bleibt fraglich, da Privatpersonen
Vertragen mit durchschnittlichen Vertragslaufzeiten von 10-11 Jahren eher skeptisch
gegenuberstehen. Zudem sehen die meisten Contractoren nicht die Privatpersonen
als potenzielle Kunden, da sich bei kleinen Anlagen keine hohen Gewinne

erwirtschaften lassen.

13.3.2 Produzierendes Gewerbe

60 % der Contractoren sehen einen ihrer Tatigkeitsschwerpunkte bei Unternehmen
des produzierenden Gewerbes, was vor allem durch die hohen Einzelverbrauche und

entsprechende AnlagengroRen zu begriinden ist.*® Zudem wird eine Vielfalt von

2 ygl. Energie & Management / Technomar GmbH (2000), S. 123
2% ygl. www.immowelt.de (21.4.2004)

2% ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 65
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Nutzenergien beim Contracting nachgefragt: Warme, Kalte, Beleuchtung, Kraft-

Warme-Kopplung, Dampf und Druckluft.

In diesem Segment ist seit Jahren ein starker Trend zur Konzentration auf
Kernkompetenzen erkennbar, was grundsatzlich auch fir ein Outsourcing der
Energieversorgung spricht. Fur die Produktion stellt Energie einen Elementarfaktor
dar. Hierbei handelt es sich ublicherweise um einen indirekten (mittelbaren)
Verbrauchsfaktor, der den produktionswirtschaftlichen Transformationsprozess
ermoglicht.®®” Nur in Ausnahmefallen geht Energie als direkter Verbrauchsfaktor
unmittelbar in das hergestellte Gut ein (z.B. Produktion von Elektrobatterien). Die
Technik der Energiebereitstellung ist innerhalb einer Branche (einer
Wettbewerbergruppe) weitgehend identisch oder leicht kopierbar. Der
Energiekostenanteil ist im Vergleich zu anderen Kostenarten relativ gering: so
betrugen die Energiekosten im verarbeitenden Gewerbe Deutschlands in 2001 nur
1,5 % des Bruttoproduktionswertes, im nichtindustriellen Bereich (Gewerbe, Handel,
Dienstleistungen) schlagen die Energiekosten mit einem noch geringeren Betrag zu
Buche. Lediglich in der Grundstoffverarbeitung machen die Energiekosten einen
groReren Anteil am Bruttoproduktionswert aus (Chemische Industrie = 3,0 %,
Metallerzeugung = 6,3 %, Glas/Keramik/Steine/Erden = 5,0 %, Papiergewerbe = 4,3
%, Bergbau = 5,6 %).>*® Mit Ausnahme dieser energieintensiven Branchen dirfte die
Nutzenergiebereitstellung damit allein vom Wertschépfungsanteil her kaum zu den
Kernprozessen eines Unternehmens zahlen (kein malfgeblicher Beitrag zum
erzeugten Kundenwert) und kommt somit fur ein Outsourcing grundsatzlich in Frage.
Wegen der allgemeinen Bekanntheit und leichten Kopierbarkeit der
Umwandlungstechniken bietet die Energiebereitstellung aber selbst in
energieintensiven  Industrien selten ein  Potenzial zur Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen (keine Einzigartigkeit im Wettbewerb). Daher gehoren heute
gerade Heizkraftwerke fur die Chemie- oder Papierindustrie zu den
Vorzeigeprojekten der EVU in ihrem noch jungen Contracting- Portefeuille. Es kann
also allgemein davon ausgegangen werden, dass die Nutzenergiebereitstellung fir

Unternehmen kein Kerngeschaft ist und somit kein strategischer Grund gegen ein

27 ygl. Dinkelbach / Rosenberg (1994), S. 11 - 15
298 ygl. BMWA (2003b), S. 34
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Outsourcing dieses Bereiches spricht, solange dadurch Kosteneinsparungen oder

sonstige Vorteile realisiert werden konnen.

Vor allem kleinere Unternehmen stellt die Komplexitat von z.B. Druckluftanlagen vor
eine Herausforderung. Die Unternehmen besitzen oft nicht das notwendige Know-
how oder auch Personal um sich fachgerecht um ihre Anlagen zu kimmern. In der
Konsequenz laufen viele Anlagen nicht optimal, verursachen zu hohe Energiekosten
und Stérungen konnen nicht zeitnah behoben werde. Insofern kann Contracting fur

diese Kundengruppe eine sinnvolle Alternative darstellen.?*

Bei der Realisierung von Contracting-Vertragen haben die produzierenden
Unternehmen in den meisten Fallen konkrete inhaltliche bzw. technische
Vorstellungen, so dass in nur 4% aller Contracting-Projekte kein Energiekonzept
vorliegt. In allen anderen Fallen werden entweder der Einsatz bestimmter Technik
(65%), ein technisches Konzept (75%) oder der Einsatz bestimmter Energietrager
(80%) vorgegeben.*"°

57%
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Contracting Anlagenmanagement

Abbildung 24: Contracting-Modelle im produzierenden Gewerbe -
Mehrfachnennungen méglich*"

Wie sich aus Abbildung 24 ergibt, kommen im produzierenden Gewerbe
Betriebsfuhrungscontracting und Energieliefer-Contracting jeweils bei gut der Halfte
aller Contracting-Kunden vor, wahrend das Einspar-Contracting nur eine

nachgeordnete Rolle spielt.

299 ygl. Dudda, C./Radgen, P./Schmid, J. (2002), S.2
219 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 73
21 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 79
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Die durchschnittlichen Vertragslaufzeiten betragen beim produzierenden Gewerbe:*'?

- 8,0 Jahre beim Energieliefer-Contracting
- 6,5 Jahre beim technischen Anlagenmanagement

- 7,5 Jahre beim Einspar-Contracting

13.3.3 Offentliche Einrichtungen

Im kommunalen Bereich gibt es aufgrund von veralteten und damit auch haufig
unwirtschaftlichen Anlagen ein erhebliches Energie-Einsparpotential. Die Umsetzung
solcher Sparmalinahmen scheitert haufig wegen fehlender Haushaltsmittel, die in
weiten Bereichen der Offentlichen Liegenschaften zu einem erheblichen
Investitionsstau gefuhrt haben, obwohl solche Modernisierungs-Investitionen haufig
wirtschaftlich vorteilhaft waren und sich schon innerhalb weniger Jahre durch
Brennstoffeinsparungen amortisieren wiirden.?"

Contracting ermoglicht die Durchfuhrung von solchen Modernisierungsmaf3nahmen
und erweist sich somit als Instrument zur Effizienzsteigerung. Durch die daraus
resultierende Einsparung kann ein Beitrag zum Umweltschutz geleistet, das Risiko
ausgelagert und gleichzeitig der Haushalt entlastet werden. Contracting wird
innerhalb eines fur Gemeinden Uberschaubaren Zeitraums aus den eingesparten
Energiekosten abbezahlt. Bei 6ffentlichen Einrichtungen liegen die durchschnittlichen
Laufzeiten insbesondere beim Energieliefer-Contracting Uber denen in der Industrie.

Sie betragen:*™

- 11 Jahre beim Energieliefer-Contracting
- 7 Jahre beim technischen Anlagenmanagement

- 8 Jahre bei Einspar-Contracting.

Um ein Contractingprojekt mit einer Kommune zu realisieren, mussen verschiedene

Zielvorgaben beachtet werden:*"

2 ygl. Energie & Management/ Technomar (2000), S. 79
213 ygl. Freund, Robert (2002), S. 472

21 ygl. Energie & Management/ Technomar (2000), S. 93
215 ygl. Deutsche Energieagentur (dena) (2002), S. 26
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(1) Eine Kommune darf nur mit moglichst geringen Risiken und Vorkosten
belastet werden.

(2) Eine regelmallige Beteiligung an den Energieeinsparungen muss
gewabhrleistet sein.

(3) Daruber hinaus sollte die Einsparung eine langfristig wirksame Mallnahme

darstellen.

Kommunen verfigen Uber einen hohen, fur Contracting geeigneten Objektbestand.
Grundsatzlich lohnt es sich bei fast allen Objekten Uber Einsparmoéglichkeiten
nachzudenken, wobei sich je nach Energieintensitat, der Energieverbrauchsstruktur
und der zeitlichen Auslastung mehr oder weniger attraktive Objekte differenzieren
lassen. Um auch wirtschaftlich weniger interessante Objekte hinsichtlich ihrer
Energiebewirtschaftung optimieren zu kénnen, werden sie in der Praxis haufig zu

einem Gebaudepool zusammengefasst.

Bei offentlichen Auftraggebern sind aufgrund der haushaltsrechtlich notwendigen
Ausschreibungsmodalitaten die Entscheidungswege langer als bei anderen
Contracting-Nehmern. Zum Teil sind europaweite Ausschreibungen vorzunehmen,
was den Zeitraum bis zu einem Vertragsabschluss wesentlich verlangert. Wie
Abbildung 12 zeigt, wird Einspar-Contracting bei Kommunen am haufigsten
angewendet, was die Bedeutung garantierter Effizienzverbesserungen fir die

kommunalen Entscheidungsgremien unterstreicht.

50% 43% 45%
40% - 30%
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20%
10%

0% ‘ ‘

Energieliefer- Technisches Einspar-Contracting
Contracting Anlagenmanagement

Abbildung 25: Contracting-Modelle in offentlichen Liegenschaften -
Mehrfachnennungen moglich*'®

219 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 93
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13.3.4 Krankenhauser, Alten- und Pflegeheime

Krankenhauser sind aufgrund ihrer Struktur und Hohe des Energieverbrauchs fur
Contracting besonders interessante Objekte und werden, obwohl sie teilweise zu den
offentlichen Einrichtungen zahlen, separat betrachtet. Flr Krankenhauser ergibt sich
haufig ein ahnliches Bild wie bei Kommunen: Es sind zwar Sanierungs- und
OptimierungsmalRnahmen notwendig, doch haufig fehlt das Geld, um die
EnergiesparmalBnahmen zu finanzieren.””” Krankenhauser fragen ein breites
Spektrum an Nutzenergien nach: Neben der Warmelieferung bendtigt ein
Krankenhaus Nutzenergien wie Kalte, Beleuchtung und Dampf. Darlber hinaus
kommt ab einer bestimmten GrélRe der Krankenhauser (Richtwert: ab 200 Betten)
auch der Einsatz von Blockheizkraftwerken zur Kraft-Warme-Kopplung in Frage.”"®
Vor diesem Hintergrund zeichnet sich bei Krankenhausern ein attraktives Potential

fur die Durchfuhrung von Contracting-Projekten ab.

2 vgl. www.energiesparendes-krankenhaus.de (25.04.2004)
718 ygl. EKON-Institut (2003), S. 17-18
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Teil D: Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie

Der Frage, ob sich der Energieverbraucher fir das Outsourcing der
Nutzenergiebereitstellung an einen Contractor entscheidet oder ob er bei der
traditionellen Eigenrealisation unter Zukauf von Endenergie (Ol, Erdgas, Strom)
bleibt, geht ein typischer Make-or-Buy-Entscheidungsprozess voraus. Die fur diesen
Entscheidungsprozess allgemein relevanten Aspekte wurden im ,Teil B:
Theoretischer Bezugsrahmen® dieser Arbeit vorgestellt. Im folgenden sollen nun die
speziellen Entscheidungsaspekte fur Contracting analysiert werden. Die Analyse
basiert zunachst auf der tatsachlichen Bewertung von Contracting durch die Kunden
(Kapitel 14). Diese wurde aus vorhandenen Marktstudien und einer eigenen, speziell
auf die Anforderungen dieser Arbeit zugeschnittenen Befragung ermittelt. In den
anschlieBenden Kapiteln werden die Ursachen fur die ermittelte Kundenbewertung
analysiert und die entsprechenden Schlussfolgerungen bezuglich der ,Effizienz- und

Marktwachstumshypothese® sowie der ,Differenzierungshypothese” gezogen.
14 Bewertung von Contracting durch die Kunden

14.1 Ergebnisse bisheriger Marktstudien

Wie in Kapitel 13 werden die bisherigen Marktstudien
1. Energie & Management/Technomar GmbH (2000)
2. MSE Consulting GmbH (2001)
3. trend:research (2003)

als Datenbasis herangezogen.

14.1.1 Erwartungen und Entscheidungsaspekte der Kunden beim Contracting

Die beim Energie-Contracting zu erwartenden Vorteile korrespondieren stark mit den
allgemeinen Vorteilen des Outsourcings (siehe Kapitel 6). E&M/Technomar fuhren

hierzu explizit folgende Vorteile als generell giiltig auf:*"

%19 ygl. Energie & Management / Technomar GmbH (2000), S. 40ff.
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1. Kostensicherheit durch vertraglich festgelegte Energiepreise und Transparenz

der Vollkosten

2. Kostenoptimierung durch die Ausschoépfung des Rationalisierungspotenzials
bei der Planung, Beschaffung, Errichtung, Wartung, Instandhaltung und dem
Betrieb der Energieanlagen und bei der Brennstoffbeschaffung sowie hohere
Anlagenverfugbarkeit und erhohte Versorgungssicherheit, die sich aus dem
speziellen Know-how des Contractors und der Zusammenfassung mehrerer

Anlagen ergeben

3. Beschleunigte und qualitativ hoherwertige Verwirklichung von Projekten
gegenuber der Eigenrealisierung und dadurch schnellere und umfassendere

ErschlieBung von Energiekosten-Einsparpotenzialen und Umweltentlastungen

4. Entlastung der Kunden von technischen und kaufmannischen Aufgaben sowie

der Betriebsverantwortung und von Betriebsrisiken bei der Energieversorgung

5. Vermeidung von eigenen Investitionsausgaben, womit der knappe
Kreditrahmen von Unternehmen oder begrenzte Investitionshaushalte

geschont werden

Die hier formulierten Erwartungen sind Grundlage fir die ,Effizienz- und
Marktwachstumshypothese® und entsprechen weitgehend den allgemeinen Vorteilen
eines Outsourcings. Diese wurden ohne nahere Analyse auf Bereich der
Nutzenergiebereitstellung Ubertragen. Inwieweit diese Erwartungen, insbesondere
bezlglich der Kosten- und Qualitatsvorteile realisierbar sind, wurde bisher noch nicht

untersucht.

E&M/Technomar fragten die Entscheidungsgrinde flr oder gegen Contracting in
verschiedenen Kundengruppen differenziert ab. Das Ergebnis zeigt in allen
Kundengruppen eine weitgehend homogene Bewertung der

Entscheidungsfaktoren:**°

20 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 41ff.
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» als sehr wichtig bewertet:

o Angebotener Preis fur Warme/Strom

» als wichtig bewertet:
o Contractor versteht mehr von Energie
o Flexible Energieabnahmemenge
o Konzentration auf eigene Kernkompetenz
o Finanzierungsvorteile

o Angebotener gunstiger Preis flir andere Leistungen

» als weniger wichtig bewertet
o verringerter Personalbedarf
o Steuerliche Vorteile
o Rechtliche Vorteile

Dieses Bild wurde auch durch die Studie von MSE Consulting aus dem Jahre 2001
bestatigt, in der die Erwartungen der Businesskunden an Contracting abgefragt

22! Danach erwarteten

wurden.
> Uber 70 % der Businesskunden
o Preisvorteile Energie

o Preisvorteile Services

» zwischen 50 und 70 % der Businesskunden
o Optimierung des Energieverbrauches
o Nutzung des Know-how des Contractors

o Konzentration auf das Kerngeschaft

» unter 50 % der Businesskunden
o Verbesserung der Koordination
o Finanzierungsvorteile
o Steuervorteile

o Risikoverlagerung

21 ygl. MSE Consulting GmbH (2001), S. 75f.
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o Personalreduzierung

Lenkt man den Focus von den ex ante-Erwartungen der Kunden auf die ex post-
Erfahrungen von Contracting-Nehmern, die sich schon seit einiger Zeit von einem
Energie-Contractor versorgen lassen, stellten E&M/Technomar eine im allgemeinen
,gute” bis ,sehr gute“ Zufriedenheit fest. Nur in der Wohnungswirtschaft ist die
Zufriedenheit mit ,befriedigend bis gut“ etwas schlechter. **

Sehr zufrieden sind die Kunden allgemein mit technischen Aspekten des
Contractings:

» Zuverlassigkeit des Contractors

» Zusammenarbeit mit dem Contractor

» fachliche Qualifikation des Contractors

» eingesetzter Technik und Umweltfreundlichkeit der Anlagen

Weniger zufrieden sind die Kunden mit den zu zahlenden Preisen fur die im
Contract vereinbarten Leistungen:

» Warmepreis

» Strompreis

» Preis fur andere Leistungen

Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Contractoren regelmaRig eine
technisch  einwandfreie  Leistung abliefern.  Allerdings  weisen  sowohl
Kundenerwartungen als auch -erfahrungen den Preis als den kritischen Faktor flr

Energie-Contracting aus.

14.1.2 Hemmnisse gegen Energie-Contracting: am Ende entscheidet der Preis

Die vorhandenen Marktstudien decken auch Probleme auf, mit denen die
Contractoren konfrontiert sind. Als wichtigste Hindernisse und Barrieren fur die

Expansion des Contracting-Marktes wurden ermittelt:**

222 Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 46ff.
2 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 60; trend:research (2003a), S. 46;
trend:research (2003b)
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1. Mangelnde Kostenvorteile aus Sicht des Kunden
a. weil Eigenerzeugung der Nutzenergie tatsachlich gunstiger ist oder
b. weil dem Kunden nicht alle Kosten der Nutzenergiebereitstellung
bekannt sind und keine Vollkostenrechnung der eigenen
Energieversorgung durchgefuhrt werden kann (Ublicherweise existiert
keine Kostenstelle ,Nutzenergie®, die neben den Brennstoffkosten auch
wirklich alle anderen relevanten Energiekosten wie Schornsteinfeger,

Kesselwartung etc. erfasst)

2. Contracting wird selten als Alternative in den Entscheidungsprozess
einbezogen
a. der Begriff Contracting ist nicht bekannt
b. Mdoglichkeiten/Vorteile des Contractings sind unbekannt
c. emotionale Ablehnung wegen Aufgabe der Unabhangigkeit und
EinbufRen in der Flexibilitat
d. zu lange Vertragsbindung
e. Investitionsentscheidungen werden vermehrt kurzfristig und ad-hoc

getroffen.

3. Unklarheit in der Rechtsprechung zur Umlagefahigkeit der Contracting-Raten

in der Wohnungswirtschaft

4. langwierige und  komplizierte = Entscheidungsstrukturen  verhindern
insbesondere bei der Kundengruppe ,Kommunen® einen Erfolg in akzeptabler
Zeit

14.1.2.1 Bekanntheit von Contracting

MSE Consulting wies in ihrer Marktstudie 2001 explizit auf die Notwendigkeit einer
klaren Marketing-Kommunikation bezlglich Positionierung, Qualitat, Nutzen und
Zusatznutzen der angebotenen Contracting-Leistung hin.”* Von den bundesweit
1.152 befragten Personen, die in ihren Unternehmen fir den Energieeinkauf

verantwortlich sind, wussten immerhin 45 % nicht einmal, was Energie-Contracting

224 ygl. MSE Consulting (2001), S. 5ff.
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ist. Durch aktive Kommunikation der Contractoren, insbesondere aus der sich
verstarkt engagierenden EVU-Branche, konnten hier in den letzten 3 Jahren
deutliche Fortschritte erreicht werden, so dass nach neueren Untersuchungen nur
noch um 30% der potenziellen Kunden das Produkt Contracting Uberhaupt nicht

bekannt ist.?*®

Trotz der erhohten Bekanntheit haben mehr als 60% der Befragten die Dienstleistung
Contracting bislang nicht als mdgliche Alternative in den Entscheidungsprozess
miteinbezogen.”® Das bedeutet, dass zwar die Bekanntheit des Begriffs in den
vergangen Jahren zugenommen hat, das Interesse, das Thema naher zu prifen,

gleichbleibend schwach geblieben ist.

14.1.2.2 Bewertung der Vorteilhaftigkeit von Contracting

Viel bedenklicher als die noch verbesserungswurdige Evidenz des Themas
Contracting in den Kopfen der Entscheider ist die Tatsache, dass in Uber zwei Drittel
der Falle, in denen das Unternehmen konkret die Durchfiihrung eines Energie-
Contracting gepruft hat, schlieBlich doch kein Vertrag abgeschlossen wurde und es
beim traditionellen Endenergiebezug mit unternehmensinterner

Nutzenergiebereitstellung blieb (siehe Abbildung 26).

In der GroRenordnung bestatigt werden diese Werte durch die Studie von
E&M/Technomar, wonach je nach Kundengruppe in 52 bis 60 % der gepruften
Projekte die EinflUhrung von Contracting verworfen wurde, bevor eine Ausschreibung
durchgefuhrt wurde. ,Rund drei Viertel aller Unternehmen und Einrichtungen, die
Contracting-Angebote geprtft, aber wieder verworfen haben, mdchten kinftig nicht
mehr die Moglichkeiten des Contractings prifen.“”” Angesichts dieser Werte
erscheint das enorme theoretische Marktpotenzial®®, welches auf Basis
wirtschaftlicher Mindest-Anlagengrofien ermittelt wurde, nur noch als irrelevante

HilfsgroRe. Dennoch basieren die gunstigen Wachstumsprognosen vorhandener

2 ygl. trend:research (2003a); Bandemer (2004), S. 392
226 ygl. MSE Consulting GmbH (2001), S, 43; VfW (2004a)
27 Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 54
28 hundesweit Giber. 1,2 Mio. Objekte, vgl. Kapitel 13.2
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Marktstudien auf diesem theoretischen Potenzial

und seiner bisher geringen

Ausschopfung.
Contracting vor der Contracting wvor der
Befragung bekannt Befragung unbekannt
55 % 45 %
(630 Befragte) {522 Befragte)
1
36 % ] 64 %
Contracting nicht Contracting geprift
geprift (224 Befragte) {406 Befracte)
32 % 68 % -w——
Vertrag abgeschlossen Kein Vertrag abgeschl.
{129 Bafragte) (277 Befragte)
16 % 44 % 21% 19 %
YVerhandungen nicht Angebot entspricht Bedarf an Contracting Sonstige Griinde
soweit gediehen nicht den Erwartungen besteht nicht mehr {53 Befragte)
{45 Befragte) {121 Befracte) (58 Befragte)
Abbildung 26: Erfahrungen von bundesweit 1.152 Unternehmen mit

Contracting (Telefoninterviews mit den fiir Energieeinkauf Verantwortlichen im
IV. Quartal 2000)**

Als wichtigsten Ablehnungsgrund bei potenziellen Kunden, die Contracting
zunachst geprift, sich dann aber dagegen entschieden haben, ermittelten
E&M/Technomar (2000), MSE Consulting (2001) und trend:resaerch (2003)
ubereinstimmend die angebotenen Preise fiir Warme und Strom. Dies mag auch
damit zusammenhangen, dass selten korrekte Vollkosten der Eigenerzeugung dem
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Contracting-Angebot gegenubergestellt werden, stellt die grundsatzlichen

Kostenvorteile des Nutzenergie-Contractings aber massiv in Frage.

Nach dem Preis wurden als weitere wichtige Ablehnungsgriinde ermittelt:
» zu lange Vertragsbindung
» zu geringe Flexibilitdt des Contracting-Vertrages

» zu hohe Preise fur andere Leistungen

Weniger wichtige Ablehnungsgrunde sind:

29 MSE Consulting GmbH (2001), S. 43
20 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 51; trend:research (2003a)
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» drohende Arbeitsplatzverluste
» unvollstandige Angebote

> fehlende Qualifikation des Contractors

Bei den Unternehmen, die sich ohne konkrete Prifung eines Angebotes und damit
unbewusst gegen Contracting entschieden haben, ermittelte trend:research bei 52%,
dass fir sie Contracting bislang noch kein Thema war (Abbildung 27).*" Weshalb
Contracting bei diesen potenziellen Kunden noch kein Thema war, lasst die Studie
offen. In der heutigen Zeit des zunehmenden Kostendrucks ist aber davon
auszugehen, dass ein Outsourcingangebot bei der grolen Mehrzahl der
Unternehmen zumindest schon einmal zur Diskussion gestanden hatte, wenn hierbei

regelmaldig nennenswerte Kostenvorteile zu erwarten waren.

60%

52%

50% -
40% -
30% 26%
19%
20% -
10% - 4% 3%
0% ‘
Contracting war Kein Angebot Konzept Vorhandene Contractoren
bislang noch kein erhalten unbekannt Energievertrdge  haben abgelehnt
Thema

Abbildung 27: Griinde bei nicht-bewusster Entscheidung gegen Contracting®?

Nachdem oben festgestellt wurde, das sich der deutsche Markt flr Energie-

Contracting durch

1. ein hohes theoretisches Marktpotenzial (Uber 1,2 Mio. Objekte),

2. eine bisher geringe Marktdurchdringung (um 5 - 8% in allen

Kundensegmenten),

%1 ygl. Trend:research (2003a)

232 ygl. trend :research (2003a)
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3. eine hohe Zufriedenheit der bisherigen Contracting-Nehmer mit der

technischen Leistungserbringung ihrer Contractoren

auszeichnet, wurden in bisherigen Marktstudien die allgemeinen Voraussetzungen
fur ein stark zunehmendes Outsourcing der Nutzenergiebereitstellung als
ausgesprochen gunstig angesehen. Nach Auswertung der Ergebnisse bezuglich der
Bewertung konkreter Contracting-Angebote durch die Kunden ist aber festzuhalten,
dass ein von den Contractoren erhofftes Marktwachstum nur erreicht werden kann,

wenn der Kunde vor allem auch mit

4. Kostenvorteilen gegenuber der Eigenerzeugung

rechnen kann. Sowohl die Erwartungen und Erfahrungen der Kunden (Kapitel 14.1.1)
als auch die von Interessenten genannten Ablehnungsgrinde weisen Preise und
Kosten als eindeutig dominierenden Entscheidungsfaktor und damit als
unmittelbar kritisches Kriterium fur oder gegen Contracting aus. Diese Feststellung
wird zusatzlich dadurch untermauert, dass es sich bei den weiteren ,wichtigen®
Ablehnungsgriinden (lange Vertragsbindung, geringe Flexibilitdt) ebenfalls um
Faktoren handelt, die sich mittelbar auf Preise und Kosten beziehen. Andere, von
Contractoren gern als Zusatznutzen angepriesene Contracting-Vorteile, wirken sich
kaum aus, weil die Erzeugung von Nutzenergie technisch weitgehend standardisiert
ist und der Kunde fast immer selbst in der Lage ist, eine technisch befriedigende
Losung zu erreichen. Den Eigenbetrieb der Energieanlagen wird er daher kaum

aufgeben, wenn dies fur ihn mit Kostennachteilen verbunden ist.

In Einzelfallen mag die Durchflihrung eines Contracting-Projektes auch von anderen
Kriterien abhangen, entscheidend fur die breite Ausschopfung der zweifellos
vorhandenen Marktpotenziale wird aber sein, ob die EVU (oder auch andere
Anbieter) durch ihre Contracting-Angebote tatsachlich Kostenvorteile fur ihnre Kunden
realisieren kdnnen. Contractoren stehen damit vorrangig im Kostenwettbewerb mit
der Eigenrealisation und nicht (wie im EVU-Marketing vielfach angenommen) im
Differenzierungswettbewerb mit anderen Energiedienstleistern. Deshalb fokussiert

diese Arbeit im folgenden vor allem die Gesamtkosten (Produktions- und
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Transaktionskosten) der Nutzenergiebereitstellung beim Contracting im Vergleich zur

Eigenrealisation.

14.2 Neue Befragung mit Fokus auf Produktions- und Transaktionskosten

sowie Zusatznutzen

14.2.1 Ziel der Befragung

Die Auswertung der bisherigen Marktstudien hat die dominante Bedeutung des
Kosten- und damit des Effizienzaspektes fur die Make-or-Buy-Entscheidung des
Energieverbrauchers offenbart. FUr eine genauere Analyse erscheint es deshalb
erforderlich, die Effizienzbewertung in den Augen der Kunden genauer zu
untersuchen. Hierfur reichen die Ergebnisse der bisher vorliegenden Studien nicht
aus, da sie nur undifferenzierte Angaben Uber die Energieerzeugungskosten
enthalten und die Aspekte der Transaktionskosten sowie evil. Zusatznutzen vdllig
vernachlassigen. Fur eine umfassende Betrachtung der vom Kunden
wahrgenommenen ,Wirtschaftlichkeit von Contracting® wurden flr diese Arbeit
deshalb nahere Informationen in einer neuen Befragung primar erhoben, deren

Design und Ergebnisse nachfolgend vorgestellt werden.?*

14.2.2 Methodisches Vorgehen

Marketingforschung soll mit Hilfe von empirischen Untersuchungen Informationen
beschaffen, die der systematischen und methodischen, einwandfreien oder
fallweisen Untersuchung eines Marktes dienen, mit dem Ziel Entscheidungen fur
diesen Bereich zu treffen und zu erklaren.”®* Dabei wird unterschieden zwischen
Sekundarerhebung (= Auswertung von bereits vorhanden Daten, die urspringlich fur
andere Zwecke/ Studien erhoben wurden) und Primarerhebung (= Ermittlung von
neuen noch nicht erhobenen Marktdaten wie Meinungen, Vorstellungen,

Kauferverhalten).?*®

Da die Daten der anderen Contracting-Studien (siehe oben) nicht
bei der vorliegenden Problemldsung weiterhelfen konnten, wird in dieser Arbeit eine

Primarerhebung vorgenommen. Als Erhebungsmethode wird die Befragung

233 vgl. Malachowski (2004)
24 ygl. Weis (2001), S. 124
2 ygl. Berekofen/Eckert/Ellenrieder (1993), S. 39 - 46
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gewahlt. Die Befragung, als heute wichtigste Methode in der Marketingforschung,
wird unterteilt in mundlich (d.h. personlich), telefonisch und schriftlich. Die
Zielpersonen werden hier anhand von nichtstandardisierten Fragebdgen telefonisch
interviewt. Die mulndliche Befragung, die qualitativ am hdochsten einzuordnen ist,
konnte auf Grund der vorhandenen Ressourcen nicht angewendet werden. Es
standen zwei Alternativen zur Auswahl: Entweder wenige personliche Gesprache in
der Region zu fuhren oder eine groRe Menge an Interviewpartnern deutschlandweit
zu befragen. Um eine umfassendere Marktanalyse leisten zu konnen, fiel die
Entscheidung auf die telefonische Variante, die darUber hinaus noch folgende
Vorteile aufweist:
» Es handelt sich um eine weniger aufwendige Befragung, fur die sich stark
eingebundene Personen zwischen zwei Terminen Zeit nehmen kdnnen.
» Eine Terminabsprache fur einen erneuten Anruf ist moglich.
= Die gesuchte Zielgruppe ist ausreichend mit Telefonen (Notfalls auch Handys)
ausgerustet und gut erreichbar. Die Erfolgsquote ist somit besonders hoch.
= Gegenuber der schriftlichen Befragung zeichnet sich folgender Vorteil ab: Die
Befragten antworten alle spontan und sprechen Probleme offener an als bei
langeren Uberlegungen, die sie notieren missen. Angestellte bestimmter
Unternehmen neigen bei langeren Uberlegungen dazu, nicht alles so offen
aufzuschreiben, sondern geben die ,offizielle* Meinung der Firma wieder.
» Es entstehen geringere Kosten.
= Die Erhebung erfolgt in einem vorgegeben Zeitrahmen, der so genannten
Feldzeit. Das macht die Angaben gleichwertiger. Bei einer schriftlichen
Befragung besteht eine grof3e Abhangigkeit. Die angeschriebene Zielperson
entscheidet selber wann sie Zeit und Lust hat sich die Unterlagen
anzuschauen. Haufig werden solche Unterlagen weggeworfen.
= Vorhandene Missverstandnisse und Fragen konnen telefonisch vom
Interviewer geklart werden.
= Personen, die ungern an Befragungen teilnehmen, kdnnen in einem
,schwachen Moment® erreicht werden.
= Der Interviewer kann (wie beim personlichen Gesprach) bestimmen, in
welcher Reihenfolge die Fragen beantwortet werden sollen. D.h. er kann auch

hier flexibel reagieren.
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Eine telefonische Befragung kann flachendeckend (theoretisch weltweit)

durchgefuhrt werden.

Nachteile, die haufig im Zusammenhang mit der telefonischen Befragung genannt

werden, kénnen flr diese Befragung weitestgehend ausgeschlossen werden:

Skeptischen Zielpersonen kann das Angebot gemacht werden, den
Fragebogen und einige Rahmeninformationen mit Telefonnummer und
Internetadresse der die Befragung durchfihrenden Hochschule per E-Mail
oder Post zuzuschicken. (Dies fuhrte in der Umsetzung dazu, dass sich alle
angesprochenen skeptischen Personen letztlich fur eine Befragung zur
Verflugung stellten, oder in zwei Fallen den ausgeflllten Fragebogen
zurickmailten).

Telefonische Befragungen missen kurz gehalten werden. (Die recht
umfangreiche Befragung von 20-45 Minuten wurde allerdings durch das
erstaunlich groRe Interesse am Thema und das Fachwissen der Befragten
kompensiert und stellte wahrend des Interviews kein Problem dar.)

Einem erfahrenen Interviewer ist es auch telefonisch madglich, einen
personlichen Eindruck der Befragten zu bekommen und aul3erdem auf Fragen
mit Erlauterungen sofort zu reagieren.

Wenn sowohl der Befragte als auch der Interviewer Uber einem gewisses
Know-how verflgen, ist es mdglich, auch komplexere Fragestellungen zu

erortern.

Eine weitere Unterscheidung wird durch die Differenzierung in verschiedene zu

befragende Zielgruppen getroffen. Es bietet sich folgende Einteilung an:

Unternehmensbefragung: Unternehmen werden zu ihren eigenen Produkten

befragt, um einen Uberblick (ber die Branche oder ein bestimmtes
Produktangebot innerhalb einer Branche oder eines Unternehmens zu
bekommen (Beispiel: Contractorenbefragung).

Verbraucherbefragung: Dieser mittlerweile am meisten befragte Personenkreis

soll Aufschluss Uber die Nutzung und gegebenenfalls die Zufriedenheit und

Probleme von Produkten auf dem Markt geben (Contracting-Nehmer).
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» Expertenbefragung: Experten werden Uberwiegend beim Pretest (Testlauf des

Fragebogens) befragt, da sie Uber das notwendige Know-how verfugen den

Fragebogen beurteilen zu kénnen.

Fir die folgende Datenerhebung werden alle drei Zielgruppen befragt, wobei die
Expertenbefragung®® nur zu Testzwecken dient und nicht in die Ergebnisse mit
einflielen wird. Eine Unternehmens- und Verbraucherbefragung scheint sinnvoll, um
einen Vergleich der Antworten zu ermdglichen.

Als Befragungsstrategie wird das nichtstandardisierte aber strukturierte Interview
gewahlt, um einen vorgegeben Fragenkatalog zu gewahrleisten, der teilweise
Variationsmdglichkeiten des Wortlautes und eine Anderung der Reihenfolge von
Fragen zulasst.*®” Diese Befragungsart wird zu dem Zweck ausgesucht, um die
Mdglichkeit von Zusatzinformationen nicht von Anfang an auszuschliel3en.

Des Weiteren ist die Einteilung in verschiedene Frageformen maoglich:

= Offene Fragen sind dadurch gekennzeichnet, dass es keine festen

Antwortvorgaben gibt. Dem Befragten bleibt die Formulierung der Antworten
selbst Uberlassen. Der Interviewer hat diese so originalgetreu wie moglich zu
notieren und zur Kontrolle noch einmal vorzulesen. Als wichtigster Vorteil gilt
bei diesem Verfahren, dass alle Antworten erfasst werden und somit eine
,oessere Ausschopfung“®® des Themas ermdglicht wird. Die Auswertung
solcher Fragen ist durch die Vielfalt der Antworten sehr schwierig und
aufwendig. AuRerdem hangen die Antworten vom Ausdrucksvermogen der
Befragten ab.

» Bei geschlossenen Fragen, als gebrauchlichste Form, enthalt der Fragebogen

alle relevanten Antworten in Form eines Kategoriensystems.*® Dabei ist noch
zu entscheiden, ob nur eine Nennung zugelassen oder ob die
Mehrfachauswahl ermoglicht wird. Fur diese Frageform sprechen eine

einfache Auswertung und die Vermeidung von Ausschweifungen seitens des

23 Gesprochen wurde mit einem Experten der NRW Energieagentur: Brechler, Riidiger am
13.03.2004

%7 ygl. Hittner (1989), S. 51

28 ygl. Lehmeier, Horst (1979), S. 91

29 ygl. Weis (2001), S. 151
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Befragten. Allerdings ist die Gefahr bei nicht umfassend ausgearbeiteten
Fragebdgen grol3, dass einige Antwortvorgaben fehlen und unter ,sonstiges®
eingetragen werden mussen. Bei der Antwort ,sonstiges” handelt es sich um
eine besondere Form von offener Frage, die die oben beschriebenen
Nachteile mit sich bringt.
Der Fragebogen enthalt beide Frageformen. Offene Fragen sind notwendig, da
anzunehmen ist, dass bei bestimmten Fragen jeder eigene Nennungen und

Erlauterungen gibt.

Beispiel fir eine offene Frage:

Warum konnen die von vielen Studien prognostizierten Marktzuwachse im

Contracting nicht realisiert werden?

Auf der anderen Seite gibt es Fragen, die gesteuert werden missen, um eine

Vergleichbarkeit Uberhaupt moglich zu machen.

Beispiel fur eine geschlossene Frage:

Wenn Sie den Geschaftsbereich Contracting betrachten, wie zufrieden sind Sie damit
insgesamt?
Antwortmoglichkeiten: sehr zufrieden, eher zufrieden, teils/teils, weniger zufrieden

oder gar nicht zufrieden.

Bevor der Aufbau eines Fragebogens beginnen kann, sind neben den erforderlichen
Sachfragen auch Fragen in den Katalog aufzunehmen bzw. vorhandene Frage so zu
formulieren, dass sie fiir den Befragungsablauf eine ,technisch und psychologisch***
sinnvolle Bedeutung darstellen. Sie haben die Funktion, einen flissigen
Befragungsablauf zu gewahrleisten, in dem sich der Befragte wohl fuhlt und so
offen wie moglich seine Meinung oder Einschatzung aufdert und erldutert. Zu diesen

Fragen gehoren:*"

240 ygl. Weis (2001), S. 153
241 ygl. Berekhofen/ Eckert/ Ellenrieder (1993), S. 99; Huttner (1989), S. 83; Kamenz (1997), S. 131;
Weis (2001), S. 153
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» Kontakt- und Eisbrecherfragen: Der Fragebogen sollte mit mdglichst einfachen

Fragen beginnen, die das Interesse und die Kommunikationsbereitschaft des
Befragten wecken. Fur die Untersuchung sind nicht viele solcher Fragen
notwendig, da sich der Interviewer schon in der Einleitung um eine
angenehme Atmosphare bemihen und die wichtigsten Informationen, wie
Dauer des Gesprachs, nennen soll.

= Ubergangsfragen: Die Aufgabe der Ubergangsfragen liegt darin, zum

nachsten Thema zu lenken. Auch diese Fragen sind im Fragenkatalog
eingearbeitet worden oder werden alternativ vom Interviewer angekundigt.

» Motivationsfragen: Motivationsfragen sollen die Antwortbereitschaft erhdhen,

das Selbstbewusstsein heben und Hemmnisse abbauen. Im Falle von
telefonischen Befragungen wird diese Aufgabe dem Interviewer zugeteilt. So
auch wahrend dieser Befragung: Seine Aufgabe ist es, den Gesprachspartner
zu motivieren und seine Aufmerksamkeit auf das nachste Thema zu lenken:
,Wir sind schon fast am Ende angelangt, jetzt nur noch...“ oder ,Prima, dann
kommen wir zum nachsten Thema“ oder ,Jetzt komme wir zum zentralen
Punkt der Befragung®.

= Kontrollfragen: Die Prifung der Glaubwirdigkeit und Ehrlichkeit von bereits

beantworteten Fragen steht im Mittelpunkt der Kontrollfragen. Dies wird durch
ahnliche Fragestellungen erreicht. Da von besonderem Interesse ist, ob
potenzielle Contracting-Kunden, zu denen ein Contractor bereits Kontakt
aufgenommen hat, sich haufig gegen Contracting entscheiden, wird diese
Frage variiert und zwei Mal gestellt (in der Mitte der Befragung und am Ende).
= Statistik: Diese Fragen stehen fast immer am Ende einer Befragung, da viele
Zielpersonen dann eher bereit sind Auskuinfte zu ihrer Person zu machen. Sie
dienen dazu eine Befragung nach bestimmten Kriterien einteilen zu kénnen.
Beispiele fur die durchgefuhrte Untersuchung sind: Funktion im Betrieb,

Spezialisierung des Unternehmens, Anzahl durchgefuhrter Projekte.

Unter Berucksichtigung des hier vorgestellten methodischen Vorgehens wird

nachfolgend die Entwicklung des Fragenkatalogs dargestellt.
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14.2.3 Fragenkatalog

Mit dem Ziel ein Gesamtbild darstellen zu kdénnen, wurden drei Fragebdgen fur

verschiedene Zielgruppen entwickelt:

Tabelle 6: Darstellung der befragten Zielgruppen

Fragenbogen fir:

a) Contractoren (Anbieter, Uberwiegend mit EVU-Hintergrund)

b) Contracting-Nehmer
(Kunden, die ein Contracting-Angebot gepruft und sich daftr

entschieden haben)

¢) Contracting-Ablehner
(Kunden, die ein Contracting-Angebot gepruft und sich nach

Prifung dagegen entschieden haben)

Es wurden damit nur Zielgruppen ausgewahlt, die selbst schon konkrete
Entscheidungsprozesse fir oder gegen Contracting durchgefihrt haben bzw. in einer
Vielzahl von Fallen aus Anbieterperspektive verfolgen konnten. Bei der
Untersuchung von nur einer der genannten Gruppen erscheint die Gefahr zu grol3,
wichtige Aspekte zu Ubersehen. Weiterhin gibt es unterschiedliche Grinde fur die
bisher unbefriedigende Entwicklung der Energiedienstleistung Contracting, die auf

verschiedenen Seiten zu suchen sind.

Bei Betrachtung der Fragebdgen (siehe unten, Tabelle 7 bis Tabelle 9) fallt auf, dass
die Fragenblocke bei allen drei Zielgruppen gleich strukturiert sind und nur dort
unterschiedlich formuliert sind, wo dies durch die Eigenart der Zielgruppe erforderlich
war. Dies soll einen Vergleich der Studienergebnisse zwischen Contractor,
Contracting-Nehmer und Contracting-Ablehner erleichtern. Deshalb wird die
Darstellung der Befragung in den vorgestellten Frageblécken vorgenommen und ihre

Einteilung im Folgenden kurz begrundet:

= Einleitung: Die ersten Fragen sollen einen Uberblick dariiber verschaffen,
welche Modelle genutzt werden und wie die Einstellung der Befragten zum

Thema Contracting generell aussieht.
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Vor- und Nachteile von Contracting: Die in diesem Bereich durch offene

Fragen erhobenen Daten sollen Aufschluss dariber geben, welches die
wichtigsten Vor- und Nachteile fur die Kunden sind und einen ersten Vergleich
zwischen den drei Zielgruppen ermdglichen. Zusatzlich wird explizit ein
moglicher Zusatznutzen abgefragt, der beim Effizienzvergleich zwischen
Contracting und Eigenrealisation neben dem reinen Kostenvergleich
gesondert berucksichtigt werden musste.

Effizienzvergleich der Alternativen: ,Make-or-Buy“: Bei dieser Frage geht es

darum zu erfahren, ob Contracting im Vergleich zur Eigenrealisation als
effizienter eingestuft wird. Um hier zu differenzierteren Ergebnissen als die
vorhandenen Studien zu kommen, wurde der Wertschopfungsprozess
.Nutzenergiebereitstellung” in einzelne Aktivitaten (im Fragebogen ,Phasen”
genannt) zerlegt. Nachdem der Teilnehmer seine Einschatzung uber die
jeweiligen Effizienzvorteile in einer Phase mitgeteilt hat, soll durch die offene
Frage ,Warum?“ versucht werden, moglichst viele Argumente fur Effizienzvor-
und Nachteile zu sammeln und so alle Aktivitaten der Wertschopfungskette zu
erfassen. Aullerdem sollen die Begriindungen Einblick in die Denkstrukturen
der verschiedenen Zielgruppen geben.

Transaktionskosten: Jeder interessierte Kunde und Contractor investiert Zeit

fur den Contracting-Vertrag. Dabei entstehen ihm Anbahnungs-,
Vereinbarungs- und Kontrollkosten. Da die Kosten fir diesen
Entscheidungsprozess keine Zahlung von Geldern auslésen, kdnnen sie kaum
quantifiziert werden. Dennoch haben sie Auswirkungen auf die
Effizienzbewertung im Kopf des Kunden. Durch diese Fragestellungen wird
der entstehende Arbeitsaufwand gemessen. Es wird geprift, ob sich einige
potenzielle Kunden vielleicht wegen der Transaktionskosten bewusst oder
unbewusst gegen Contracting entscheiden. Neben den abgefragten
Transaktionskosten fur den Contracting-Vertrag fallen Transaktionskosten als
Risikozuschlage fur die Unwagbarkeiten wahrend der langen Contracting-
Laufzeit an. Diese konnen i.d.R. nicht direkt abgefragt werden, sondern
mussen aus anderen Auferungen entnommen werden (z.B. Nennung ,langer

Vertragslaufzeiten® als Nachteil des Contracting).



Teil D - Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie 131

» Zufriedenheit: Dieser Teil der Befragung befasst sich in erster Linier mit der
Zufriedenheit der Kunden und der Frage, ob sich diese noch einmal fur
Contracting entscheiden wirden.

» Grunde fur die Ablehnung der Energiedienstleistung: Zuletzt geht es darum

herauszufinden, weshalb sich Kunden (trotz der positiven Marktstudien) gegen
Contracting entscheiden. Bei Contracting-Nehmern (die ja nicht abgelehnt
haben) wird hier nicht die eigene Einschatzung abgefragt, sondern die
moglichen Ablehnungsgrinde bei anderen Interessenten.

» Statistik: Mit dem statistischen Teil soll die Befragung abgeschlossen werden.
Es werden Fragen zur Person und zum Unternehmen gestellt, um die

Antworten nachher einstufen zu konnen (z.B. nach Branchen).

14.2.3.1 Zielgruppe der Anbieter (Contractoren, liberwiegend mit EVU-Hintergrund)

Die Contractoren werden auf Grund ihrer Erfahrung in zahlreichen Einzelfallen
befragt. Von ihnen erhofft man sich vielfaltige Einschatzungen und Beschreibungen
bezlglich der Problematik des Marktes. Es sollen Antworten auf verschiedene
Fragen gefunden werden, wie z.B.: Warum entscheiden sich Unternehmen gegen
Contracting? Was fur einen Aufwand stellt dieses Angebot im eigenen Unternehmen
(des Contractors) dar? Wie langwierig stellen sich Vertragsverhandlungen dar?

Die Befragung wird insbesondere bei  Contracting-Abteilungen  oder
Tochtergesellschaften von EVU  durchgeflhrt, so dass sich hinsichtlich der

Anbietergruppe mit EVU-Hintergrund ein reprasentatives Bild ergibt.**

Tabelle 7: Design der Contractorenbefragung

Zielgruppe Unternehmensbefragung:

Contractoren, liberwiegend mit EVU-Hintergrund

Zielperson Fiir das Produkt Contracting verantwortliche Person
Feldzeit 23.03.2004 - 15.04.2004
Durchgefiihrte Interviews 45

davon: 43 telefonische Interviews,

2 Fragebogen per E-Mail zuriickbekommen

242 Bej einem reprasentativen Ergebnis kommt es darauf an, dass alle Unternehmen der Stichprobe
die gleiche Mdglichkeit hatten ausgewahlt zu werden. Damit wird versucht, die
Fehlerwahrscheinlichkeit so gering wie moglich zu halten. Am besten erreicht man dies durch eine
Vollerhebung (das bedeutet es missten alle befragt werden), was in vielen Fallen gar nicht mdglich

ist, wie z.B. bei Wahlvorhersagen.
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Fragenkatalog:

- Einleitung

Welche Contracting-Varianten werden von lhnen
eingesetzt?

Welche Nutzenergien bieten Sie lhren Kunden
an?

Wenn Sie lhren Geschaftsbereich Contracting
betrachten, wie =zufrieden sind Sie damit

insgesamt (evtl. im Vergleich zu anderen)?

- Vor- und Nachteile V. Welche drei wichtigsten Vorteile sehen Sie beim
Contracting fir die Kunden im Vergleich zu einer
Eigenrealisation? Und welche Nachteile?
V. Sehen Sie Uber die von lhnen genannten Vorteile
hinaus auch einen Zusatznutzen fiir den Kunden,
d.h. einen Nutzen, den er in Eigenregie nicht
gehabt hatte?

- Effizienzvergleich der Alternativen: VI. Bei der Durchfiihrung durch Sie als Contractor als
»Make-or-Buy*“, auch bei einer Eigenrealisation werden bestimmte
differenziert nach einzelnen Phasen durchlaufen. Ich nennen Ihnen im
Wertschopfungsschritten / -phasen: Folgenden einige (siehe linke Spalte) und wiirde

Sie bitten mir zu sagen, wer die jeweilige Phase

Projektierung effizienter gestalten kann:
a. Planung
b. Konzepterstellung a) der Contractor

Realisierung b) der Kunde in Eigenregie
a. Beschaffung der Anlage c) sowohl der Contractor als auch der Kunde
b. Installation/Inbetriebnahme im gleichen Malie.

Betriebsfiihrung
a. Brennstoffbeschaffung WARUM?

b. Wartung/Instandhaltung
c. Anlagenbetrieb
- Transaktionskosten VII. Fur wie arbeitsintensiv halten Sie die folgenden
Phasen von der Anbahnung bis zur Realisierung
eines Contracting-Vertrages?
- Ansprache der Kunden
- Intensitdt und zeitliche Ausdehnung der
Vertragsverhandlungen
- Verwaltungsapparat
- Kontrolle von Preis, Menge und Qualitat
VIII. Wie lang ist durchschnittlich der Zeitraum
zwischen erstem Kontakt und Vertragsabschluss?
IX. Wie viele Kundenkontakte gibt es in dieser Zeit?
X. Wie sichern Sie sich dagegen ab, dass der Kunde
insolvent gehen oder z.B. die Filiale schlieRen
kénnte?
- Griinde fiir die Ablehnung der XI. Welche  Griinde waren fur den Fall

Energiedienstleistung

ausschlaggebend, dass ein Kunde sich zwar mit
der Moglichkeit des Contracting beschaftigt, aber
sich letztlich dagegen entschieden hat. (Beziehen
Sie bitte sowohl die Falle mit ein, in denen Sie sich
noch am Anfang der Verhandlungen befanden, als

auch die Falle, in denen Sie dem Kunden bereits

132
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ein konkretes Angebot gemacht haben.)

XII. Warum konnen lhrer Ansicht nach die von vielen
Studien prognostizierten Marktzuwachse im
Contracting nicht realisiert werden?

- Statistik XI. Seit wann bieten Sie Contracting an?

XIV. Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

XV. Zu welcher Gruppe von Anbietern zahit Ihr
Unternehmen?

XVI. Sind Sie einem anderen Unternehmen
angeschlossen (Gesellschaft, Tochter...)?

XVII. Sind Sie ein auf Contracting spezialisierter
Dienstleister?

XVIII. Wie viele Contracting-Projekte wurden in Ihrem
Unternehmen schon durchgefiihrt?

XIX. Setzten Sie alle von lhnen geflhrten
Interessentengesprache gleich 100% und sagen
Sie mir bitte, wie viele davon zu einem
Vertragsabschluss gefiihrt haben.

14.2.3.2 Zielgruppe der Kunden (Contracting-Nehmer und Contracting-Ablehner)

Dieser Abschnitt ist unterteilt in zwei Gruppen: Zum einen sollen Unternehmen

befragt werden, in denen bereits die Die

nstleistung Contracting umgesetzt worden

ist. Das soll Aufschluss daruber geben, wie die Seite der Contracting-Kunden die

Realisierung und Umsetzung erfahren hat.

Tabelle 8: Design der Befragung von Contracting-Nehmern

Zielgruppe Verbraucherbefragung:
Contracting-Nehmer

Zielperson Person, die bei Verhandlungen dabei war und sich am
meisten mit Contracting auseinandergesetzt hat

Feldzeit 23.03.2004 - 15.04.2004

Durchgefiihrte Interviews

32

davon: Stadte/ Kommunen: 10
Krankenhauser:

Produzierende Unternehmen: 9
Wohnungs-/Immobilienwirtschaft: 6

Fragenkatalog

Einleitung

Wie sind Sie auf Contracting aufmerksam
geworden?

Welche Contracting-Varianten werden bei
lhnen eingesetzt?

Wie Sie

Wirtschaftlichkeit von Contracting?

IIl. zufrieden sind mit  der

Vor- und Nachteile

V. Welche Vor- und Nachteile sehen Sie fiir sich
im Vergleich zu einer Eigenrealisation?
V. Sehen Sie uber die von lhnen genannten

Vorteile hinaus auch einen Zusatznutzen fir
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sich, d.h. einen Nutzen, den Sie in Eigenregie
nicht gehabt hatten?

- Effizienzvergleich der Alternativen: ,,Make-or- VI. Sowohl bei einer Eigenrealisation als auch bei
Buy“, der Durchfiihrung durch einen Contractor
differenziert nach einzelnen werden bestimmte Phasen durchlaufen. Ich
Wertschopfungsschritten / -phasen: nenne lhnen im Folgenden einige und wirde

Sie bitten mir zu sagen, wer lhrer Meinung

Projektierung nach die jeweilige Phase effizienter gestalten
a. Planung kann:

b. Konzepterstellung

Realisierung d) der Kunde in Eigenregie
a. Beschaffung der Anlage e) der Contractor
b. Installation/Inbetriebnahme f)  sowohl der Contractor als auch der

Betriebsfiihrung Kunde im gleichen Male
a. Brennstoffbeschaffung
b. Wartung/Instandhaltung WARUM?

c. Anlagenbetrieb
- Transaktionskosten VIL. Fur wie arbeitsintensiv halten Sie die

folgenden Phasen von der Anbahnung bis zur
Realisierung eines Contracting-Vertrages?
- Vertragsanbahnung
- Vertragsverhandlungen
-Vertragslaufzeit

VIII. Wie lang war der Zeitraum zwischen erstem
Kontakt und Vertragsabschluss?

IX. Wie viele Kontakte gab es in dieser Zeit?

X. Wurden Anpassungen von Menge und Preis
durchgefiihrt?

- Zufriedenheit XI. Wie zufrieden sind Sie mit folgenden

Aspekten?
-Vertragsvereinbarung
- Preis / Contracting-Rate
- Vertragslaufzeit
-Wahrend der Vertragslaufzeit mit Qualitat der
Betreuung, Abrechnung, Personalentlastung,
Vertragseinhaltung, Termineinhaltung

XIl. Wirden Sie sich noch mal fur Contracting
entscheiden?

- Griinde fiir die verbreitete Skepsis gegeniiber XIll. Viele Studien prognostizieren hohe
der Energiedienstleistung Marktzuwéchse im Bereich des Contractings.

Kénnen sie Griinde dafiir nennen, dass diese
bisher nicht realisiert werden konnten?

- Statistik XIV. Bei welchem Anbieter sind Sie?

XV. Warum haben Sie sich fiir lhren Anbieter
entschieden?

XVI. In welchem Jahr haben Sie lhren Contracting-
Vertrag abgeschlossen?

XVII. Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

XVIII. Zu welcher Branche zahlt Ihr Unternehmen?

XIX. Welche Nutzenergien werden in ihrem

Unternehmen eingesetzt?
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Auf der anderen Seite sollen auch diejenigen Unternehmen befragt werden, die sich

zwar bereits mit dem Gedanken ein Contracting-Projekt umzusetzen beschaftigt, sich

aber letztlich dagegen entschieden haben. Bei dieser Zielgruppe steht natirlich die

Frage nach den Grinden fir die Ablehnung im Vordergrund (siehe Tabelle 9).

Tabelle 9: Design der Befragung der Contracting-Ablehner

Zielgruppe Verbraucherbefragung:
Contracting-Ablehner

Zielperson Person, die bei Verhandlungen dabei war oder (falls es
dazu gar nicht gekommen ist) sich mit dem Thema
Contracting am meisten auseinandergesetzt hat.

Feldzeit 23.03.2004 — 15.04.2004

Durchgefiihrte Interviews

13

davon: Stadte/ Kommunen:
Krankenhauser:
Produzierende Unternehmen:

Wohnungs-/ Imnmobilienwirtschaft:

w A N P

Fragenkatalog

- Einleitung

Wie sind Sie auf Contracting aufmerksam

geworden?

- Vor- und Nachteile

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie beim
Contracting im  Vergleich zu einer
Eigenrealisation?

Sehen Sie Uber die von lhnen genannten
Vorteile hinaus auch einen Zusatznutzen fir
den Kunden, d.h. einen Nutzen, den der

Kunde in Eigenregie nicht erreichen konnte?

- Effizienzvergleich der Alternativen: ,,Make-or- V. Sowohl bei einer Eigenrealisation als auch bei
Buy“, der Durchfiihrung durch einen Contractor
differenziert nach einzelnen werden bestimmte Phasen durchlaufen. Ich
Wertschopfungsschritten / -phasen: nenne lhnen im Folgenden einige und wirde

Sie bitten mir zu sagen, wer lhrer Meinung

Projektierung nach die jeweilige Phase effizienter gestalten
a. Planung kann:

b. Konzepterstellung

Realisierung g) der Kunde in Eigenregie
a. Beschaffung der Anlage h) der Contractor
b. Installation/Inbetriebnahme i)  sowohl der Contractor als auch der

Betriebsfiihrung Kunde im gleichen Male
a. Brennstoffbeschaffung
b. Wartung/Instandhaltung WARUM?

c. Anlagenbetrieb
- Transaktionskosten V. Als wie arbeitsintensiv empfinden Sie die

verschiedenen Phasen von der Anbahnung
bis zur Realisierung (bei Ablehnern nur

Vertragsanbahnung und -verhandlungen)?
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VI. Wie lange war der Zeitraum zwischen ersten

Kontakt und Vertragsablehnung?

VII. Wie viele Kontakte gab es in dieser Zeit?
- Zufriedenheit VIII. Wie zufrieden sind Sie mit folgenden
Aspekten?

-Vertragsvereinbarung
- Preis / Contracting-Rate

- Vertragslaufzeit

- Griinde fur die Ablehnung der IX. Welche Grinde oder Umstdnde haben Sie
Energiedienstleistung dazu veranlasst sich gegen Contracting zu
entscheiden?
X. Wirden Sie noch mal uber Contracting
nachdenken (vielleicht bei einem anderen
Anbieter)?

- Statistik XI. In welchem Jahr haben Sie (das letzte Mal)
mit einem Contractor Uber einen Vertrag

verhandelt?

XIl. Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?
XII. Zu welcher Branche zahlt Ihr Unternehmen?
XIV. Welche Nutzenergien werden in ihrem

Unternehmen eingesetzt?

Um mogliche Unterschiede zwischen den einzelnen Kundengruppen herausarbeiten
zu konnen, wurden Unternehmen aus verschiedenen Branchen befragt. Dabei

wurden folgende Gruppen differenziert:

- Wohnungs- und Immobilienwirtschaft
- Krankenhauser
- Kommunen

- Produzierendes Gewerbe

Hier kann auf Grund der hohen Anzahl von potenziellen Kunden keine reprasentative
Untersuchung vorgenommen werden. Es handelt sich lediglich um eine Stichprobe.
Die Unternehmen werden Uber das Internet, Leitfaden oder Uber Empfehlungen
rekrutiert. Dabei stellen vor allem die in Veroffentlichungen benannten

Referenzobjekte eine geeignete Hilfe dar.**

23 ygl. Energie-Agentur NRW (2002), S. 24; Brodhagen (2003), S. 299ff, www.vattenfall.de und
www.hew.de (06.05.2004)
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14.2.4 Befragte Unternehmen

Bei den drei befragten Zielgruppen wurde eine Stichprobe von n = 90 genommen:

- Anbieterseite (Contractoren): n =45

- Kundenseite: n =45
davon:
o Contracting-Nehmer: n=32
o Contracting-Ablehner: n=13

Zielgruppe der Contractoren (n = 45)

Den groldten Teil der Befragten macht die Gruppe der Stadtwerke aus, den kleinsten
die Gruppe der auf Contracting spezialisierten Energiedienstleister. Damit ergab sich
ein besonders auf EVU bezogenes Bild der Anbieterseite, ohne auf zusatzliche
Aspekte der wichtigsten Wettbewerbergruppe ,Energiedienstleister® ganz zu
verzichten (Abbildung 28).

Geschlossene Frage: Zu welcher Gruppe von Anbietern zdhit
Ihr Unternehmen?

9%

40% O Energiedienstleister
0

m Stadtwerke

o EVU/ GvU

Abbildung 28: Branchenverteilung der Contractoren

42% aller Befragten sind fur die Leitung einer Contracting-Abteilung zustandig
(Abbildung 29). Daraus ergibt sich auch, dass nur knapp die Halfte aller befragten
Contractoren eine eigene Contracting-Abteilung haben. In allen anderen Fallen ist
dieser Bereich einem anderen untergliedert, wie z.B. dem Vertrieb. Einige Befragte
gaben an, in ihrer Funktion als Berater fir Contracting verantwortlich zu sein. In die

Gruppe ,Sonstiges“ wurden alle Einzelnennungen eingeordnet, wie z.B. Assistent
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des Geschaftsfihrers, Leiter Technik, Leiter Kundenbetreuung, Key-Account

Manager oder Produktmanager.

Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

27% O Leitung
Contracting

42%, m Vertriebsleiter

O Berater

13% 0O Sonstiges

18%

Abbildung 29: Funktion der befragten Person im Unternehmen des Contractors

Die meisten Energiedienstleistungsunternehmen bieten Contracting erst seit 1998 an
(Abbildung 30). Verantwortlich daflr ist die Liberalisierung des deutschen
Energiemarktes in diesem Jahr. Bei den wenigen Contractoren, die Contracting
schon vor 1989 angeboten haben, wurde das unter der Bezeichnung
Drittfinanzierung oder Warmelieferung beworben. Unter Berlcksichtigung der
Tatsache, dass es heute immer noch EVU gibt, die Contracting nicht anbieten, stellt
sich die Frage, ob sich der Anbietermarkt in den nachsten Jahren noch vergrof3ern
wird. Da jedoch seit 2003 keiner der Befragten in diesem Markt neu hinzugekommen
ist, lasst sich folgern, dass auch in den nachsten Jahren kaum EVU ganz neu in
diesen Markt eintreten werden. Das in bisherigen Marktstudien festgestellte
steigende Engagement von EVU in diesem Markt muss sich demnach vornehmlich

auf Expansion und nicht auf Neueinstieg beziehen.

Offene Frage: Seit wann bieten Sie Contracting an?

25
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Abbildung 30: Beginn des Contracting-Angebotes der Contractoren
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Zielgruppe der Contracting-Nehmer (n = 32)

Eine Unterteilung der befragten Contracting-Nehmer Iasst sich in die 4 Bereiche
- Wohnungs- und Immobilienwirtschaft
- Krankenhauser
- Kommunen
- Produzierendes Gewerbe

vornehmen. Die Anteile ergeben sich aus Abbildung 31.

Zu welcher Branche gehért lhr Unternehmen?

22% 19%

=@ Immobilien

W Stadt

O Produzierendes
Unternehmen

28% O Krankenhaus

Abbildung 31: Branchenverteilung der befragten Contracting-Nehmer

Welche Funktion die einzelnen Befragten im Unternehmen haben zeigt die Abbildung
32. So ist der Uberwiegende Teil (75%) entweder als technischer Leiter oder Leiter
fur den Bereich Energiemanagement angestellt. 6% der Befragten gaben an, in der
Geschaftsfuhrung tatig zu sein. Unter dem Bereich ,Sonstiges” wurden Personen
eingeordnet, die einzelne Angaben machten. Dazu gehodrten Leiter fur den Bereich

Einkauf, Standortleiter, Controller oder Leiter Betriebstiberwachung.

Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

6%

19%

@ Geschéftsfliihrung
® Technischer Leiter

44% O Leiter:
Energiemanagement

31% O Sonstiges

Abbildung 32: Funktion der befragten Personen beim Contracting-Nehmer
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Die Dbefragten Unternehmen gaben zu 91% an, bisher bei einem
,Energiedienstleistungsunternehmen® Kunde zu sein. Die Kunden wurden zwar
genau befragt, welcher der verschiedenen Energiedienstleistungsunternehmen (auf
Contracting spezialisierte Energiedienstleister, Energieversorgungsunternehmen
oder Stadtwerke) ihre Contractoren angehdren, die Aussagen waren aber von
solcher Unsicherheit gepragt, dass sie hier nur unter einem Oberbegriff ausgewertet
werden konnten. Anlagenhersteller sind eine deutlich kleinere Anbietergruppe unter
den Befragten, da sie alleine selten als Contractoren auftreten. Handwerksbetriebe,

Planer und Energieagenturen wurden gar nicht als Vertragspartner genannt.

Bei welchem Anbieter sind Sie Kunde?

9%

O Energiedienstleistungs
unternehmen

® Anlagenhersteller

91%

Abbildung 33: beauftragte Contractoren — keine Mehrfachnennungen

Contracting-Nehmer haben sich unabhangig davon, welcher Branche sie angehoren,
in den meisten Fallen fur die Contractoren entschieden, die das ,beste Angebot"
gemacht haben (siehe Abbildung 34). Dabei ging es allerdings nicht ausschlielich
um den Preis, sondern auch um Rahmenbedingungen wie Vertragslaufzeit oder die
Tatsache, dass einige sich auf Grund gleicher Vorstellungen bei bestimmten
Anbietern am wohlsten geflihlt haben. Nur ein geringer Teil (2 der 32 Befragten) hat
sich wegen der langjahrigen Zusammenarbeit fir einen Contractor entschieden.
Daraus ergibt sich, dass fur Contracting-Nehmer bei der Wahl der Contractoren in
erster Linie die Vertragsbedingungen im Vordergrund stehen. Ein Krankenhaus und
eine Stadt gaben an, dass es sich um eine politische Entscheidung der ortlich
dominierenden Partei gehandelt habe, auf die sie keinen Einfluss nehmen konnten.
Das Argument der regionalen Nahe war fur drei Befragte der produzierenden

Unternehmen der entscheidende Faktor.
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Warum haben Sie sich fiir ihren Anbieter entschieden?

6%
9%

6% o Bestes Angebot

B Langjahrige Partner
O Regional
O Politische Grunde

79%

Abbildung 34: Grinde fir die Auswahl des Contractors - keine
Mehrfachnennungen

Wann haben Sie lhren Vertrag abgeschlossen?

18 17

14 - 13

Nennungen = 32

2 1 1
0 1 1
Bis 1995 Bis 1999 Seit 2000 keine Angabe

Abbildung 35: Vertragsabschliisse der Contracting-Nehmer

Die meisten der Contracting-Vertrage wurden erst nach 1999 abgeschlossen. Der
alteste Vertrag wurde 1993 mit einer Laufzeit von 15 Jahren von einer Kommune
abgeschlossen. Die neusten Vertrage sind von 2004. Hierbei handelt es sich um
Anschlussvertrage einer Kommune und einer Wohnungsgesellschaft. Ein
Contracting-Nehmer konnte sich nicht mehr daran erinnern, wann der Vertrag

abgeschlossen worden ist.
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Zielgruppe der Contracting-Ablehner

Da keine Datenbank uber Contracting-Ablehner verflugbar ist, stellte sich die Suche
nach dieser Zielgruppe als schwierige Aufgabe heraus. Wie sich aus Abbildung 36
ergibt, war es am problematischsten Krankenhauser zu finden, die sich schon einmal
gegen Contracting entschieden haben und die bereit waren, zu dieser Erfahrung ein
Interview zu geben.

Kommunen und produzierende Unternehmen machen den groften Anteil dieser
Zielgruppe aus. Bei grofleren Wohnungs- und Immobilienunternehmen gestaltete

sich die Suche nach dem richtigen Ansprechpartner als schwierig.

Zu welcher Branche gehort lhr Unternehmen?

15%

23%

@ Immobilien

® Kommunen

O Produzierendes

319% Unternehmen

O Krankenhaus

Abbildung 36: Branchenzugehorigkeit der Contracting-Ablehner

Wie bei den Contracting-Nehmern sind die meisten befragten Contracting-Ablehner
in der Position des technischen Leiters tatig. Alle anderen Gruppen sind
gleichverteilt. Auch wurden Einzelnennungen wieder unter ,Sonstiges*

zusammengefasst. Dazu gehoéren Leiter Organisation und Leiter Hochbau.

Welche Funktion haben Sie im Unternehmen?

15% 15%

O Geschattsflhrer
m Technischer Leiter
0O Leiter

Energiemanagement
0O Sonstiges

Abbildung 37: Funktion der befragten Person beim Contracting-Ablehner
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Auf die Frage, wann die Unternehmen der Befragten Uber einen Contracting-Vertrag
nachgedacht haben, gaben die meisten an, dass dies erst in den letzten vier Jahren
der Fall war. Nur ein Befragter aus der Branche ,Kommune® gab an, sich schon
1994, also vor der Liberalisierung, mit diesem Thema auseinandergesetzt zu haben.

Alle anderen kamen erst nach der Liberalisierung mit diesem Thema in Berthrung.

In welchem Jahr haben Sie uiber den Contractingvertrag
nachgedacht?

Nennungen = 13
N

N ]

Bis 1994 Seit 1995 Seit 2000 keine Angabe

Abbildung 38: Jahr der Uberlegung bei den Contracting-Ablehnern

14.2.5 Ablauf und Analyse der Befragung

Jeder Befragung ging ein Informationsgesprach voraus, in dem Inhalt und Zweck
erlautert wurden. Dabei erfolgte der Hinweis, dass die Befragung an der
Fachhochschule Bielefeld im Rahmen eines Forschungsprojektes bearbeitet wird.
Wahrend der Untersuchung signalisierte die Mehrheit der Befragten Interesse an den

Ergebnissen, einige stellten dies zur Bedingung fur die Teilnahme.
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14.2.5.1 Einleitung

Geschlossene Frage: Wie sind Sie auf Contracting aufmerksam geworden?
14 13
12
& 10 8 8 _‘ 8 .
2 g : @ Contractingnehmer
=]
< g’ 2 3 5 2 1 ) m Contractingablehner
[*]
z 2 0
2 o N O - e L ‘ L
Anfrage Werbung In den Durch Alternativen  Sonstiges
durch einen durch einen Medien Bekannte, gesucht
Contractor ~ Contractor gelesen/ Freunde,
gehort Familie

Abbildung 39: Wie wurden Kunden auf Contracting aufmerksam - keine
Mehrfachnennungen moglich

Analyse
Wie sich aus Abbildung 39 ergibt, haben die meisten der 32 befragten Contracting-

Nehmer selber aktiv nach einer Alternative zur Eigenrealisation gesucht. Betrachtet

man die Branchen genauer ergibt sich folgendes Bild:

= Von den 13 Unternehmen, die sich von selber mit Contracting beschaftigt
haben, kommen 7 aus der Branche ,produzierendes Gewerbe®“.

» Differenziert man die Nennungen unter ,Anfragen durch einen Contractor®
nach Branchen, stellt sich heraus, dass alle acht Anfragen an offentliche
Einrichtungen gerichtet waren (funf an Stadte und drei an Krankenhauser).

» Die Kunden aus der Immobilienbranche/Wohnungswirtschaft haben auf
anderen Wegen (,Sonstiges) das erste Mal mit Contracting zu tun gehabt, wie

z.B. Uber die Energie-Agentur NRW oder auf besuchten Fachtagungen.

Die Contracting-Ablehner wurden in mehr als der Halfte aller Falle nach ,Anfragen
des Contractors® auf die Dienstleistung aufmerksam gemacht. In nur einem Fall
haben sie selber nach einer Alternative zu Eigenrealisation gesucht und sind zu dem
Entschluss gekommen, dass Contracting nicht den Vorstellungen des Unternehmens
entspricht. Auffallig ist, dass allgemeine Werbung kaum zum Anlass fur
Vertragsverhandlungen wurde und statt dessen fast immer eine konkrete Anfrage
eines Contractors oder eines Contracting-Nehmers erforderlich war. Zwei der

Contracting-Ablehner sind zwar durch Werbung auf Contracting aufmerksam
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geworden, sie konnten sich aber nicht mehr dran erinnern, wo sie diese Werbung
gesehen oder gehort hatten. Die grofte Differenz zwischen Contracting-Nehmern
und -Ablehnern ergab sich bei der aktiven Suche nach Alternativen. Hier wird
deutlich, wie wichtig ein von innen heraus empfundenes Eigeninteresse flr den

maoglichen Abschluss eines Vertrages sind.

Geschlossene Frage: Welche Contractingmodelle werden bei lhnen
eingesetzt/ angeboten?

50 42
& 40 1 32
g’ 30 - 24 o Contractor
£ 20+ 1314 12 m Contractingnehmer
SJEN N R E—
0 B I
Energieliefer-  Technisches Einspar- Finanzierungs- keine
Contractng Anlagen- Contracting Contracting

management

Abbildung 40: Angebot und Nachfrage von Contracting — Mehrfachnennungen
moglich

Analyse
Die verbreiteteste Contracting-Variante ist mit 42 Nennungen von Contractoren und

21 Nennungen von Contracting-Nehmern das Energieliefer-Contracting. In
Prozentzahlen ausgedruckt bedeutet es, dass 93% aller Contractoren Energieliefer-
Contracting anbieten und 65% der Contracting-Kunden dieses nachfragen. Die grol3e
Zahl der Einspar-Contracting-Vertrage ergibt sich durch den relativ hohen Anteil an
Stadten in der Stichprobe (10 von 32). 10 der 14 Nennungen kommen von Stadten,
fur die Einspar-Contracting das vorteilhafteste Contracting-Modell darstellt. Diese
Zielgruppe kann Vertrage uber viele Jahre abschlieBen und hat auf’erdem ein
grolRes Interesse an der systematischen ErschlieBung von Einsparpotenzialen.
Technisches Anlagenmanagement wird zwar von fast drei Viertel aller Contractoren
angeboten, aber von nur sehr wenigen Contracting-Nehmern nachgefragt. Das
Finanzierungs-Contracting wird von einigen Contractoren angeboten (25%), aber
keiner der befragten Contracting-Kunden hat dieses Modell im Einsatz. Unter den
befragten Contractoren befand sich ein Unternehmen, das Contracting bisher noch
gar nicht anbietet. Dieses Unternehmen gab an, mit diesem Nebengeschaft nicht

genug verdienen zu koénnen. Das Energieliefer-Contracting wird in den meisten
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Fallen in Verbindung mit der Nutzenergielieferung von Warme angeboten. Daraus
ergibt sich, dass Warme mit 96% immer noch die am meisten angebotene und auch

nachgefragte Nutzenergieform ist (Abbildung 41).

Geschlossene Frage: Welche Nutzenergien bieten Sie
lhren Kunden an?

96%

100%
80% - 62% £70/

o o1 /0 )
60% +— 00 5 46%
40% - 29% 28% @ Contractoren
20% +— — |

0% [ ] ]
) ) o ) o o
= @ Lo
E g 3 £ 2 & 5 8w 5
© x = ® = = % S E 2
= g =2 ¥3 o8¢
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& c 2 a2 ©
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Abbildung 41: Nutzenergien — Mehrfachnennungen moglich

Die Bereitstellung von Beleuchtung oder Druckluft wird bisher von nur knapp 30%
der EVU im Wege eines Contracting angeboten, was das verminderte Potenzial

dieser Teilgeschaftsfelder verdeutlicht.

Wenn Sie den Geschaftsbereich Contracting betrachten, wie
zufrieden sind Sie dann damit insgesamt?
30 26
25 ]
c
20
> 16
c 15 O Contractoren
g | Contractingnehmer
c 9
@ 10 8
z 6 6 a
S 7 2
ﬂ [ L0
0 ‘ ‘ ‘ B
sehr eher teils/ teils ~ weniger  gar nicht
zufrieden  zufrieden zufrieden  zufrieden

Abbildung 42: Zufriedenheit der Contractoren mit dem Geschaiftsfeld
Contracting / Zufriedenheit der Kunden mit ihrer Contracting-Losung — keine
Mehrfachnennungen moglich
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Analyse
Der Uberwiegende Teil beider Gruppen ist mit Contracting ,eher zufrieden”

(Abbildung 42). Die Differenzierung der Contracting-Nehmer ergibt, dass vor allem
Kommunen unzufrieden sind. Beide Nennungen der Antwortmoglichkeit ,weniger
zufrieden® kommen von zwei Kommunen und die Antwort teil/ teils“ gaben 4 der 10
Kommunen. Das erklart sich damit, dass Contracting-Projekte in diesem Teilmarkt
haufig auf Initiative von Parteien eingebracht und durchgesetzt wurden. Die fur
diesen Bereich zustandigen Personen hatten in solchen Fallen erst bei der
Umsetzung ein Mitspracherecht. Daruber hinaus gab es einige Falle, in denen
Kommunen ein solches Projekt auch einfach nur ausprobieren wollten und heute mit
der Umsetzung nicht besonders zufrieden sind.

Die meisten der Contractoren, die sich als nicht besonders zufrieden zeigten, sehen
in der Energiedienstleistung kein besonderes Potenzial. Die vorrangig genannten
Grinde dafur sind, dass die schlechte wirtschaftliche Lage Kunden an solchen
Investitionen hindert und dass Menschen in Deutschland gegenuber Neuem haufig
sehr skeptisch eingestellt sind. So ergibt sich, dass viele Contractoren zwar
Contracting anbieten, aber dies nur als Nebengeschaft sehen und meist darauf
warten, dass interessierte Kunden auf sie zukommen. Wird dann ein Vertrag
abgeschlossen, sind beide Seiten mit dieser Einrichtung zufrieden. Das EVU, weil es
mit relativ wenig Aufwand einen Kunden fur langere Zeit binden kann und der Kunde,

weil er das bekommen hat, wonach er ja selber aktiv gesucht hat.

14.2.5.2 Vor- und Nachteile

Analyse der genannten Vorteile

Auf die offene Frage, welches die Vorteile von Contracting gegentber der
Eigenrealisation seien, gaben die Teilnehmer die in Abbildung 43 gezeigten
Antworten, ohne dass sie durch vorgegebene Antwortmdglichkeiten auf einzelne
Leistungsaspekte hingewiesen wurden. Mit dieser Fragengestaltung sollte bewusst
die subjektive Einschatzung der Teilnehmer abgefragt werden, da diese oft
malfgeblich dafur ist, ob ein Contracting-Angebot Uberhaupt in die nahere Prufung

einbezogen wird.
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Offener Frage: Welche Vorteile sehen Sie beim Contracting im Vergleich
zur Eigenrealisation?

100% @ Contractoren
80% 73% 73% m Contractingnehmer
60% H&M% 0O Contractingablehner

38%
40% 1% —
22% 15% 113p%
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Abbildung 43: Nennungen der Vorteile in allen befragten Gruppen -
Mehrfachnennungen moglich

Auffallig ist, dass alle drei befragten Gruppen dem Vorteil der
Finanzierungsiibernahme am meisten Gewicht geben. Dieser Vorteil entfallt beim
technischen Anlagenmanagement, da hier keine Finanzierungsubernahme durch den
Contractor stattfindet. Die Ubernahme der Finanzierungsfunktion ist beim Contracting
weitgehend gleichwertig mit einer Leasing-Finanzierung, weshalb dieser
meistgenannte Vorteil nicht zwingend fur die Anwendung eines viel umfassenderen

Contracting-Vertrages spricht.

Das Know-how des Contractors wird zwar von den Contractoren mit 73 % ebenfalls
sehr stark bewertet und in den Ublichen Werbebotschaften entsprechend oft als
Verkaufargument eingesetzt. Auf Kundenseite stol3t dieses Argument jedoch auf
erstaunlich wenig Resonanz: nur 31% der Contracting-Nehmer empfanden diesen
Aspekt in ihren laufenden Vertragen als so positiv, dass sie ihn als besonderen
Vorteil nannten. Contracting-Ablehner sehen im Know-how des Anbieters

durchgehend keinen nennenswerten Vorteil.

Weitere typische Outsourcing-Vorteile wie
- Konzentration auf das Kerngeschaft

- Personalentlastung
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- Moderne rationelle Anlagen

- fest kalkulierbare Kosten

- keine Verantwortung

- geringe Kosten
wurden ebenfalls vereinzelt genannt, wobei die einzelnen Nennungen selten Uber
15% der Gruppe ausmachten. Nur der Vorteil ,keine Verantwortung® wurde mit 38%
von einem recht grof3en Teil aller Contracting-Ablehner genannt. Dass dieser Aspekt
von Ablehnern signifikant haufiger genannt wird als von praktizierenden Contracting-
Kunden legt den Schluss nahe, dass dieses Argument die Entscheidung flr
Contracting nur wenig beeinflussen kann und bei Ablehnern nur als Erklarung daftr
dient, dass andere Unternehmen (,die es nicht selber konnen®) doch auf ein

Contracting-Angebot eingegangen sind.

Bemerkenswert ist, dass vier der Contracting-Kunden den Vorteil der ,geringeren
Kosten® nannten. Wie auch die nachste Frage zeigen wird, sieht das die Gruppe der
Contractoren und der Contracting-Ablehner ganz anders. Wahrend der Befragung
ergab sich, dass diese vier Kunden sehr gunstige Preise bekamen, entweder weil
Contractoren nach Referenzobjekten suchten und daflr bereit waren die Contracting-
Raten sehr niedrig anzusetzen oder weil es sich, vor allem bei Stadten, um
Gebaudepools handelte, die auch gunstige Preise fur sonst recht unwirtschaftliche
Anlagen zulieBen. Zudem ist anzumerken, dass diese Kunden durch zuvor sehr
schlechte Anlagen viel héhere Kosten hatten. Die Senkung der Kosten ware durch
eine Eigenrealisierung (Sanierung oder Neukauf der Anlagen) auch mdglich

gewesen.

Analyse der genannten Nachteile

Die Betrachtung der Nachteile ergibt, dass hier fur alle Gruppen die gleichen

Nennungen im Vordergrund standen (Abbildung 44).

- Teurer als Eigenrealisation

- Lange Vertragsbindung
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60%

Offene Frage: Welche Nachteile sehen Sie im Vergleich zur
Eigenrealisation?

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0%

53%

53%

@ Contractoren

m Contractingnehmer

0O Contractingablehner

49,46% 47%
0%
o, % 9% 7%
= D D m
Keine Teurer als Lange Aufw endige
Eigenrealisation Vertragsbindung Vertrags-

verhandlungen

Abbildung 44: Nennungen der

Mehrfachnennungen moglich

Nachteile in allen befragten Gruppen

Um den Unterschied bei den Contracting-Nehmern noch einmal zu verdeutlichen sei

erwahnt, dass 14 der 32 Kunden sagten, dass Contracting teurer sei und lediglich

vier gaben an, die Kosten seien flr sie niedriger als bei einer Eigenrealisation.

Insgesamt lasst sich, vor allem durch die Uberraschend ehrlichen Antworten der

Contractoren (53% nannten von sich aus Kostennachteile), darauf schlielen, dass

Contracting teurer ist als die Eigenrealisation. Viele Contractoren nannten von selbst

einige Begrundungen:

,=Eine solche Dienstleistung ist immer teurer. Schliel3lich bezahlt jeder

Privatmensch auch mehr, wenn er eine Finanzierung vornimmt. Das ist beim

Contracting nicht anders.”

,Beim Contracting wollen viele Partner mitverdienen.” (Anmerkung: Gemeint

sind Anlagenbauer, Heizungsinstallateure, Planer)

Das Argument der ,h6heren Kosten als bei einer Eigenrealisation® zieht sich, wie

noch gezeigt wird, wie ein roter Faden durch die ganze Befragung. Der beim

Outsourcing Ubliche Vorteil geringerer ,Produktionskosten® kann beim Contracting

demnach nicht regelmafRig realisiert werden.
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Zusatzlich  belastet wird die Institution Contracting durch  hdhere
,1ransaktionskosten®, was vordergrindig durch die gelegentliche Nennung der
»-aufwendigen Vertragsverhandlungen® nur schwach belegt wird. Bei genauerer
Analyse fallt jedoch auf, dass die ,lange Vertragsbindung®, die von 53% der
Contracting-Nehmer als Nachteil aufgefihrt wurde, als starker Hinweis auf hohe
Transaktionskosten zu werten ist. Hierbei ist zu bedenken, dass sich der Kunde bei
der Eigenrealisation (langfristige Investition) finanziell genauso lange bindet wie beim
Contracting. Wenn die lange Vertragsbindung also als Nachteil aufgefuhrt wird, kann
es sich nur um die mit dem Contracting verbundenen zusatzlichen Unwagbarkeiten
und Abhangigkeiten handeln, die dem Vertragspartner die Maoglichkeit zu
opportunistischem Verhalten in der Zukunft geben. Durch arbeitsintensive
Informationsbeschaffung und/oder entsprechende Risikozuschlage, die zwar kaum
zu beziffern sind, in die Bewertung aber als unquantifizierter Nachteil eingehen,

wirken sich diese Transaktionskosten beim Contracting regelmafig nachteilig aus.

Weitere vereinzelt genannte Nachteile, die nun beispielhaft aufgezahlt werden:

= Anlage gehort nicht mehr dem Unternehmen, sondern dem Contractor.

* Durch das Outsourcing entsteht ein Know-how-Verlust im eigenen
Unternehmen.

= Gefahr der Contractor-Insolvenz

» Mangelnde Transparenz der Vertrage und des Geschaftsfeldes

= Unbehagen vor dem Eintrag ins Grundbuch

= Schnittstellenproblematik: Viele Contracting-Kunden konnten sich mit dem
Contractor bei Schaden nicht einigen, wer flr deren Beseitigung
verantwortlich ist, d.h. ob die Verantwortung fiir ein bestimmtes Teil noch beim

Contractor oder beim Contracting-Nehmer liegt.
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Analyse des genannten Zusatznutzens

Offene Frage: Sehen Sie einen Zusatznutzen (fiir den Kunden)?
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Abbildung 45: Genannter Zusatznutzen in allen befragten Gruppen -
Mehrfachnennungen moglich

Fir den Uberwiegenden Teil der Ablehner (11 von 13 Befragten) war kein
Zusatznutzen ersichtlich (Abbildung 45) und auch 40% der Contracting-Nehmer
gaben an, das die Leistung des Contractors nicht Uber das in Eigenrealisation
Mdgliche hinausgeht.

Bei den Ubrigen Nennungen ist zu beachten, dass auf diese offene Frage vereinzelte
Antworten kamen, die nochmals zu den typischen Outsourcing-Vorteilen gehoren
(Einsparung, keine Kapitalbindung, Konzentration auf das Kerngeschaft), aber
keinen echten Zusatznutzen reprasentieren, sondern allenfalls zu einem Mehrwert
beitragen.*** Als wirklich zusatzlichen Nutzen sind nur das hohere Know-how des
Contractors sowie die durch einen Contractor mdgliche ,24h-Uberwachnung*
anzusehen. Diese Aspekte werden von den Contractoren mit gut 20% aller

Nennungen aber deutlich hoher eingeschatzt als von der Kundenseite (0 - 15%).

14.2.5.3 Effizienzvergleich der Alternativen: ,Make-or-Buy*

In Kapitel 8.2.3 wurde Porters Wertkettenanalyse als Instrument zur Identifizierung
von Wettbewerbsvorteilen vorgestellt. Zwar lasst sich dieser Ansatz nicht vollstandig
auf die Analyse von Effizienzvorteilen im Wettbewerb zwischen den Alternativen
.Make“ und ,Buy“ Ubertragen, eine entsprechende Zerlegung des Prozesses der
Nutzenergiebereitstellung in einzelne Phasen oder Aktivitdten verspricht aber

dennoch nahere Einsichten in die Verteilung der Vorteile.

24 zur Differenzierung zwischen ,Mehrwert® und ,Zusatznutzen® und siehe Kapitel 3.1, Seite 12
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In der Befragung werden mit den Projektphasen
Projektierung
a. Planung
b. Konzepterstellung
Realisierung
a. Beschaffung der Anlage
b. Installation/Inbetriebnahme
Betriebsfiihrung
a. Brennstoffbeschaffung
b. Wartung/Instandhaltung
c. Anlagenbetrieb
nur direkt wertschopfende (primare) Aktivitaten abgefragt. Durch die anschliel3ende
Frage nach den Grinden hatten die Teilnehmer die Moglichkeit, auch sekundare
Aktivitaten (Beschaffung, Unternehmensinfrastruktur etc.) als mogliche Quellen fir

Wettbewerbsvorteile zu nennen.

Fragenstellung: Sowohl bei der Durchfiihrung eines Contracting-Projektes als auch bei einer
Eigenrealisation werden bestimmte Phasen durchlaufen. Was glauben Sie, wer kann die

jeweilige Phase effizienter gestalten? Bitte begriinden Sie Ihre Antwort.

Gerade bei diesem entscheidenden Aspekt der Effizienzvorteile ist die
Unterscheidung der Antworten nach den Zielgruppen Contractoren, Contracting-

Nehmer und Contracting-Ablehner besonders interessant.

Antworten der Contractoren

Phase Effizienzvorteil | Effizienzvorteil Beide gleich
Contractor Kunde
1. Projektierung:
a) Planung 34 0 11
b) Konzepterstellung 36 0 9
2. Realisierung:
a) Beschaffung der Anlage 35 0 10
b) Installation/ Inbetriebnahme 22 1 22
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3. Betriebsfiihrung:
a) Brennstoffbeschaffung 39 0 6
b) Wartung/ Instandhaltung 25 1 19
c) Betrieb der Anlage 23 2 20

Tabelle 10: Vergleich der Alternativen: ,,Make-or-Buy“ bei Contractoren — keine
Mehrfachnennungen

Betrachtet man die Antworthaufungen in Tabelle 10 ergibt sich, dass die Mehrheit
der befragten Contractoren entweder der Ansicht ist, dass das eigene Unternehmen
durchgehend effizienter arbeitet oder dass einige Phasen, wie Realisierung und

Betriebsfiihrung, von beiden Seiten gleich effizient gestaltet werden kénnen.

Grundsatzlich taten sich bei der Beantwortung dieser Fragestellung viele
Contractoren schwer. Fur fast alle stand zunachst pauschal fest, dass sie gegenuber
dem Kunden im Vorteil sind. In dem Moment, wo sie nach einer Begrindung gefragt
wurden, stellte man bei einigen eine Unsicherheit fest, die in vielen Fallen dazu
fuhrte, dass sie sich letztlich doch fur die Antwort ,Beide” und in einigen ganz
wenigen Fallen fur die Antwort ,Kunde“ entschieden. Durch diese Begrundungsnot
gaben viel zu, dass es keine gro3en Unterschiede gibt und selbst in den Fallen, in
denen sie es nicht zugaben, merkte der Interviewer bei naherem Nachfragen, dass

es in der Praxis haufig keinen konkreten Vorteil gibt.

Beispiel: Viele Contractoren glauben in der Phase der Projektierung (1: a) 34 und b)
36 von 45) gegenuber dem Kunden einen Effizienzvorteil zu haben. Wurde jedoch
nachgefragt, ob sie flr die Phase der Projektierung selber zustandig sind oder einen
Dritten beauftragen, fiel in den meisten Fallen die letzte Antwort, also die
Beauftragung eines Planungsbiros. Damit liegt kein Effizienzvorteil vor, denn einen
Dritten beauftragen, das kann auch der Contracting-Kunde. Zwar gab es einige Falle,
in denen der Contractor Rahmenvertrage abschlossen hatte und seine Konditionen
dadurch etwas besser waren, als wenn der Kunde das Planungsburo selbst
beauftragt hatte, dieser Vorteil durfte gerade gegenulber gréolReren Kunden aber nur
marginal sein.

Grundsatzlich Iasst sich bei dieser Frage festhalten, dass die gegebenen Antworten

nur schwer zu erfassen sind. Denn auch, wenn sich fast alle Befragten auf einen
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Punkt festgelegt haben, so sagten viele im Gesprach, dass die Antwort in erster Linie

von der Kundengruppe abhangt, um die es geht. Die Befragungsergebnisse werden

im Folgenden zusammenfassend dargestellt und analysiert:

Fur kleine Kommunen, kleine Wohnungsbauunternehmen und kleine
produzierende Firmen gilt: Meist hat hier der Contractor in allen Phasen einen
Vorteil, da er sich ofter mit Planungsbiros, Anlagenherstellern und
Heizungsinstallateuren auseinandersetzt, den Markt besser einschatzen und
auch bessere Konditionen erreichen kann. Allerdings braucht besonders diese
Gruppe der kleinen Unternehmen weder grofde Anlagen noch werden grolde
Ausgaben getatigt. Daher ist diese Gruppe fur den Contractor weniger
interessant. Im Ubrigen schrecken kleine Unternehmen héaufig davor zurlick
lange Bindungen einzugehen, vor allem wenn es sich um einen ,gut zu
uberblickenden Aufwand® handelt.

Die anderen Kundengruppen (Krankenhausern, groReren Unternehmen,
Kommunen und Wohnungsbauunternehmen) verfigen in den meisten Fallen
uber Experten, die sich mit der Nutzenergiebereitstellung vergleichbar gut
auskennen wie der Contractor. In einigen Fallen, insbesondere bei
Krankhausern, ist sogar besonderes Know-how oder bzw. auch eine
Ausbildung erforderlich, um fir das eigene Haus eine sinnvolle Anlage zu
erstellen und zu betreiben. Bei Stadten und grof3en Konzernen zeigte sich
sogar, dass sie auf Grund ihrer Einkaufsmacht bessere Konditionen erzielen

konnten. (Siehe nachster Abschnitt)

Genannte Begriindungen

Da die Contractoren aufgefordert wurden ihre Antworten zu begrinden, soll der

abschlieRende Teil einen Uberblick tiber die verschiedenen Arten von Begriindungen

der Contractoren geben.
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1. Die Phase der Projektierung
a. Planung und b. Konzepterstellung kann effizienter gestaltet
werden durch

= den Contractor:

- Wir haben Spezialisten, die sich damit auskennen
(Dritte werden beauftragt).

- Notwendiges Know-how ist vorhanden.

- Wir haben durch realisierte Anlagen (insgesamt 50
Stlick) mehr Erfahrung.

- Das ist unser Kerngeschaft.

- Wir beauftragen ein Planungsburo, das eine
langerfristige Planung gewahrleistet.

- Wir haben bessere technische Voraussetzungen.

- Wir haben Fachleute im Unternehmen.

- Es gibt standardisierte Ablaufe.

- Wir verfugen uber innovative Moglichkeiten.

= beide gleich:

- Beide Gruppen beauftragen Dritte.

- Der Kunde muss uns bei einem Contracting-Projekt

auch helfen. Wir sind somit abhangig vom Kunden.

2. Die Phase der Realisierung
a. Beschaffung der Anlage kann effizienter gestaltet werden
durch

= den Contractor:

- Bei uns handelt es sich um einen Mengeneinkauf.

- Wir erreichen die besseren Preise.

- Es ist mehr Erfahrung vorhanden.

- Wir haben die bessere Marktubersicht.

- Es ist unser Tagesgeschaft.

- Wir kdnnen professioneller verhandeln.

= beide gleich:

- Bei grélkeren Kunden wird die Beschaffung genau wie bei einem

Contractor durch eine spezielle Einkaufsabteilung abgewickelt.
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b. Installation kann effizienter gestaltet werden durch
= den Contractor:

- Wir haben Rahmenvertrage mit Installateuren abgeschlossen.
- In unserem Haus ist mehr Erfahrung vorhanden.

- Wir erhalten Unterstutzung durch Dritte.

- Wir kdnnen bessere Qualitat zu Verfugung stellen

= beide gleich:

- Der Kunde hat haufig Vertragsinstallateure.

= den Kunden:

- Der Kunde kann Installateure beauftragen, die vor Ort sind.

3. Die Phase der Betriebsfiihrung
a. Brennstoffbeschaffung kann effizienter gestaltet werden
durch
= den Contractor:

- Wir haben einen Mengenvorteil.
- Wir besitzen eine starkere Marktposition.
- Es handelt sich um unser Kerngeschaft.
- Wir bekommen einen gunstigern Einkauf durch
unsere Rahmenvertrage gewahrleistet.
= beide gleich:
- Viele Unternehmen lassen dies (genau wie ein
Contractor) von ihrer Einkaufabteilung machen.
b. Wartung/Instandhaltung und c. Betrieb der Anlage kann
effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor:

- Es handelt sich um das Kerngeschaft des Contractors.

- Bei uns steht Personal fur diese Bereiche bereit.

- Es sind Dritte durch Rahmenvertrage eingebunden.

- Da wir viele Unternehmen unter Vertrag haben,
entstehen Synergieeffekte. Der Kunde muss einen
Hausmeister beschaftigen.

- Wir installieren eine Netzleittechnik, Uber die wir permanent

mit den Anlagen des Kunden verbunden sind.
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- Wir greifen auf erfahrene Dritte zurlck.

- Permanente (24h) Uberwachung tber die

Internetleitung.

= beide gleich:

- Es beauftragen beide Dritte fir diese Aufgaben.

- Die taglichen Arbeiten kann der Kunde selber machen,

da er vor Ort ist.

- Bei groReren Distanzen beauftragen beide Dritte.

- Beide Gruppen besitzen das notwendige Know-how.

- Beide schlieRen Wartungsvertrage ab.

- Contractor und Kunde verfugen Uber ahnliches Know-how.

= den Kunden:

- Der Kunde befindet sich vor Ort und kann schneller

reagieren. Wir haben nur eine Internetleitung.

Antworten der Contracting-Nehmer

Phase Effizienzvorteil | Effizienzvorteil Beide gleich
Contractor Kunde
Projektierung:
a) Planung 10 5 17
b) Konzepterstellung 11 3 18
Realisierung:
a) Beschaffung der Anlage 22 4 8
b) Installation/
Inbetriebnahme 9 5 18
Betriebsfiihrung:
d) Brennstoffbeschaffung 13 12 7
e) Wartung/ Instandhaltung 15 5 12
f) Betrieb der Anlage 13 11 8

Tabelle 11: Vergleich der Alternativen: ,,Make-or-Buy“ bei Contracting-Nehmern

— keine Mehrfachnennungen
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Betrachtet man Tabelle 11 wird ersichtlich, dass die Kunden den Effizienzvorteil
insgesamt anders gewichten als die Contractoren. Bei der Projektierung sieht der
uberwiegende Teil der Kunden keinen Vorteil auf der Seite des Contractors, sondern
ist der Auffassung, dass ,beide“ Alternativen gleichwertig sind. Grinde daflr sind,
dass allein Know-how oder Erfahrung des Contractors nicht fur die Durchflihrung
eines Projektes ausreichend sind. Contracting-Kunden sehen sowohl bei einem
Contracting-Projekt als auch bei einer Eigenrealisation Vor- und Nachteile. Sie gaben
in der Gesamtheit an, dass ein Contracting-Projekt nicht allein durch einen
Contractor durchzufuhren sei. Der Kunde musse sich auch in die verschiedenen
Phasen der Projektierung, Realisierung und Betriebsfliihrung einbringen, da sonst
keine adaquate Bedarfsermittlung stattfinden kénne. Damit haben die Kunden durch
ein Contracting-Projekt nicht weniger Aufwand als zuvor. Die haufig zeitraubende
Abstimmung bei Planung und Entscheidung, z.B. welche Anlage sinnvoll ist, macht

das Contracting-Projekt nicht effizienter.

Hier erscheint es sinnvoll, die einzelnen Branchen differenziert zu betrachten:

Die Contracting-Nehmer aus der Branche der Wohnungs-/Immobilienwirtschaft
sehen die Effizienzvorteile insgesamt eher beim Contractor. Vor allem in den
Bereichen, in denen es um Einkaufsmengen (Brennstoffbeschaffung und
Anlagenbeschaffung) geht, schatzen die Kunden die Contractoren als starker ein. In
den Bereichen, die von beiden Seiten meist an Dritte weiter vergeben werden, sieht
diese Kundengruppe keinerlei Vorteile weder fir Contractoren noch fur selbst
realisierende Unternehmen.

Nach Angaben des produzierenden Gewerbes konnen Phasen wie die
Beschaffung der Anlage effizienter durch die Contractoren, andere Phasen wie die
,Brennstoffbeschaffung“ wiederum effizienter durch die Contracting-Kunden gestaltet
werden. Daruber hinaus gibt es allerdings viele Phasen (z.B. Projektierung), bei
denen es keinen Unterschied macht, ob es sich um ein Contracting-Projekt oder um

eine Eigenrealisation handelt.

In Krankenhausern und Kommunen sieht das Bild ahnlich aus:
" Bei der Planung, Konzepterstellung, Installation, Inbetriebnahme, Wartung und

Instandhaltung sieht der Uberwiegende Teil dieser Kundengruppe keinen Vorteil
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beim Contractor. Dies sind Aufgaben, die, wie bei den anderen beiden
Kundengruppen auch, meistens von Dritten GUbernommen werden.

. Beim Betrieb der Anlage ist der Kunde im Vorteil, da er vor Ort sitzt und einen
besseren Uberblick iber die Anlagen hat als der Contractor. Das trifft auch dann
zu, wenn es eine Internetverbindung gibt, die Stérungen direkt an den
Contractor weiterleitet. Denn dieser kann nie so schnell reagieren wie ein
Techniker vor Ort.

. Bei den Phasen Anlagen- und Brennstoffbeschaffung sehen sich viele Kunden
dieser Branche mindestens als gleichwertig, einige sogar im Vorteil, da sie
teilweise Sonderkonditionen erhalten und selber eine Anlage auswahlen

konnen.

Genannte Begriindungen
Der abschlieRende Teil soll auch hier einen Uberblick (ber die verschiedenen

Begrundungen der Contracting-Nehmer geben:

1. Die Phase der Projektierung
a. Planung und b. Konzepterstellung kann effizienter gestaltet
werden durch

= den Contractor:

- Contractor hat einen Know-how Vorteil.

= den Kunden

- Wir verfugen Uber Fachwissen, das auf unsere eigenen
Erfordernisse zugeschnitten ist.

= beide gleich:

- Die Planung bekommen wir auch alleine hin, da wir

Partner haben, genauso wie der Contractor.

2. Die Phase der Realisierung
a. Beschaffung der Anlage kann effizienter gestaltet werden
durch

= den Contractor:

- Contractor erzielt wegen groRerer Einkaufsmenge einen

besseren Preis.
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- Contractor darf Nachverhandeln. Da wir an die
Vertragsordnung fur Bauleistungen (VOB) und an die
Verdingungsordnung fur Leistung (VOL) gebunden sind,
durfen wir das nicht.

= den Kunden

- Eigene Ausschreibung ist unter Umstanden
erfolgreicher. Der Contractor hat Rahmenvertrage und
ist damit auch an bestimmte Lieferanten gebunden.

= beide gleich:

- Auch wir als Kunde kdnnen uns an einen Fachplaner
wenden. Der Contractor macht in den meisten Fallen
nichts anderes.

b. Installation kann effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor:

- Der Contractor hat mehr Erfahrung.

= den Kunden:

- Wir kennen Installateure vor Ort, mit den wir schon seit
Jahren zusammenarbeiten.

= beide gleich:

- Auch der Kunde kann sich an einen Fachplaner
wenden. Der Contractor macht in den meisten Fallen
nichts anderes.

3. Die Phase der Betriebsfuhrung
a. Brennstoffbeschaffung kann effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor:

- groRerer Mengeneinkauf
- Kerngeschaft des Contractors
= den Kunden:
- Sonderkonditionen, die der Contractor nicht bekommt
- Im Klinikverbund bessere Konditionen
b. Wartung/ Instandhaltung und c. Betrieb der Anlage kann
effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor

- Der Contractor hat Spezialisten vor Ort.
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- Besseres Know-how.

= den Kunden

- Effizienterer Einsatz unserer spezialisierten Mitarbeiter.

- Kirzere Reaktionszeiten trotz Gebaudeleittechnik auf

Seiten des Contractors.

- Wir sind vor Ort und kennen uns besser aus.

- eigene Haustechnik.

Antworten von Contracting-Ablehnern

Phase Effizienzvorteil | Effizienzvorteil Beide gleich
Contractor Kunde

Projektierung:

c) Planung 1 8 4

d) Konzepterstellung 1 6 6
Realisierung:

c) Beschaffung der Anlage 2 4 7

d) Installation/

Inbetriebnahme 1 4 8

Betriebsfiihrung:

g) Brennstoffbeschaffung 3 6 4

h) Wartung/ Instandhaltung 3 6 5

i) Betrieb der Anlage 4 7 3
Tabelle 12: Vergleich der Alternativen: ,Make-or-Buy“ bei Contracting-

Ablehnern — keine Mehrfachnennungen

Bei den Aussagen der ablehnenden Kunden fallt besonders auf, dass hier in keiner

der aufgefuhrten Phasen der Contractor mehrheitlich als effizienter eingeschatzt

wird. In den meisten Fallen sehen die Ablehner sich selber im Vorteil oder sie

glauben, dass es zwischen den ,Make-or-Buy“-Alternativen keinen Unterschied gibt.

Viele gaben an, dass der Contractor nicht auf die eigenen Wunsche und Vorgaben

eingehen wollte, weshalb die Eigenrealisation in den Augen der Ablehner die

bessere Wahl war.




Teil D - Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie 163

In der Phase der Projektierung und der Betriebsfihrung sieht die Uberwiegende
Menge der Contracting-Ablehner einen Effizienzvorteil bei der Eigenrealisierung.
Zwar werden die Arbeiten meist von beiden Seiten auf einen Dritten Ubertragen, aber
der Kunde kann nur wenn er selber bei der Projektierung dabei ist sicherstellen, dass
seine Interessen im Vordergrund stehen und seine Forderungen berucksichtigt
werden. Die Kommunen und Krankenhauser sehen sich vor allem deshalb in einer
besseren Position, da sie eine grole Einkaufsmacht haben und in Verbanden
Mitglied sind, die gunstigere Preise durch Rahmenvertragen erzielen konnen.

Bei der Realisierung werden zwischen den Alternativen von den meisten keine
Unterschiede gesehen, da die Hohe der Preise bei den Verhandlungen ahnlich

ausfallt.

Genannte Begriindungen

Die genannten Griunde der Contracting-Ablehner werden abschlieliend aufgezanhlt:

1. Die Phase der Projektierung
a. Planung und b. Konzepterstellung kann effizienter gestaltet
werden durch

= den Contractor:

- Der Contractor gibt sich mehr Muhe.

= den Kunden

- Wir haben die bessere Anlagenkenntnis, entsprechende
Ausbildung und Erfahrung.

- Es stehen unsere Interessen/ Rahmenbedingungen im
Fordergrund.

- In Zusammenarbeit mit einem Ingenieurburo kann ich
das meist besser auf unser Haus abstimmen.

- Wir haben Experten im Haus, die auch eine Planung
und Konzepterstellung hinbekommen.

- Wir haben mehr Erfahrungen bzgl. unseres Bedarfs.

= beide gleich:

- Wir haben einen eigenen Heizungsfachmann, da wir ein

bundesweites Unternehmen sind.
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2. Die Phase der Realisierung
a. Beschaffung der Anlage kann effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor:

- Mehr Know-how

= den Kunden

- Unsere Einkaufmasse ist grofRer.

- Als Stadt haben wir eine groRere Marktmacht.

- FUr uns stehen unsere Gebaude an erster Stelle, fur
den Contractor seine Gewinnspanne.

= beide gleich:

- In beiden Bereichen gibt es Experten, die sich
darum kiimmern konnen.

- Ich wirde einen Anlagenhersteller selber kontaktieren
und verhandeln.

- Aus Erfahrung kann ich sagen, dass der Contractor
keinen geringeren Preis erzielt als wir als Kommune.
- Unsere bundesweite Ausschreibung ist mindestens so

erfolgreich wie die Verhandlungen des Contractors.
b. Installation kann effizienter gestaltet werden durch

= den Contractor:

- Der Contractor verfugt iber mehr Erfahrung.

= den Kunden:

- die fur uns wichtige Optimierung steht nur bei uns im
Mittelpunkt

- mehr Erfahrungen bei eigenen Anlagen gesammelt

= beide gleich:
- Auf beiden Seiten werden Fachleute eingesetzt

3. Die Phase der Betriebsfiihrung
a. Brennstoffbeschaffung kann effizienter gestaltet werden durch
= den Contractor:

- Der Contractor hat mehr Marktmacht.
= den Kunden

- Einkaufsmasse (fur die Stadt z.B.)
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- gute MarktUbersicht durch viel Kontakte
b. Wartung/ Instandhaltung und c. Betrieb der Anlage kann effizienter
gestaltet werden durch

= den Contractor:

- Auf Anlagen geschultes Personal

= den Kunden:

- Wir haben die entsprechende Ausbildung und auch die
notwendige Erfahrung.

- Keine Schnittstellenproblematik (Man muss sich nicht
streiten, wer fur welche Reparatur zustandig ist)

= beide gleich:

- Die Betreuung erfolgt auf beiden Seiten von dritten

Unternehmen

14.2.5.4 Transaktionskosten

Die Befragten sollten die Arbeitsintensitat in verschiedenen Phasen einordnen. Je

nach Zielgruppe wurden teilweise unterschiedliche Stichworte abgefragt. Die

Befragten hatten ihre Einschatzung in eine vorgegebene Skalierung einzuordnen:

- sehr arbeitsintensiv

- eher arbeitsintensiv

- teils/ teils

- weniger arbeitsintensiv

- gar nicht arbeitsintensiv

Es wurden folgende Phasen unterschieden:

- Kundenakquise

- Intensitat und zeitliche Ausdehnung der Vertragsverhandlung

- Verwaltungsapparat

- Vertragsformulierung und Uberpriifung

- Informationssuche

- Auswertung der Informationen

- Angebotsanforderung

- Vergleich der Angebote
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Analyse: Contractoren

Geschlossene Frage: Fiir wie arbeitsintensiv halten
Sie die folgenden Phasen bei einem Contractingvertrag?
O Kundenaquise
23
S 20 { 16 16 16
) 15 14 1 1 13 B Intensitat und zeitliche
3 1 Oc: Ausdehnung der
g 10 4 = 4 2 3 o Vertragsverhandlungen
z 5 - 621
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Abbildung 46: Einschatzung der Contractoren zur Arbeitsintensitat

Die Mehrheit der Befragten dieser Zielgruppe (139 von insgesamt 180 Nennungen)
stufte die Arbeitsintensitat zwischen ,sehr arbeitsintensiv® bis ,teils/teils” ein. Die
wenigsten gaben an, dass ein Contracting-Vertrag wenig (35) oder sogar gar nicht
(6) arbeitsintensiv sei. Die Verteilung innerhalb der einzelnen Phasen von der
Anbahnung bis zu Realisierung eines Contracting-Vertrages ist unterschiedlich.

Die ,Kundenakquise® wird mit insgesamt 28 von 45 Nennungen von den meisten der
Contractoren als sehr bis eher arbeitsintensiv eingeschatzt. Bei den Unternehmen,
die sich im unteren Teil der Skalierung einordneten (weniger oder gar nicht
arbeitsintensiv), handelt es sich um Firmen, die gar keine eigene Akquise betreiben.
Sie gehen nicht von selbst auf Kunden zu, sondern bearbeiten nur deren Anfragen.
Die ,Intensitat und zeitliche Ausdehnung der Vertragsverhandlungen“ wurde von 37
der 45 Befragten zwischen ,sehr arbeitsintensiv® und ,eher arbeitsintensiv*
eingeordnet. Um diese Antwort besser bewerten zu konnen wurde im Verlauf der

Untersuchung auch folgende Frage gestellt:

Frage: Wie lang ist durchschnittlich gesehen der Zeitraum zwischen erstem Kontakt und

Vertragsabschluss? Wie viele Kontakte gibt es in diesem Zeitraum?

Der errechnete Schnitt aus allen Antworten liegt bei ca. 8 Monaten, in denen es
durchschnittlich gesehen 20 Kontakte gibt. Diese Antworten deuten also auch darauf
hin, dass ein Vertrag mit viel Zeitaufwand verbunden ist. Die extremen Antworten bei
dieser Frage lagen zwischen 24 Stunden und 10 Jahren bis zu einem

Vertragsabschluss. In dem Fall ,24 Stunden“ handelte es sich um einen neuen
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Anschlussvertrag, der nach dem alten Modell weitergeflihrt werden sollte. Dabei
entstand fast Uberhaupt kein burokratischer Aufwand und es musste nur ein
Telefongesprach gefuhrt werden. Bei der Vertragsverhandlung Uber 10 Jahre galt es
eine Stadt vom Contracting zu Uberzeugen und abzuwarten, bis alles genehmigt war.
Der Befragte gab in diesem Fall an, dass es ,tausende Gesprache* gegeben habe.

Der ,Verwaltungsapparat® wird dagegen vom uberwiegenden Teil (35 Nennungen)
der Befragten mit ,teils/ teils" oder ,weniger arbeitsintensiv’ als weniger
problematisch eingeordnet. Auch die ,Vertragsformulierung und Uberpriifung® scheint
keinen besonders gro’en Aufwand zu machen, da zwei Drittel der Contractoren auch
hier mit ,teils/teils“ oder ,wenig arbeitsintensiv antworteten. Der Grund daflr ist, dass
es in vielen Unternehmen mittlerweile Standardvertrage gibt, auf die zuruckgegriffen
werden kann. Entsprechend der Transaktionskostentheorie gilt auch hier: Mit
zunehmender Zahl an identischen Transaktionen (d.h. ab einer bestimmten
Haufigkeit) besteht die Moglichkeit zur Realisierung von Erfahrungskurveneffekten.

Insgesamt bedeuten diese Ergebnisse fur die Contractoren, dass Transaktionskosten
vor allem in der ersten Phase, d.h. bei der Ansprache, Information der Kunden und
ihrer Uberzeugung, anfallen. Ist dieser schwierige Teil erfolgreich abgeschlossen,

muss nur noch ein Schema abgearbeitet und der Vertrag unterschrieben werden.

Analyse: Contracting-Nehmer

Geschlossene Frage: Fiir wie arbeitsintensiv halten
Sie die folgenden Phasen

eines Contractingvertrages?

121221

O Informationssuche
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m Ausw ertung der Information

O Angebotsanforderung

Nennungen

O Vergleich der Angebote
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M Intensitat und zeitliche
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Vertragsverhandlungen
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Uberpriifung

| Verw altungsapparat

Abbildung 47: Einschatzung der Contracting-Nehmer zur Arbeitsintensitat
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Contracting-Nehmer bewerten den ihnen entstehenden Arbeitsaufwand insgesamt
hoher als die Contractoren. Die Mehrheit aller Befragten ist der Ansicht, dass der
Aufwand in allen Phasen entweder als ,sehr arbeitsintensiv® oder ,eher
arbeitsintensiv einzuordnen ist. Auf die beiden letzten Kategorien ,weniger
arbeitsintensiv“ und ,gar nicht arbeitsintensiv® entfallen nur 28 der insgesamt 214
Nennungen. Das Ergebnis ist nicht Uberraschend, da sich Contracting-Nehmer nur in
Einzelféllen und dann oft erstmalig mit dem Arrangement eines Contractings
beschaftigen und dementsprechend keine Erfahrungskurveneffekte realisieren
kénnen. Uber Seminare, Fachzeitschriften, Internet oder Kollegen, die schon
Erfahrung mit Contracting gesammelt haben, versuchen sie sich zunachst ein
objektives Bild Uber Contracting zu verschaffen. Bei dieser Informationsflut ist es
nicht einfach die fur das eigene Unternehmen wichtigen Informationen herausfiltern
und zu bewerten. Im nachsten Schritt missen Angebote eingeholt und miteinander
verglichen werden. Viele Contracting-Nehmer gaben an, dass dieser Vergleich
besonders schwierig ist, da Konditionen sich auf verschiedene Anlagengrofien,
verschiedene Laufzeiten und Contracting-Modelle beziehen. Jeder Contractor hat
seine eigenen Vorgehensweisen und vor allem auch Vertrage, deren Vergleich in
den meisten Fallen unmdglich erscheint. Die einzige Losung ist die Beauftragung
eines Experten, was wieder Geld kostet und wovor viele Unternehmen
zuruckschrecken.

Einige Stadte haben einen sinnvollen Ausweg fur dieses Problem gefunden, indem
sie in ihrer Ausschreibung feste Rahmenbedingungen (Laufzeit, AnlagengrofRe etc.)
vorgeben. Das Ergebnis sind einerseits besser vergleichbare Angebote, andererseits
aber auch Absagen, da Contractoren in diesem Punkten haufig nicht flexibel
reagieren.

Die Phase ,Intensitat und zeitliche Ausdehnung der Vertragsverhandlungen® ist auf
der Skala so hoch eingeordnet worden, weil Contracting-Nehmer sich vor
opportunistischem Verhalten schitzen wollen. Jedes Unternehmen verhalt sich
potenziell egoistisch und somit besteht die Gefahr, dass die Unwissenheit des
Contracting-Nehmers zu seinem Nachteil ausgenutzt wird. Um diese Gefahr so
niedrig wie moglich zu halten, versuchen sich beide Vertragspartner so gut wie
madglich abzusichern und dem anderen wenig Spielraum fur Opportunismus zu

lassen. Wie bei der Befragung bestatigt wurde, kann das bei diesen langfristigen
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Vertragen nie vollstandig gelingen. Ein Beispiel ist die schon weiter oben

beschriebene Schnittstellenproblematik.

Auch der Gruppe der Contracting-Nehmer wurde die erganzende Frage gestellt:

Frage: Wie lang ist der Zeitraum zwischen erstem Kontakt und Vertragsabschluss gewesen?
Wie viele Kontakte gab es in diesem Zeitraum?

Hier wurde wieder aus den Antworten ein Durchschnitt errechnet, der bei 13
Monaten und 90 Kontakten liegt. Das bedeutet, dass auch diese Angaben wesentlich
hoher eingeordnet wurden als die der Contractoren (8 Monate / 20 Kontakte, siehe
oben).

Der ,Verwaltungsapparat® wird bei den Contracting-Nehmern ebenfalls als recht
arbeitsintensiv eingeschatzt, da die meisten sich zum ersten Mal mit einem solchen
Vertrags beschaftigen und es wenig Vergleichsmoglichkeiten oder Lerneffekte gibt.
Die Contracting-Nehmer bewerten die Arbeitsintensitat insgesamt in allen genannten
Phasen eher hoch, was als Hemmnis flr die Institution Contracting angesehen

werden muss.

Analyse der Contracting-Ablehner

Geschlossene Frage: Fiir wie arbeitsintensiv halten Sie
die folgenden Phasen eines Contractingvertrages? O Informationssuche

m Ausw ertung der Information
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Abbildung 48: Einschatzung der Contracting-Ablehner zur Arbeitsintensitat

Die Ergebnisse der Contracting-Ablehner sind insgesamt vergleichbar mit denen der

Contracting-Nehmer. 79 von 87 Nennungen wurden in die oberen drei
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Antwortmoglichkeiten ,sehr arbeitsintensiv bis teils/teils* eingeordnet. Nur funf
Antworten entfielen auf die Nennung ,wenig arbeitsintensiv® und keine auf die
Antwort ,gar nicht arbeitsintensiv®. In einigen Interviews wurde ausdrucklich erklart,
dass sich der Contracting-Ablehner auf Grund des hohen Arbeitsaufwandes gegen

Contracting entschieden habe.

14.2.5.5 Zufriedenheit

Die Contracting-Nehmer und die Contracting-Ablehner wurden aufgefordert, ihre
Zufriedenheit mit den einzelnen Vertragsbedingungen und soweit méglich die heutige
Zusammenarbeit zu bewerten. Leider kann nur fur die Contracting-Nehmer eine
sinnvolle Darstellung und Analyse erfolgen, da die meisten Contracting-Ablehner sich
entweder nicht mehr an die Rahmenbedingungen erinnern konnten oder in den
meisten Bereichen keine Erfahrungen gesammelt haben. Das einzige sinnvolle
Ergebnis lasst sich fur die Contracting-Rate ermitteln, mit der 9 der 13 Befragten

Ablehner entweder ,weniger“ oder ,gar nicht zufrieden“ waren.

Geschlossene Frage: Wie zufrieden sind Sie mit den folgenden Aspekten? [ Vertragsvereinbarungen

m Contractingrate

20 18 186 18,

O Vertragslaufzeit
15 12

O Qulitat der Betreuung

44 B Abrechnung
1 Z
i ﬁ LO OOOOODOO O Personalentlastung

sehr zufrieden eher zufrieden  teils/ teils w eniger unzufrieden B Einhaltung von

10

Nennungen

zufrieden Vertragsvereinbarungen
O Termineinhaltungen

Abbildung 49: Einschatzung der Contracting-Nehmer zur Zufriedenheit

Die Contracting-Nehmer stellten sich in allen Bereichen als ,eher zufrieden® dar. Der
einzige Bereich, der aus dieser Beschreibung fallt, ist die ,Personalentlastung®. Hier
gab ein groRRer Teil der Befragten an, dass sie sich vom Contracting eine hdhere
Entlastung versprochen hatten. Zwar gab es auch Falle, in denen der Contractor
nicht nur die Anlage, sondern auch das Personal der Kunden Uubernommen hat,
allerdings war das nicht der Regelfall. Ein Befragter erlauterte diesen Schwachpunkt
an einem Beispiel: ,Ein Hausmeister ist in einer Schule fur verschiedene Bereiche
verantwortlich, u.a. auch fur die Heizungsanlagen. Wird dieser Bereich von einem
anderen Unternehmen Ubernommen, entfallt jedoch nicht der Arbeitsplatz eines

Hausmeisters. Der ist sowieso im Haus und wird auch weiterhin bezahlt. Somit kann
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man hier nicht von einer Personalentlastung sprechen. Aus dem gleichen Grund ist

es nicht moglich einen Vollkostenvergleich anzustellen, da der Hausmeister bleibt, ob
mit oder ohne Contracting.”

Geschlossene Frage: Wiirden Sie sich noch fiir Contracing
entscheiden
bzw. noch mal driiber nachdenken?

40
50 CWeit nicht
5 20 m Nein
=

0

Contractingnehmer Contractingablehner

Abbildung 50: Einstellung zu zukinftigen Contracting-Angeboten

Die Mehrheit der Contracting-Nehmer ist so zufrieden mit Contracting, dass sich 22
von lhnen erneut flr Contracting entscheiden wirden. Viele gaben an, dass sie neue
Angebote einholen wurden um zu uberlegen, ob sie sich wieder fur den
ursprunglichen Contractor oder einen anderen entscheiden sollten. Diejenigen
Befragten, die sagten, dass sie sich nicht mehr fur Contracting entscheiden wirden,
sind Uberwiegend bei Stadten oder Krankenhausern angestellt. Die Grinde dafir
reichten von: ,Die Summe der Erfahrungen hat uns gelehrt, dass Contracting nicht
besonders viele positive Seiten hat* bis zu Verargerung Uber die starke Abhangigkeit
und die hohen Kosten.

14.2.5.6 Griinde fiir die Ablehnung der Energiedienstleistung

Offene Frage: Wieviel Prozent aller Interessengesprache haben bei
Ilhnen zu einem Vertragsabschluss gefiihrt?

" kil
12 4 10

0o L éﬂﬂo

0% Von1% Von6% 11%bis 21%bis 41%bis 61%bis  81% bis
bis 5% bis 10% 20% 40% 60% 80% 100%

Nennungen =44

oN M

Abbildung 51: Abschlussrate bei Contractoren
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Diese Frage gehort zwar thematisch zu diesem Abschnitt, sie wurde aber erst im
Statistikteil gestellt, da die Befurchtung bestand, eine solche heikle Frage wurde von
vielen Contractoren ungern beantwortet werden. Es ergab sich, dass durchschnittlich
nur etwa 22% aller Interessengesprache zum Erfolg fuhren, dass also nur etwa jeder
funfte Interessent einen Vertrag abschlieRt. In der Realitat liegt die Erfolgsquote
wahrscheinlich noch viel niedriger, da sechs der Contractoren (Stadtwerke), die sich
in die Gruppen 41% bis 60% und 61% bis 80% einordneten, zugaben, dass sie nur

Anfragen bearbeiten und nicht von selber Kundenakquise betreiben.

Die Nachfrage

,»Wie viele Contracting-Projekte wurden in lhrem Unternehmen schon durchgefiihrt?“

ergab, dass die befragten Contractoren bisher durchschnittich 45 Projekte
durchgefuhrt haben. Die Bandbreite reichte dabei von keinem Projekt (nach funf

Anfragen von Kunden) bis zu 250 Projekten.

Bei der Befragung ergab sich sehr fruh, dass es nicht immer den einen
entscheidenden Grund fur die Ablehnung von Contracting gibt. Es wurde eine
Vielzahl an Grinden von allen drei befragten Gruppen genannt, die sich in folgende

Antwortkategorien einordnen lassen:

Kostennachteil gegenuber der Eigenrealisation:

(1) An oberster Steller stehen bei allen drei befragten Zielgruppen die Kosten,
welche sich aus der Contracting-Rate ergeben. An dieser Stelle sei nochmals
erwahnt, dass es den uUberraschend ehrlichen Antworten der Contractoren zu
verdanken ist, dass sich ein derart einheitliches Bild darstellen Iasst. Denn 35
der 45 Befragten Contractoren sagten, dass die hdoheren Kosten (gegenuber
der Eigenrealisation) die meisten Kunden dazu veranlasst haben sich gegen
Contracting zu entscheiden. Diesen Grund gaben auch die meisten der
Contracting-Ablehner an.

Nach der Befragung lasst sich festhalten, dass dieser Grund
hauptentscheidend daflr ist, dass Contracting nicht das Potenzial hat, das von
vielen Marktstudien prognostiziert wurde. Gerade Contractoren kritisierten, die
Studien wurden den Kosten nicht genug Bedeutung beimessen und bei den
Kunden ,falsche Vorstellungen® wecken. Daruber hinaus gaben Vviele

Contractoren an, dass viele Studien zu optimistisch seien, den Studien der
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Praxisbezug fehle und dass Contracting eine Dienstleistung sei, die

,selbstverstandlich® mehr koste als die Eigenrealisation.

(2) Neben der reinen Contracting-Rate sind zusatzlich Transaktionskosten fur den
birokratischen und zeitlichen Aufwand zu berticksichtigen, die bei Contracting
deutlich hoher sind als bei der Eigenrealisation. Insbesondere ergeben sich
folgende Schwierigkeiten:

= Angebote sind nur schwer miteinander zu vergleichen.
= Verhandlungen dauern sehr lange, da die Vertrage fur den
Kunden wenig transparent sind.
= Unsicherheit, fehlendes Vertrauen und die Angst dadurch far
den Contractor ein ,leichtes Opfer® zu sein macht es vielen
potenziellen Kunden schwer, sich fur Contracting zu
entscheiden.
Daher gehen viele lieber den bekannten und erprobten Weg. Dies wurde von
den Contractoren mit den Worten ,deutsche konservative Mentalitat"

beschrieben.

Lange Vertragsbindung:

Die haufige Nennung der langen Vertragsbindung als Nachteil des Contractings
ist besonders bemerkenswert, da die Eigenrealisation Ublicherweise Investitionen
erfordert, die von der Fristigkeit her absolut vergleichbar sind. Das Problem liegt
demnach nicht in der Langfristigkeit, sondern in der andauernden Abhangigkeit
von einem externen Vertragspartner. Entsprechend der
Transaktionskostentheorie steigen mit dem zeitlichen Auseinanderfallen von
Vertragsabschluss und Leistung die Unwagbarkeiten und das Risiko, nicht alle
Eventualitaten vollstandig geregelt zu haben und spater vom Vertragspartner
benachteiligt zu werden. Konkret bezifferbare Risikozuschldge werden fur diese
Transaktionskosten zwar kaum berechnet, dennoch sind deutliche Kostenvorteile
bei den Erzeugungskosten (Contracting-Rate) erforderlich, um den Kunden fir

diese Risiken bereit zu machen.
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Rechtliche Griinde:

(1) Bei einer Eigentimergemeinschaft muss eine absolute Mehrheit erreicht

werden, damit Contracting durchgesetzt werden kann. Auch dies stellt ein
Hindernis auf dem Weg zu Vertragsabschlissen dar.

(2) Bei bestehenden Mietvertragen gibt es Probleme, wenn Contracting nicht
geregelt ist. Unter gewissen Voraussetzungen haben Mieter ein
Mitentscheidungsrecht.

(3) 37 von 45 Contractoren gaben an, dass sie sich gegen fehlende Liquiditat des
Kunden durch grundbuchlich gesicherte Dienstbarkeiten,
Abtretungserklarungen, Burgschaften und Eigentumsvorbehalte absichern.
Viele Kunden stehen z.B. der Eintragung ins Grundbuch sehr skeptisch
gegenuber, weil sie einen Eingriff in ihr (Firmen-) Eigentum ausschlielen

mochten.

Sehr interessante sonstige Griinde:

(1) Fast alle Befragten sprachen von ,emotionalen Grunden®, wie Angst vor
Neuem, Angst an einen unfairen Contractor zu geraten, Unsicherheit und
fehlendem Vertrauen (siehe auch ,lange Vertragsbindung®). Contractoren
vermuteten, dass Mitarbeiter von Kunden aus Angst vor Arbeitsplatzverlust
nicht richtig recherchieren.

(2) Ein weiterer Aspekt ist, dass viele Unternehmen ihre Unabhangigkeit nicht
verlieren mdchten. Sie haben die Befurchtung, dass der Contractor fur eine
lange Zeit die Kontrolle Ubernimmt, die der Kunde gleichzeitig aufgeben muss.
Das stellt fur einen Grofdteil ein Hindernis dar. Vor allem kleine und
mittelstandische Unternehmen entscheiden sich aus diesem Grund fiur die
Eigenrealisation.

(3) Von vielen Befragten wurde angesprochen, dass sich Contracting nur lohnt,
wenn eine Firma Liquiditatsprobleme hat oder bei Kommunen Haushaltslécher
keine eigenen Investitionen zulassen.

(4) Problematisch ist zudem auch, dass das Angebot und die Nachfrage nicht auf
einen Nenner zu bringen sind. Entweder haben Kunden falsche Vorstellungen
oder Contractoren reagieren nicht flexibel.

(5) Anlagenhersteller und Installateure sind dem Kunden naher gestellt und

konnen somit die eigenen Interessen durchsetzten. Das bedeutet, dass der
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Kunde auch Einspareffekte selber erreichen kann, wenn er auf einem anderen
Weg eine neue Anlage bekommt.

(6) Die Abschlussbereitschaft fur Contracting-Vertrage wird Gberschatzt.

(7) Von zwei Contractoren wurde bemangelt, dass es eine staatliche Forderung
fur die Eigenrealisation gibt (wegen der CO, Reduktion), aber ein solches

Konzept fur Contracting nicht vorgesehen ist.

15 Effizienzanalyse

Contracting geniefdt in der politischen Diskussion und der einschlagigen Fachliteratur
den Ruf eines Effizienzwerkzeuges. Diese Einschatzung bezieht sich vorrangig auf

die Energieeffizienz, indirekt aber auch auf die Kosteneffizienz.

15.1 Energieeffizienz

Die Energieeffizienz kann definiert werden als

Erzeugte Nutzenergie

Energieeffizienz = — .
eingesetzte Endenergie

und entspricht damit dem anlagentechnischen Begriff des Nutzungsgrades eines
Energiesystems. Sollen die vorgelagerten Wertschopfungsprozesse (Primar- bis
Endenergie) mit einbezogen werden, so ist die Endenergie im Nenner der Formel
durch die ,eingesetzte Primarenergie“ zu ersetzen. Im Mittelpunkt der Betrachtung
steht hierbei der Brennstoffverbrauch an Ol, Erdgas oder Kohle, um die gewiinschte
Nutzenergie bereitzustellen. Wegen des proportionalen Verhaltnisses des
Brennstoffverbrauches zu den klimawirksamen CO.-Emissionen ist die Steigerung
der Energieeffizienz eine der drei umweltpolitischen Moglichkeiten zur Erreichung der
im Kyoto-Protokoll festgelegten Reduktionsziele bezuglich der
Treibhausgasemissionen.*® Als weitere Moglichkeiten kommen nur noch die
~Substitution“ von Energietragern (insbesondere durch regenerative oder CO»-arme)

sowie der ,Verzicht" auf Energiedienstleistungen in Frage.

%5 Minderungsverpflichtung der Bundesrepublik Deutschland gem. Schlussfolgerungen des Rats der
Europaischen Union (Umwelt) vom 16. Juni 1998: - 21% gegenuber dem Niveau von 1990 im

Verpflichtungszeitraum von 2008 bis 2012
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Contracting wird von Politik und Wissenschaft als wichtiges Instrument zur Erhéhung

der Energieeffizienz angesehen, was nachfolgend belegt werden soll.

Die Enquete-Kommission des 14. dt. Bundestages ,Nachhaltige Energieversorgung
unter den Bedingungen der Globalisierung und der Liberalisierung” betrachtet
Contracting als eines der wichtigsten Instrumente zur Beseitigung folgender
Hemmnisse gegen an sich wirtschaftliche Malnahmen zur
Energieeffizienzsteigerung beim Energieverbraucher: **°
» Mangel an technologischem Wissen und Markttransparenz
» Finanzielle Engpasse und Investitionsstaus
> Investor-Nutzer-Dilemma**’

» Mangel an Motivation, Kompetenz und Kontrolle beim effizienten Betrieb von

Energieanlagen

Zusatzlich wird im Contracting ein grof3es Potenzial fir heimische Arbeitsplatze
vermutet.**® Wegen der erhofften Senkung des Energiebedarfs wird sogar eine
organisatorische/institutionelle Forderung von Contracting vorgeschlagen, etwa

durch zinsverbilligte Kredite fir Contractoren. **°

Insbesondere die speziell auf Energieeffizienzverbesserungen zielende Variante
»Einspar-Contracting“ wird in wissenschaftlichen Studien des Wuppertal Instituts als
besonders forderungswiirdig genannt.?*® Der Anwendungsschwerpunkt von Einspar-
Contracting wird dabei Uberwiegend in offentlichen Liegenschaften gesehen, in
denen aufgrund organisatorischer Unzulanglichkeiten und/oder finanzieller Engpasse
(Investitionsstaus) langst uberfallige und hoch rentable Modernisierungen der

Energieanlagen unterblieben sind.*’

4 ygl. Enquete-Kommission (2001), S. 19; Enquete-Kommission (2002), S. 56 - 57

247 Objekteigentimer hat die effizientere (aber teurere) Anlage zu finanzieren, den Nutzen aus dieser
Investition zieht Gber die Brennstoffeinsparungen jedoch sein Mieter

8 ygl. Enquete-Kommission (2001), S. 19

249 Enquete-Kommission (2002), S. 895 - 896

20 ygl. Wuppertal Institut et al. (2000), S. 7, 40, 75ff.; Wuppertal Institut (2002), S. 13, S. 24 ;
Wuppertal Institut (2003), S. 19ff.

%1 ygl. Umweltbundesamt (2000), S. 7f.
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Eine kurze Sammlung von Zitaten soll belegen, dass die Annahme der
energieeffizienzsteigernden Wirkung von Contracting in Politik, Wissenschaft und

EVU-Branche weit verbreitet ist:

Die Deutsche Energieagentur (dena) sieht den Energieverbrauch in vielen Liegen-
schaften als zu hoch an, was zu hohen Kosten und CO,-Emissionen fuhrt. Allerdings
finden wenig Investitionen in die Instandhaltung und Modernisierung von technischen
Anlagen statt. Die Auswirkung wird von der dena wie folgt beschrieben:
,Das bestehende Energiesparpotenzial wird nicht ausgeschopft. Eine Lo-
sung des Problems kann Contracting sein.“*
Im Nationalen Klimaschutzprogramm der Bundesregierung wird eine deutliche
Aussage zum Contracting gemacht:

,Eine immer noch unzureichende aber wichtige Mdglichkeit der Optimie-
rung der industriellen Energieversorgung sieht die Bundesregierung im
Contracting [...].”**®

Auch das Umweltbundesamt &ufert sich in seiner Informationsbroschiire zum
Einspar-Contracting:

,Ein Argument, das gegen Energiespar-Contracting haufig hervorgebracht
wird: Die potenziellen Auftraggeber hatten theoretisch die Moglichkeit, die-
selben oder ahnliche Leistungen in eigener Regie und fur die eigene
Kasse profitabler zu erbringen. Dies ist zwar prinzipiell richtig, doch die
vielen Offentlichen Liegenschaften, die sich in einem schlechten energeti-
schen Zustand befinden und so auch die nachsten Jahre verharren wer-
den, belegen das Gegenteil. Zwischen Theorie und Praxis besteht eine
groRe Kluft.“***

Das Wirtschaftsforschungsinstitut Prognos stellt in seinem Bericht fur die Enquete-
Kommission ,Nachhaltige Energieversorgung“ des Deutschen Bundestages (siehe
oben) Contracting als eine Moglichkeit dar, um Energieeffizienzpotenziale

auszuschopfen:

%2 Deutsche Energieagentur (2004), S. 3
%3 Bundesregierung (2000), S. 57
#* Umweltbundesamt (2000), S.8-9



Teil D - Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie 178

,Einen Beitrag zur verstarkten Energieeinsparung in der Industrie konnten
beispielsweise [...] das vermehrte Ausschodpfen innovativer Finanzie-
rungsmechanismen (z.B. Contracting) leisten.“**

Contracting wird im Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit als eine gute
Mdglichkeit angesehen, um zusatzliche umfangreiche Energieeinsparpotenziale zu
erschlielRen. Begriindet wird dies mit folgender Aussage:

,Der wesentliche Unterschied zur konventionellen Energielieferung be-
steht also darin, dass es nicht Ziel des Anbieters ist, moglichst viel Energie
zu verkaufen, um auf diese Weise seinen Gewinn zu steigern. Vielmehr
liegt es in seinem Interesse, eine moglichst effiziente Energiedienstleis-
tung zur Verfligung zu stellen.***®

Nach diesen eher politisch motivierten Aussagen folgen nun zwei aus dem Bereich
der Energieversorgungsunternehmen und der Fachpresse. In der Zeitschrift Energie-
Spektrum wird die Maoglichkeit des Contracting-Nehmers herausgestellt, seine
Energiebilanz nachhaltig zu verbessern:

,ourch das Know-how des Energiedienstleisters kdonnen viele, bislang
verdeckte Optimierungschancen genutzt werden.“*’

In einem Gastkommentar in der BWK bringt Dr. Kaier, Projektentwickler bei der
Steag Energie-Contracting und Geschaftsfihrer der Energiecontracting Heidelberg
GmbH, die Uberlegenheit der Contractoren folgendermaRen auf den Punkt:

,Der Contractor ist kein bisschen schlauer als andere, aber er kann trotz-
dem Etliches besser machen als sein Kunde.“*®?

Im Gegensatz zu diesen allgemein positiven Einschatzungen soll an dieser Stelle auf

einen in der Literatur kaum erwahnten Aspekt des Contractings hingewiesen werden:

Ein wesentlicher Bestandteil des Contractings besteht Ublicherweise im Bau einer
neuen Energieerzeugungsanlage. Jede neue Anlage, egal welcher Technik sie sich
bedient, besitzt aufgrund der technischen Weiterentwicklungen eine erhdhte
Energieeffizienz. Somit geht zwangslaufig mit dem Contracting, das eine An-
lagenerneuerung mit sich bringt, eine Energieeinsparung einher. Diese Einsparung

konnte allerdings auch bei einer Erneuerung ohne Contracting, also mit einer

%5 Prognos/IER/WI (2002), S. 57-58
25 BMWi (2001), S. 25-26

%7 Energie-Spektrum (2002), S. 53
28 Kaier (2002), S. 3
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Eigenregie-Losung, erreicht werden, wenn eine vergleichbare neue Technik zum
Einsatz kommt. Somit muss zur Ermittlung des Einsparpotenzials durch Contracting

der Vergleich

,LOsung in Eigenregie“ vs. ,Contracting”

herangezogen werden und nicht, wie in vielen Quellen unterstellt, der Vergleich

,vor dem Contracting“ vs. ,Nach dem Contracting“.

Im Vergleich ,Vor/Nach dem Contracting” ist die Einsparung durch neue Anla-
gentechnik enthalten und wird so ungerechtfertigterweise dem Contracting zuge-

rechnet. Diese Bedenken werden auch von Ostertag®®

genannt, allerdings wird es
dort als unmdglich angesehen, Technikeffekte und Contracting-Effekte zu trennen.
Folglich wird auch trotz Kenntnis dieses Mangels mit den konventionellen

Vergleichen gerechnet.

Die Befragung von Marktakteuren ergab hierzu ein differenziertes Bild (vgl. Kapitel
14.2.5.3): Wahrend die Mehrzahl der Contractoren angab, die fur die Energieeffizienz
vorentscheidende Aktivitat der ,Projektierung” (Planung, Konzepterstellung) besser
erledigen zu kénnen, glaubt die Mehrzahl ihrer Kunden, dass sie in Eigenregie ein
vergleichbar gutes Ergebnis erreicht hatte. Die Contracting-Ablehner sehen den
Contractor in dieser Phase sogar eindeutig im Nachteil. Neben der ,Projektierung®, in
der die technischen Voraussetzungen festgelegt werden, haben spater noch
»+Anlagenbetrieb und -wartung“ einen Einfluss auf die Energieeffizienz: Wahrend sich
Contracting-Ablehner auch hier im Vorteil gegenliber Contractoren sehen, wird den
Contractoren von aktiven Contracting-Kunden eine effizientere Abwicklung dieser
Aktivitaten bescheinigt. Dies wird groRtenteils darauf zurlckgefuhrt, dass der
Contractor fur die Vielzahl der von ihm betriebenen Anlagen ein effektiveres

Controlling aufbauen und somit eine standige Optimierung gewahrleisten kann.

Daneben bleibt jedoch festzuhalten, dass von keinem Contractor bestritten wurde,

dass die von ihm angewendete technische Lésung auch vom Kunden in Eigenregie

%9 vgl. Ostertag (2003), S. 69
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hatte realisiert werden koénnen. Der Léwenanteil der beim Contracting erzielten
Effizienzgewinne ist damit eindeutig auf die Anwendung effizienterer Technik
zuruckzufuhren, deren Einfuhrung auch ohne Contracting in Eigenregie, z.B. im
Rahmen regularer Reinvestitionszyklen, erfolgen konnte. Grundsatzlich kann auch
ein Contractor nur Effizienzmallinahmen durchfihren, die auch in Eigenregie das
Wirtschaftlichkeitskriterium erflllen. Damit beschrankt sich der Beitrag von
Contracting zur Verbesserung der Energieeffizienz im wesentlichen auf die Falle, in
denen der Kunde in Eigenregie auf Modernisierungsinvestitionen verzichtet hatte,
obwohl diese wirtschaftlich geboten gewesen waren. Da dies ein wirtschaftlich
irrationales Verhalten des Energienutzers voraussetzt, kann Contracting nur in

Ausnahmefallen zu einer Verbesserung der Energieeffizienz beitragen.

Die Brennstoffkosten stellen zweifellos den gréfdten Einzelposten in der Summierung
aller durch die Nutzenergie verursachten Energiegestehungskosten dar. Hinzu
kommt der mit dem Brennstoffeinsatz verbundene Umweltaspekt. Deshalb erscheint
die Ubliche vorrangige Betrachtung der Energieeffizienz plausibel. Die Analyse zur
Energieeffizienz hat jedoch gezeigt, das durch Contracting nur geringe oder auf
Einzelfalle beschrankte Verbesserungen in diesem Bereich erzielt werden und von
dieser Seite keine eindeutige Bevorzugung von Contracting gegenuber der
Eigenrealisierung begrindet werden kann. Neben dem energetischen Wirkungs- und
Nutzungsgrad spielen deshalb alle Ubrigen, mit der Nutzenergiebereitstellung

verbundenen Kosten eine gleichbedeutende Rolle.

15.2 Kosteneffizienz

Die Kosteneffizienz kann definiert werden als

. Erzeugte Nutzenergie
Kosteneffizienz = :
Energieerzeugungskosten
und stellt (nach der i.d.R. als  selbstverstandlich  empfundenen

Versorgungssicherheit) das wichtigste Kriterium bei der Entscheidung des

260

Energieverbrauchers Uber ein Nutzenergie-Contracting dar.”™ ,Vorbehalte bezuglich

der Kosten (Anm.: von Contracting) im Vergleich zur Eigenlésung sind weit

%0 ygl. MSE Consulting GmbH (2001), S. 75
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verbreitet.“®" Deshalb sollen die mdglichen Effizienzvorteile durch Contracting nach
einzelnen  Kostenbestandteilein  gegliedert und im Licht der neuen

Befragungsergebnisse (Kapitel 14.2) analysiert werden.

15.2.1 Brennstoffpreis

Neben der Energieeffizienz entscheidet der Brennstoffpreis Uber die Hohe des
groRten Kostenblocks ,Brennstoffkosten®. Dominierende Einsatzenergien bei
Contracting-Projekten sind Erdgas und leichtes Heizol. Bei beiden Brennstoffen, aber
auch beim gelegentlichen Einsatz anderer Energietrager (Holz, Elektrizitat etc.) hat
die Abnahmemenge entscheidenden Einfluss auf den Brennstoffpreis. Hier wirken
sich Grolkenvorteile durch Rabatte sowie regelmalige und zentralisierte Beschaffung
mit entsprechender Fixkostendegression voll aus. Andere Faktoren wie Einsatzort
oder Lastgang fallen nicht ins Gewicht, da sie fur Eigenrealisation und Contracting

weitestgehend identisch sind.

Contractoren mit vielen Contracting-Projekten und entsprechender Abnahmemenge
haben nicht alle Einkaufsvorteile von Groldabnehmern. Da |hre Projekte i.d.R. Uber
ein grolkeres Gebiet verstreut liegen, kénnen Sie bei den lokalen/regionalen
Brennstofflieferanten oft nur mit der Einkaufsmacht der wenigen Projekte des
jeweiligen Ortes/Versorgungsgebietes auftreten. Gerade im Erdgasmarkt hat die
Liberalisierung bisher kaum Wirkung gezeigt, was quasi zu einer Beibehaltung der
Monopolstellung bisheriger Netzbetreiber gefuihrt hat. Dementsprechend gaben in
der Befragung besonders gro3e Energieverbraucher (=attraktive Contracting-
Kunden) an, dass Sie den Brennstoffbezug genau so effizient oder gar besser

erledigen konnten als ein Contractor.

Eine besondere Konstellation ergibt sich scheinbar, wenn ein EVU gleichzeitig als
Betreiber des ortlichen Erdgasnetzes und Contractor auftritt. In diesem Fall ist der
Preisvorteil des Contractors unbestreitbar, da er als Erdgasabnehmer fir das
gesamte Versorgungsgebiet auftritt. Aus diesem Preisvorteil sind jedoch auch beim
Contracting die anteiligen Kosten des Erdgasnetzes und zu finanzieren. Die beim

EVU verbleibende Marge ist demnach die gleiche wie bei einem fremden Contractor

%1 trend:research (2003a), S. 46
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oder bei Eigenrealisation, SO dass auch das ortsansassige
Gasversorgungsunternehmen keine Preisvorteile als Contractor gewahren kann,

ohne diese durch das eigene Stammgeschaft zu subventionieren.

Einen unbestreitbaren Preisvorteil haben Contractoren allerdings hinsichtlich des
Preisbestandteiles ,MineralOlsteuer® gegenuber einem Grofdteil ihrer Kunden: Als
,unternehmen der Energie- und Wasserversorgung“ zahlen sie nur 60% der tblichen

Okosteuersatze®?

auf ihren Brennstoffverbrauch und erhalten damit die gleichen
Vergunstigungen wie Unternehmen des Produzierenden Gewerbes, des
Baugewerbes und der Land- und Forstwirtschaft.*®> Da die abgegebene Nutzwarme
nicht von der Okosteuer erfasst wird, verbleibt ein Preisvorteil der Contractoren
gegenuber nicht begunstigten Kunden (Wohnungs- und Immobilienunternehmen,
Kommunen, Krankenhauser etc.) Dieser Vorteil betragt zur Zeit beim

» Erdgas = 0,1464 Cent/kWhy,

» leichten Heizol = 0,818 Cent/l
und entspricht bei der gegenwartigen Preislage einem Vorteil von etwa 3% (Erdgas)
bzw. 2% (Heizol). Dieser Preisvorteil war den befragten Contracting-Nehmern
verstandlicherweise unbekannt, da er in die vom Contractor angebotene Contracting-
Rate einflie3t. Erstaunlich ist aber, dass er auch von den Contractoren nicht als
Grund fur Effizienzvorteile genannt wurde. Bei Einflihrung der Okosteuer in 1999
mussten die begunstigten Unternehmen zunachst nur 20% der Ublichen
Okosteuersatze zahlen. Zum 01.01.2003 wurde dieses Steuerprivileg halbiert, so
dass der begunstigte Steuersatz seitdem 60% betragt. Ob und wann diese
Vergunstigung ganz gestrichen wird, Iasst sich schwer abschatzen und hangt vor

allem von der politischen Entwicklung ab.

15.2.2 Kosten der Projektierung

FUr Planung und Konzepterstellung beauftragen sowohl die meisten Contractoren als
auch Kunden in Eigenregie hierauf spezialisierte Dritte (Planungsburos oder ortliche

Handwerksbetriebe). Dementsprechend gaben die Contractoren in der Befragung

%2 g1s ,Okosteuer“ wird in Deutschland der Anteil der Mineraldlsteuer bezeichnet, der durch die

Erhéhung der Mineraldlsteuersatze seit 1999 verursacht wurde
%3 ygl. BMF (2002), S.5-6
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auch an, der Kunde konne grundsatzlich die gleiche technische Losung realisieren
wie ein Contractor. Vorteilen beim Einkauf der Projektierungsdienstleistung (ggf.
durch Rahmenvertrage mit Planungsbulros) stehen Nachteile durch den erhdhten
Abstimmungsaufwand gegenuber, der sich aus der Einbeziehung eines zusatzlichen
Vertragspartners ergibt. Dementsprechend konnen die maoglichen
Effizienzunterschiede in diesem Bereich nur aulerst gering ausfallen. Diese
Einschatzung wurde in der Befragung von Contracting-Nehmern bestatigt.
Contracting-Ablehner gingen davon aus, dass die Anpassung der zu projektierenden
Anlage an die individuellen Anforderungen ihres Betriebes so viele Schnittstellen zu
anderen unternehmensinternen Bereichen enthalt, dass sie sich mehrheitlich

gegenuber den Contractoren im Vorteil sahen.

Die Untersuchung bezuglich der Kostenvorteile bei Installation und Inbetriebnahme

der Anlage kam zu vergleichbaren Ergebnissen wie die Projektierung.

15.2.3 Anlagenkosten

Werden die GrolRenvorteile bei den Brennstoffpreisen durch die raumliche Verteilung
der Objekte eines Contractors deutlich gemindert, so fallt dieser Aspekt bei der
Investitionsbeschaffung nicht mehr ins Gewicht. Wahrend die klare Mehrheit der
Contracting-Nehmer (und ,naturlich® auch der Contractoren) hier Effizienzvorteile fur
den Contractor sah, gaben selbst die kritischen Contracting-Ablehner zu, dass ein

Contractor in diesem Punkt genau so erfolgreich einkaufen kdnne wie sie selbst.

Bei den Anlagenbeschaffungskosten ist demnach insbesondere gegenuber kleinen
Energieverbrauchern von einem gewissen GroRenvorteil fur den Contractor

auszugehen.

Demgegenuber sind beim Contracting haufig zusatzliche Aufwendungen flur die
Einbettung der Anlage in die dem Kunden gehorende Energie-Infrastruktur mit den
entsprechenden Schnittstellen erforderlich. Neben ggf. separaten Zuleitungen fur
Endenergie wirken sich vor allem zusatzliche Messeinrichtungen aus, die den

eichrechtlichen Anforderungen fur die Verbrauchsabrechnung geniigen mussen.
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15.2.4 Betriebs- und Wartungskosten

Die Vielzahl von Projekten, die ein Contractor betreibt, lasst GroRenvorteile
gegenuber Eigenanwendern mit nur einer/wenigen Energieanlage(n) erwarten.
Tatsachlich verursacht die Erstellung und konsequente Durchfihrung von
Wartungsroutinen feste Kosten, die durch eine einheitliche Organisation fur eine
Vielzahl von Objekten eine entsprechende Degression erfahren wirden. Zusatzlich
besteht die Moglichkeit Spezialisten einzusetzen, die durch ein oder wenige Projekte

nicht ausgelastet waren.

Andererseits handelt es sich bei Energiesystemen regelmaflig um Anlagen mit einem
hohen Automatisierungsgrad, die oft tage-, wochen- oder gar monatelang ohne
menschliches Zutun funktionieren. Die Personalkosten treten gegeniber den
Brennstoff- und Anlagenkosten deutlich in den Hintergrund. So betragt der jahrliche
Aufwand far Wartung und Instandsetzung von Warmeerzeugern Ublicherweise nur
3 - 5% der Investitionssumme (bei BHKW rd. 8%). Der Personalkostenanteil an den
Gesamtkosten (incl. Brennstoffkosten) hat mit etwa 1% demnach nur geringe
Bedeutung. Da nur bei groReren Anlagen (Heizkraftwerke, Energiezentralen)
Mitarbeiter vorhanden sind, die ausschlieBlich fir die Energieversorgung zustandig
sind, kann beim Contracting-Nehmer nur selten der kostenwirksame Wegfall von

Stellen erreicht werden.

Werden durch plétzliche Verbrauchsanderungen oder Stérungen manuelle Eingriffe
erforderlich, so verfugt der Contractor i.d.R. zwar uUber hoher qualifiziertes Personal,
dieses muss unter Zeit- und Kostenverlusten jedoch erst anreisen, wahrend ein
technisch kompetenter Eigenanwender (Hausmeister 0.4.) das Problem quasi ,im
Vorbeigehen® beheben kann. Bei technisch anspruchsvolleren Projekten ist die
Energieversorgung oft eng mit dem Produktionsprozess des Kunden verzahnt (z.B.
Krankenhauser). Gerade solche Anwender gaben an, den Anlagenbetrieb mit
deutlich weniger Abstimmungsaufwand besser und bedarfsgerechter einstellen zu

koénnen als der ,Energiespezialist” eines Contractors.

Haufig lassen kleinere Contractoren die Anlagenwartung von Ortlichen
Handwerksbetrieben durchfihren, die im Rahmen eines Vollwartungsvertrages

beauftragt werden. In diesem Fall erreicht der Contractor bestenfalls eine
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vergleichbare Effizienz wie der Eigennutzer, da jedem Eigennutzer - soweit ihm das
Outsourcing dieser Leistung lohnend erscheint - die Mdglichkeit offen steht, selbst

einen Vollwartungsvertrag zu i.d.R. vergleichbaren Konditionen abzuschlief3en.

Ein Blick auf den Gesamtmarkt fur Facility Management (samtliche Dienstleistungen
im Bereich der Gebaudebewirtschaftung) zeigt, dass Kostendegressionseffekte aber
vor allem dort erzielt werden, wo personalintensive Prozesse in tendenziell weniger
qualifizierten Bereichen wie Gebaudereinigung, Wachdienst oder Catering/Kantinen
outgesourct werden. Eine Marktstudie von BSRIA/Consultic ergab, dass in
Deutschland 2001 fir rd. € 21 Mrd. Facility Management-Dienstleistungen im Bereich
der Gebaudebewirtschaftung an externe Dienstleister vergeben wurden. Hiervon
entfielen Uber zwei Drittel (€ 14,2 Mrd.) auf das Outsourcing von Manpower-Diensten
(Reinigung rd. € 6,5 Mrd., Catering rd. € 2 Mrd., Sicherheit rd. € 2Mrd.). Die
technischen, kaufmannischen und strategischen Dienstleistungen spielen beim
Outsourcing von Facility Management-Leistungen dagegen eine weniger bedeutende
Rolle.

Stategic
£1 2 hillion

Cpetations!
£5.7 hillion

hanp ower
£14 2 hillion

Abbildung 52: Anteile der outgesourcten Facility Management-
Dienstleistungen in Deutschland, 2001?*

Insgesamt ist festzustellen, dass deutliche Einsparungen bei den Personalkosten, die
bei den ,typischen Outsourcing-Dienstleistungen® das wichtigste Argument flir die
Fremdvergabe sind, beim Contracting weitestgehend fehlen und somit ein wichtiger

Anreiz fur die Vergabe an einen externen Dienstleister entfallt.

%4 BSRIA/Consultic (2002)
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15.2.5 Vom Kunden wahrgenommene Kosteneffizienz

Die Analyse der einzelnen Kostenpositionen hat gezeigt, dass ein Outsourcing der
Nutzenergiebereitstellung an einen Contractor deutlich weniger Effizienzpotenziale
birgt als bei der Fremdvergabe anderer Gebaudedienstleistungen. Dennoch
Uberrascht die in der Befragung in allen Gruppen haufige Aussage, dass Contracting
gegenuber der Eigenrealisation Ublicherweise sogar einen Kostennachteil mit sich
bringt. Nach der analytischen Betrachtung ist als Grund hierfir vor allem die
Tatsache anzusehen, dass der Eigenanwender standig vor Ort ist und auf
Bedarfsanderungen oder Stérungen mit geringerem Abstimmungsaufwand schneller

und kostengunstiger reagieren kann.

Die fur die Make-or-Buy-Entscheidung ausschlaggebende Wahrnehmung der
Kosteneffizienz in den Augen der Kunden basiert im allgemeinen jedoch nicht auf
einer analytischen Betrachtung der einzelnen Wertschopfungsaktivitaten sondern auf
einem Vollkostenvergleich zwischen Eigenrealisation und Contracting, in den die in

Tabelle 13 genannten Positionen einzubeziehen sind:

Tabelle 13: Vollkostenvergleich zwischen Eigenrealisation und Contracting

265

Eigenrealisation-Gesamtkosten Contractina-Gesamtkosten

Kapitalaebundene Kosten Contractina-Rate
- Absetzung fir Abnutzung - Grundpreis

- Zinsen - Arbeitspreis
Verbrauchsgebundene Kosten - Messpreis

- Brennstoffbezug

Betriebsgebundene Kosten

- Anlagenbedienung

- Inspektion

- Wartung

Sonstige Kosten

- Versicherungen

- Abgaben

- staatliche Uberpriifung

- anteilige Verwaltungskosten

- ggf. Steuern

- ggdf. anteilige Gewinne

% ygl. VDI 2067 Blatt 1 (2000), S. 10ff.
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Ein Contractor hat in die von ihm angebotene Contracting-Rate alle
Kostenbestandteile einzukalkulieren, die auch bei einer Eigenrealisation anfallen.

Eventuell werden Risikozuschlage erforderlich.

Demgegeniber ist die Kalkulation des Kunden fir die Eigenrealisation oft nur bei den
kapital- und verbrauchsgebundenen Kosten vollstandig. Bei den betriebsgebundenen
Kosten werden Inspektion und Wartung in seriosen Kalkulationen zwar noch
meistens berucksichtigt, die Anlagenbedienung wird Ublicherweise jedoch nur
eingerechnet, wenn sie von Mitarbeitern durchgeflhrt wird, die ausschliel3lich fur die
Energieversorgung zustandig sind. Bei der Mehrzahl der kleinen und weitgehend
automatisiert laufenden Anlagen fallen Bedienereingriffe nur sporadisch an und
verursachen nur einen geringen und nicht quantifizierbaren Anteil der
Personalkosten eines Mitarbeiters (Betriebstechniker, Hausmeister etc.), der
,Sowieso da“ ist. Dabei muss eingeraumt werden, dass diese Mitarbeiter naturlich
konkrete Personalkosten verursachen, diese durch die Verlagerung ihrer
energiebezogenen Aufgaben auf einen Contractor aber nicht nennenswert verringert
werden, sondern nur die Auslastung dieser Mitarbeiter abnimmt. Auch bei den
sonstigen Kosten stehen dem Kunden regelmaRig nur unzureichende Informationen
fur eine vollstandige Kalkulation zur Verfigung, was tendenziell zu einem
rechnerischen Kostenvorteil gegenuber der umfassend kalkulierten Contracting-Rate
fuhrt. Dementsprechend haufig nannten Contractoren die ,mangelnde
Vollkostentransparenz des Kunden® als einen Grund daflir, dass die Contracting-
Rate im Vergleich mit den Kosten der Eigenrealisation oft als zu hoch empfunden

wird.
Insgesamt bleibt aber dennoch festzuhalten, das der Contractor Kostenpositionen in
die Contracting-Rate einzukalkulieren hat, die beim Kunden nicht zu entsprechenden

Einsparungen fuhren:

» Anreisekosten flr nicht permanent benétigte Anlagenbedienung

Y

Kommunikations- und Abstimmungskosten
» Personalkosten flr Bedienung und Verwaltung, die beim Kunden nicht
eingespart werden konnen, weil sie Fixkostencharakter haben (z.B.

Hausmeister)
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Demgegenulber sind beim Contracting typische Vorteile einer durch Outsourcing

vertieften Arbeitsteilung schwach ausgepragt oder fehlen vollig:

266 267

» Economies of Steam*® und Economies of Scale**’werden anlagentechnisch
nicht erzielt, da prinzipiell die gleiche Anlage den gleichen Nutzenergiebedarf
befriedigt wie bei der Eigenrealisation.

» Economies of Steam werden personalwirtschaftlich selten erreicht, da der
Kunde nur bei groRen Anlagen Mitarbeiter hat, die ausschlieBlich fur die
Nutzenergiebereitstellung eingesetzt werden. Kleine und mittlere Anlagen
werden regelmalig von Mitarbeitern mit anderen Hauptaufgaben geflhrt,
womit hierbei der Produktionsfaktor ,Mitarbeiter” nicht mehr als ,unteilbar”
anzusehen ist.

» Savings aufgrund von Lernprozessen der Arbeitnehmer spielen wegen des
vergleichsweise geringen Personalkostenanteiles bei der

Nutzenergiebereitstellung eine untergeordnete Rolle.

Ein allgemein gultiger Kostenvergleich zwischen Eigenrealisation und Contracting ist
in quantitativer Form nicht méglich. In allen Marktstudien (vgl. Kapitel 14.1) werden
jedoch die Kosten des Contractings als wichtigstes Hemmnis fur den Abschluss
entsprechender Vereinbarungen genannt. In der konkret auf dieses Problem
bezogenen Befragung (vgl. Kapitel 14.2) gab rund die Halfte aller Befragten auf eine
offene Frage®® nach den Nachteilen des Contractings an, dass es teurer sei als die
Eigenrealisation. Bei der vergleichbaren Frage nach den Vorteilen des Contractings
wurden die Kosten hingegen nur in Ausnahmeféllen genannt. Angesichts dieser
Ergebnisse ist ein ,allgemeiner Kostenvorteil® der beim Contracting praktizierten
Form der Arbeitsteilung im Bereich der Nutzenergiebereitstellung zu verneinen und
vielfach sogar von einem Kostennachteil fur externe und raumlich entfernte

Dienstleister auszugehen.

%% Economies of Steam = bessere Auslastung unteilbarer Produktionsfaktoren vgl. Kapitel 5.2

%7 Economies of Scale = Einsatz groRerer und - bei Vollauslastung - effizienterer Produktionsfaktoren

28 offene Frage = ohne Antwortvorschlage
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15.3 Transaktionskosten

Ein Effizienzvergleich zwischen Make-or-Buy-Alternativen hat sowohl die Kosten der
Leistungserstellung (Produktionskosten im weitesten Sinn) als auch die
Transaktionskosten fiir die Ubertragung der Leistung zu beriicksichtigen. Die beim
Contractor anfallenden Transaktionskosten (z.B. fur Marketing, Verwaltung und
Risikovorsorge) mussen von ihm in die Contracting-Rate einkalkuliert werden um das
SGF Contracting langfristig rentabel betreiben zu koénnen (z.B. als
,verwaltungskostenaufschlag®). Sie werden vom Kunden im Rahmen der
Angebotsprifung vollstandig bertcksichtigt und kommen als eine Ursache fur die
haufige Einschatzung ,Contracting ist teurer als Eigenrealisation® in Frage. Zusatzlich
fallen beim Contracting-Nehmer weitere Transaktionskosten an, die bei
Eigenrealisierung und Contracting durchaus unterschiedlich sind und in einem
Vollkostenvergleich der Energiegestehungskosten Uublicherweise nicht bewertet
werden. Trotz dieser fehlenden  Quantifizierung beeinflussen  diese
Transaktionskostenunterschiede die Einstellung des Kunden zum Contracting-
Angebot. Die Aspekte, die bei Eigenrealisation und Contracting zu unterschiedlichen

Transaktionskosten fuhren, sollen nachfolgend beschrieben werden.

15.3.1 Lange Contracting-Laufzeiten aufgrund spezifischer Investitionen

Abgesehen vom ,Technischen Anlagenmanagement® Ubernimmt der Contractor bei
allen Contracting-Varianten  die Investitionsfunktion fur die contractete
Energieanlage. In der Befragung wurde die ,Finanzierungsubernahme durch den
Contractor als mit Abstand wichtigster Vorteil beim Contracting genannt (vgl.
Abbildung 43, Seite 148).

Die Transaktionskostentheorie nennt die Spezifitit einer Investition als
dominierendes Kriterium fur Make-or-Buy-Entscheidungen, wobei geringe Spezifitat
tendenziell fur die Marktlosung (hier: Contracting) spricht. Bei Investitionen in
Energieanlagen muss dagegen von einer sehr hohen Spezifitdt ausgegangen
werden. Hat der Contractor beispielsweise eine Heizzentrale erst einmal am Standort
des Contracting-Nehmers installiert und in Betrieb genommen, ist sie flir eine andere
Verwendung quasi wertlos, da die Nutzenergie ,Warme® nicht wirtschaftlich Gber

groliere Entfernungen Ubertragen werden kann. Ausbau, Transport an einen neuen



Teil D - Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie 190

Standort und Wiederinstallation einer gebrauchten Energieanlage kommen aus
wirtschaftlichen Uberlegungen nur selten in Betracht, weil die damit verbundenen
Kosten in einer verkurzten Restnutzungsdauer amortisiert werden mussen und
deshalb Ublicherweise neue Anlagen bevorzugt werden. Aulierdem durfte eine
passende Verwendungsalternative fur die auf den ersten Verbraucher

zugeschnittene und dimensionierte Anlage nur schwierig zu finden sein.

Die Risiken aus der extrem hohen Standortspezifitdt handhaben alle Contractoren
mit der gleichen Institution: Im Contracting-Vertrag wird eine feste Laufzeit
vereinbart, in der die volle Amortisation der Investition incl. Verzinsung Uber den
Grundpreisanteil der Contracting-Raten sichergestellt wird. Um die aus der
Finanzierungsubernahme resultierenden Vorteile fur den Kunden nicht zu entwerten,
werden zur Erreichung niedriger Contracting-Raten maoglichst lange Laufzeiten
gewahlt, die sich ublicherweise an der betriebsgewohnlichen Nutzungsdauer der
Energieanlage orientieren. Je nach Anlagentyp werden deshalb Vertragsbindungen

von 8 bis 15 Jahren, manchmal auch daruber, erforderlich.

Die aus Sicht des Contractors absolut verstandliche Absicherung der Investition
durch garantierte Vollamortisation wahrend dieser langen Vertragslaufzeit fuhrt beim
Kunden zu einem vergleichbaren Bindungseffekt wie bei der Eigeninvestition. Der in
der Contracting-Rate enthaltene Grundpreisanteil hat Fixkostencharakter. Ein
unvollstandiges Ausnutzen der betriebsgewdhnlichen Nutzungsdauer (z.B.
vorzeitiger Umstieg auf eine neue Technik, Schlielung des Standortes) hatte
Contracting-Raten ohne Gegenleistung zur Folge, deren Hohe etwa den
.gestrandeten Investitionen“ bei selbst finanzierten Anlagen entspricht. Der beim
Outsourcing allgemein erwartete Gewinn an Flexibilitat fir den Kunden
(Fixkostendegression) bleibt beim Contracting somit vollig aus. Vielmehr bewirkt die
lange Vertragslaufzeit nicht nur die Verlagerung des Investitionsrisikos auf den
Kunden sondern auch die Bindung an alle anderen Bestandteile des Vertrages.
Dementsprechend wurde in der Befragung die ,lange Vertragsbindung“ knapp nach
den ,Kostennachteilen gegenuber der Eigenrealisation® als zweiter entscheidender
Nachteil des Contractings bezeichnet (vgl. Abbildung 44, Seite 150).
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Vergleicht man die langfristigen Vertragsbeziehungen bei Eigenrealisation und
Contracting fallt auf, dass bei Eigenrealisation alle Leistungen im Zusammenhang mit
Projektierung, Lieferung und Installation der neuen Energieanlage zeitnah zur
Auftragsvergabe und damit sehr risikoarm abgewickelt werden kénnen. Fur den
langen Zeitraum der Anlagennutzung bestehen zwar auch bei der Eigenrealisation
Bindungen aus Vertragen, diese konnen jedoch separat und haufig kurzfristig
geanderten Rahmenbedingungen und Erfordernissen angepasst oder auf einen
neuen Vertragspartner Ubertragen werden (vgl. Tabelle 14). Demgegenuber enthalt
der Contracting-Vertrag eine umfassende und langfristige Regelung uber alle
Leistungsaspekte von der Projektierung bis zum Ablauf der Nutzungsdauer, bei dem
einzelne Aspekte nicht ohne weiteres angepasst werden konnen sondern als
Gesamtpaket festgeschrieben sind. Sollte der Kunde wahrend der Vertragslaufzeit
beispielweise feststellen, dass ein Vollwartungsvertrag fur die Anlage unwirtschaftlich
und verzichtbar ist, kann er diesen in Eigenrealisation kurzfristig kiindigen, wahrend
er beim Contracting gebunden ist und diesen Teil des Leistungsumfanges nicht
separat anpassen kann. Der Verlust an Flexibilitdt hat das Risiko von ,lock-in“-
Situationen zur Folge, welches den langfristigen Contracting-Vertrag tendenziell

weniger attraktiv erscheinen lasst.

Tabelle 14: Langfristige Vertragsbindungen im Vergleich

Eigenrealisation Contracting
separate Regelung einheitliche Regelung
einzelner Leistungskomponenten des gesamten Leistungspaketes
fir den Nutzungszeitraum fur Investitionszeitpunkt und Nutzungszeitraum
Finanzierung Contracting Vertrag
- Darlehensvertrag

- Leasingvertrag

Brennstoffbeschaffung

Wartung

- Vollwartungsvertrag

- Instandsetzung bei Bedarf
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15.3.2 Risiko bezlglich der langfristigen Leistungsfahigkeit eines Vertragspartners

Wegen der beim Contracting groReren Bindung an den Vertragspartner spielt die
Bewertung dessen langfristiger Leistungsfahigkeit zwangslaufig eine wichtigere
Rolle. Die Sorge, ein Contractor kdénne irgendwann einmal die Energielieferung
einstellen, treibt dabei kaum einen der befragten Contracting-Nehmer um. In
Anbetracht der vor Ort installierten Energieanlage durfte es selbst bei einer
Contractor-Insolvenz kurzfristig moglich sein, die hausinterne Energieversorgung
durch Dritte sicherzustellen und die entstehenden Aufwendungen mit den
Contracting-Raten aufzurechnen. Hohere Transaktionskosten verursachen dagegen
die vom Contractor verlangten Malinahmen zur Sicherung seines Eigentums und

gegen die Zahlungsunfahigkeit des Contracting-Nehmers.

Zum Erhalt des Eigentums an ihrer Investition und zur Absicherung im Falle der
Insolvenz des Kunden verlangen Contractoren bei groReren Anlagen zur
Raumwarmeerzeugung fast immer eine grundbuchliche Absicherung in Form
einer beschrankt personlichen Dienstbarkeit oder, bei separaten Energiezentralen,
Ubereignung einer Teilparzelle. Die hiermit verbundenen Kosten firr
Vertragsgestaltung, ggf. Anpassung der Rangfolge mit Grundpfandrechtsglaubigern,
notarielle Beurkundung, grundbuchliche Eintragung und spatere Loschung sind
erheblich und stellen Transaktionskosten dar, die bei der Eigenrealisierung
vollstandig entfallen waren. Darlber hinaus haben viele potenzielle Contracting-
Nehmer groRe Vorbehalte gegen eine grundbuchliche Belastung lhres Eigentums,
weil sie spurbare EinbulRen bei Verkauf oder Belastung lhres Grundbesitzes

beflirchten.

Soweit ein Contractor auf die grundbuchliche Absicherung verzichtet, fallen entweder
neue Transaktionskosten fur eine alternative Absicherung (Burgschaft 0.a.) an oder
es muss ein erhohtes Risiko in Kauf genommen werden, welches beim Contractor
als erhdhter Gemeinkostenzuschlag in die Contracting-Raten einzukalkulieren ist.
Soweit der Kunde auf Kreditmittel angewiesen ist waren dhnliche Uberlegungen zwar
auch bei einer Eigenrealisierung anzustellen, jedoch erscheint der Aufwand fur die

Absicherung eines Contractors ungleich hoher.
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15.3.3 Arbeitsintensive Vertragsvereinbarung und -abwicklung

Mit der Dauer der Vertragslaufzeit wachsen auch die Unwagbarkeiten Uber
zukunftige vertragsrelevante Entwicklungen. Die Transaktionskostentheorie geht bei
Vereinbarungen mit langen Fristen zwischen Vertragsabschluss und Leistung von
,unvollstandigen Vertragen aus, bei denen nicht alle zuklnftigen Eventualitaten
eindeutig geregelt werden konnen. Daraus entsteht fur beide Vertragsparteien das
Risiko, dass der Kontrahent die aus der unvollstandigen Regelung resultierenden
Verhaltensspielraume opportunistisch ausnidtzen konnte. Grundsatzlich koénnen
unabsehbare Entwicklungen flr beide Parteien sowohl zu vorteilhaften als auch zu
nachteiligen Verhaltensspielrdaumen fuhren. Allerdings durfte der Contracting-Nehmer
die hiermit verbundenen Risiken als unangenehmer empfinden, weil die verfugbaren
Informationen asymmetrisch verteilt sind, er Uber deutlich weniger Erfahrungen mit
Contracting-Vertragen verfugt und hinsichtlich der Abschatzung mdglicher
Unwagbarkeiten gegenuber dem Contractor im Nachteil ist. Dementsprechend gaben
die Contracting-Nehmer in der Befragung mehrheitich an, dass die
Vertragsvereinbarung und -abwicklung beim Contracting ,sehr bzw. eher
arbeitsintensiv‘ gewesen sei und dies durchgehend von der Informationsauswertung
uber den Angebotsvergleich und die Vertragsverhandlungen bis hin zur

Vertragsformulierung und -uberprufung (vgl. Abbildung 47, S. 167).

Als typische Beispiele tatsachlich aufgetretener Streitfalle, die bei Vertragsabschluss
noch nicht absehbar waren, wurden von Contracting-Nehmern genannt:
» unklare Verantwortlichkeiten fur Reparaturen aufgrund nicht exakt definierter
Schnittstellen
» falsche Abbildung zuklnftiger Preisentwicklungen in den verwendeten
Preisgleitklauseln (insbesondere bei BHKW fir den Strompreis nach der

Liberalisierung)

Als besonders schwierig ist die Gestaltung eines Einspar-Contractings anzusehen.
Bedarf es schon erheblicher Abstimmungsbemuhungen eine ,gerechte“ Baseline als
Referenzverbrauch zu bestimmen, so sind die durch effizienteren Anlagenbetrieb
(Contractor) und  geandertes  Verbrauchsverhalten  (Contracting-Nehmer)

verursachten Einsparungen bzw. Mehrausgaben kaum korrekt abzugrenzen und
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dementsprechend schwer zuzuordnen. Entsprechend hohe Risikomargen sind vom

Contractor einzukalkulieren und vom Contracting-Nehmer hinzunehmen.

Zusatzliche Schwierigkeiten haben offentliche Verwaltungen auch bei der
Auftragsvergabe, denn fiur den Abschluss eines Contracting-Vertrages ist eine
offentliche Ausschreibung vorgeschrieben. Dies verursacht einen enormen
Arbeitsaufwand in der Verwaltung und setzt viel eigenes Know-how voraus, da viele
Bestandteile des spateren Vertrags in den Ausschreibungen aufgefuhrt sein missen.
Damit wird der typische Outsourcing-Vorteil, dass der Auftraggeber nicht selbst
teures Know-how vorhalten muss, teilweise entwertet. Diese Erfahrung muss folglich
entweder in der Verwaltung vorhanden sein oder extern Uber einen darauf

spezialisierten Beratungsingenieur zugekauft werden.**

Bei der Vertragsabwicklung sind auf3erdem die grofere raumliche Entfernung und
die damit verbundenen Transportkosten des Contractors sowie der im Vergleich zur
Eigenrealisation groflere Abstimmungsaufwand zu bertcksichtigen. Als Kosten der
,Ubertragung der Leistung“ sind sie ebenfalls zu den Transaktionskosten zu zhlen,
obwohl sie schon im Vergleich der Betriebs- und Wartungskosten beschrieben
wurden (siehe Kapitel 15.2.4).

15.3.4 Mess- und Abrechnungskosten

Zusatzlich fallen beim Contracting regelmafig Aufwendungen fur die Messung und
Verbrauchsabrechnung der Nutzenergielieferung an. Bei Eigenrealisation werden
Nutzenergiemengen hochstens gemessen, [0sen aber niemals eine
zahlungswirksame Rechnung aus. Beschaffung, Installation / Eichung der
Messgerate, Ablesung, Rechnungserstellung, Rechnungsprifung, Zahlung und
ZahlungslUberwachung verursachen zusatzliche Transaktionskosten, die Contracting

gegenuber der Eigenrealisation nachteilig erscheinen lassen.

15.3.5 Personenmehrheiten auf der Kundenseite

Erheblicher Abstimmungs-, Uberzeugungs- und gelegentlich juristischer Aufwand

beim Contracting-Nehmer entsteht, wenn eine Personenmehrheit von der

%9 ygl. Energieagentur NRW (2002)
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Vorteilhaftigkeit des Contractings Uberzeugt werden muss, wohingegen die
Eigenrealisation als ,ubliche” Form der Nutzenergiebereitstellung ohne weiteres
akzeptiert wird. Solche Personenmehrheiten finden sich insbesondere bei

Eigentimergemeinschaften und Mietshausern.

Wahrend bei einer Eigentimergemeinschaft ,nur“ die absolute Mehrheit der Meinung
sein muss, dass das gemeinsame Ziel einer ,kosteneffizienten Energieversorgung®
mit Contracting am besten erreicht werden kann, erhdlt diese Frage bei
Mietwohnungen durch die gegenlaufigen Interessen von Vermietern und Mietern eine
erhebliche Brisanz. Nach deutschem Mietrecht hat der Vermieter die
Warmeversorgung in seinem Objekt grundsatzlich selbst sicherzustellen, wobei
Amortisations- und Finanzierungskosten fur die Energieanlagen ausdrucklich nicht
auf die Mieter umlegbar sondern mit der Kaltmiete abzugelten sind. Soll der
Warmebezug dagegen direkt von einem Dritten (Contractor) erfolgen, so ist dies im

Mietvertrag ausdriicklich zu vereinbaren. "

Dies ist bei Neubauten zunachst unproblematisch, ergibt sich doch fir den von der
Investition entlasteten Vermieter die Maoglichkeit, Wohnungen ohne eigene
Heizanlage zu einer optisch gunstigeren Kaltmiete anzubieten, wahrend die
entsprechend hoheren Nebenkosten fir den Warmebezug vom Mieter bei
Vertragsabschluss erfahrungsgemall weniger genau bewertet werden. Diese
unterschiedliche Gewichtung von Kaltmiete und Mietnebenkosten wurde von
verschiedenen Vermietern aber auch dazu ausgenutzt, eine ortsubliche Kaltmiete fur
ein Objekt ohne eigene Warmeversorgung zu erzielen. Dass die Mieter durch
Contracting in diesen Fallen eindeutig benachteiligt wurden, merkten sie

ublicherweise erst nach der ersten Warmekosten-Abrechnung mit dem Contractor.

Ausschlaggebend fur das Wachstum des Contracting-Marktes ist aber der Altbestand
an Mietwohnungen. Hier ist der Wechsel von Eigenrealisation durch den Vermieter
auf Contracting nicht ohne weiteres maoglich, da in bestehenden Mietvertragen die
Vereinbarung eines Warmebezuges durch Dritte regelmaRig fehlt. Allgemein gilt die
Warmeversorgung durch einen Dritten im Vergleich zur Eigenrealisation durch den

Gebaudeeigentimer als teurer. Beispielsweise wurden In einer Untersuchung der

20 ygl. Langefeld-Wirth/Ade (2000), S. 623ff.



Teil D - Die Make-or-Buy-Entscheidung fur Nutzenergie 196

ARGE Fernwarme die jahrlichen Heizkosten flir Fernwarme mit durchschnittlich
10,75 €/m? deutlich hoher bewertet als die Eigenrealisation mit Erdgas (9,39 €/m?)
oder Heizol (8,88 €/m?).””' Deswegen stehen Mieter einer Umstellung auf Contracting
oft skeptisch bis misstrauisch gegentber. Ob der Wechsel der Versorgungsart der

Zustimmung der Mieter bedarf ist juristisch umstritten.””

Zur Zeit gilt ein
zustimmungsfreier Wechsel zum Contracting als moglich, wenn die Warmmiete
konstant bleibt oder nicht starker steigt, als durch eine nach § 559 BGB zulassige
Modernisierungsmieterhdhung, die der Vermieter bei Modernisierung in Eigenregie
vornehmen konnte. Diese Modernisierungsmieterhohung darf jahrlich 11% der fur die
Heizungsmodernisierung aufgewendeten Kosten betragen und das Doppelte des
durch die Modernisierung eingesparten Brennstoffes nicht Ubersteigen.””® Damit ist
der wirtschaftliche Ersatz extrem veralteter Heizungsanlagen durch den Vermieter
mit einer Verzinsung von 7% p.a. moglich (angenommene Nutzungsdauer: 15
Jahre). Dass die Mieter eine Umstellung auf Contracting zu fir sie teureren
Konditionen regelmalig ablehnen ist verstandlich. Zusatzliche Transaktionskosten
entstehen hier aus unterschiedlichen Berechnungen der alternativen Warmmieten
durch Mieter und Vermieter sowie dem dadurch erforderlichen Einigungsprozess. Die
Lésung des Investor-Nutzer-Dilemmas kann durch Contracting damit nicht
nennenswert vereinfacht werden. Bei beiderseitigem Interesse von Mietern und
Vermieter verspricht eine zweiseitige Vereinbarung uber die Aufteilung von Nutzen

und Lasten einer Anlagenerneuerung sogar eine unkompliziertere Ldsung.

15.3.6 Verwaltung, Marketing und Gewinnmarge des Contractors

Eine Vertiefung der Arbeitsteilung, wie sie beim Contracting praktiziert wird, ist immer
auch mit den Kosten belastet, die dem Spezialisten (hier: Contractor) durch Aufbau
und Betrieb seiner eigenen Organisationsstruktur (Verwaltungskosten) entstehen. Da
nur ein sehr geringer Prozentsatz der Contracting-Auftrage auf Initiative der Kunden
(z.B. Ausschreibungen) zustande kommt**, sind zusatzlich aktive Vermarktung mit
hohen  Akquisitionsaufwendungen  erforderlich. Die  hierin  enthaltenen

Fixkostenanteile fihren beim Kunden zu keinen Einsparungen in gleicher Hohe.

n vgl. tete.net (2004)

%2 ygl. Langefeld-Wirth/Ade (2000), S. 627

3 ygl. Bemmann/Schadlich (2003), S. 261 - 263, PECU (2004b)
2 ygl. Stadler (2003), S. 13
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Zusatzlich erwartet der Spezialist einen Gewinn fir seine unternehmerische
Tatigkeit, der ebenfalls in die Contracting-Rate einzukalkulieren ist. Der Wechsel von
,Make* (Eigenrealisation) zu ,Buy“ (Contracting) wird erst lohnend, wenn auch diese
Kosten der Spezialisierung durch entsprechend hdéhere Economies und Savings
kompensiert werden. Eine allgemeingultige Quantifizierung dieser Positionen
erscheint nicht moglich, die Befragung der Marktteilnehmer sowie die Analyse der
Effizienzunterschiede lasst jedoch den Schluss zu, dass die Gesamtkosten der
Energieversorgung (Produktionskosten plus Transaktionskosten) beim Contracting

regelmaldig hoher sind als bei der Eigenrealisation.

15.4 Allgemeine Effizienz der Institution Contracting

Als Ergebnis der allgemeinen Effizienzanalyse ist festzuhalten, dass beim
Contracting gegenuber der heute Ublichen Eigenrealisation bestenfalls noch sehr
geringe Produktionskostenvorteile realisiert werden, die aber regelmafig durch einen
starkeren Anstieg der Transaktionskosten Uberkompensiert werden. Abbildung 53

zeigt Contracting als Form intensivster Arbeitsteilung zur Nutzenergiebereitstellung.
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Abbildung 53: Allgemeiner Kostenverlauf fiir die Nutzenergiebereitstellung in
Abhangigkeit vom Grad der Arbeitsteilung
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Allgemein ist davon auszugehen, dass die heute Ubliche Eigenrealisation regelmafig
den Grad der Arbeitsteilung darstellt, in dem das Gesamtkostenminimum in der
Nutzenergiebereitstellung erreicht werden kann. Hierbei werden Energieanlagen
(Kessel, Kraftwerke, Kompressoren, Beleuchtungsanlagen etc.) und Endenergien
(Erdgas, Heizdl, Strom etc.) von Spezialisten bezogen, bei denen groRe Economies
of Steam, Scale und Scope sowie Savings wirksam werden. Die orts- und zeitnahe
Umwandlung der Endenergien in die benotigten Nutzenergien erledigt der Nutzer
regelmallig effizienter als ein externer Contractor, da vergleichbaren oder nur
geringflgig hoheren Produktionskosten deutlich geringere Transaktionskosten

gegenuberstehen.

15.5 Typische Falle mit echten Effizienzvorteilen

Der auf Basis analytischer Uberlegungen und der Befragung von Marktakteuren
durchgefuhrte Effizienzvergleich zwischen Contracting und Eigenrealisation der
Nutzenergiebereitstellung liefert ein allgemein ernlchterndes Ergebnis fur die
Institution Contracting. Deshalb erscheint eine Untersuchung der zahlreichen
Erfahrungsberichte Uber erfolgreiche Contracting-Projekte erforderlich, um hier die
Voraussetzungen fur tatsachliche Effizienzvorteile durch Contracting in diesen

Einzelfallen zu erforschen.

In Literatur und Fachpresse findet sich zunachst eine groRe Anzahl von
Erfahrungsberichten Uber Contracting-Projekte, aus denen nicht ersichtlich wird, ob
und warum Sie einen konkreten Effizienzvorteil gegenliber der Eigenrealisierung
haben und was beim Kunden den Ausschlag fur ein Contracting gegeben hat. Die

positive Darstellung wird oft pauschal mit typischen Outsourcing-Vorteilen begrindet:

» der Contractor ist Spezialist
» der Kunde braucht sich um nichts zu kimmern

» der Kunde kann sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren

Wurden in diesen Erfahrungsberichten tatsachlich realisierte Einsparungen genannt,

ergaben sich diese regelmalig aus Anlagenmodernisierungen, die auch in
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Eigenregie moglich und wirtschaftlich geboten gewesen waren.?”> Damit wurden der
Institution Contracting Effizienzgewinne zugerechnet, die auf dem Vergleich ,alte
Technik gegen neue Technik® basieren. Dass diese pauschalen Argumente speziell
beim Contracting oft erheblichen Nachteilen gegenuberstehen und im ,Normalfall
insgesamt kein Effizienzvorteil erreicht werden kann, der eine Make-or-Buy-
Entscheidung pro Contracting begrundet, wurde oben beschrieben. Gerade in den
Jahren nach der Liberalisierung der Energiemarkte haben EVU Referenzprojekte fur
den Auf- und Ausbau ihrer Contracting-Sparte ber den Preis akquiriert’”® und diese
entsprechend stark publiziert.?”” Diese Einzelfalle konnen natirlich nicht als Beispiele
fur grundsatzliche Vorteile des Contractings bzw. als Argument fir ein nachhaltiges

Wachstum des Contracting-Marktes herangezogen werden.

Dennoch lieR sich eine Vielzahl von Einzelfallen identifizieren, in der die
Vorteilhaftigkeit von Contracting gegentuber der Eigenrealisierung nicht von der Hand
zu weisen war. Die Rahmenbedingungen dieser Falle sollen im Folgenden umrissen

werden.

15.5.1 Investition in effizientere Anlagentechnik ware wegen fehlender Ressourcen

unterblieben

Im Bereich der Nutzenergiebereitstellung sind vielfach Optimierungspotenziale
vorhanden, die durch Sanierung, Modernisierung oder Ersatz alter Energieanlagen
wirtschaftlich erschlossen werden konnten. Als ,wirtschaftlich® erschlie3bar gelten
hierbei MalRnahmen, bei denen der fir Sanierungs- oder Ersatzinvestitionen
erforderliche Kapitaldienst (AfA und Zinsen) geringer ist als die dadurch erreichbaren
Einsparungen bei den Bezugskosten fur Endenergie (Erdgas, Heizdl, Strom).
Schatzungen Uber die GroéRenordnung der wirtschaftlich realisierbaren
Einsparpotenziale gehen durchschnittlich von 10% bis 35% der Endenergie aus,?”® in
Einzelfallen auch daruber. Ein Energieverbraucher, der diese Einsparpotenziale nicht

nutzt, handelt grundsatzlich unwirtschaftlich und verzichtet auf die Maximierung

5 ygl. Hahn (2004), S. 44f.; Bandemer (2004), S. 391f.; Miiller (2004), S. 17; Kopke (2004), S. 17;
Miiller (2003a), S. 11; Schillings (2000), S. 341

7% ygl. trend:research (2003a), S. 81, Malachowski (2004), S. 56

27 ygl. Kopke (2004), S. 17

278 ygl. Wuppertal Institut (2003), S. 2; Cyrol (2004), S. 7; Heinloth (1997)
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seines Nutzens. Ursachen fur solch ,irrationales® Verhalten sind ublicherweise

fehlende Ressourcen beim Energienutzer wie

» fehlendes Know-how,
» fehlende Finanzierungsmdoglichkeiten und

» fehlende personelle Kapazitaten zur Realisierung in Eigenregie

Wie in Kapitel 6.1 ausgefuhrt, ist der ,Ressourcenzutritt” als zweiter wichtiger Grund
far Outsourcing-Entscheidungen anzusehen (nach der erstrangigen
,Kosteneffizienz“). Dabei ist die ErschlieBung neuer Ressourcen fir das
Unternehmen zwar der unmittelbare Antrieb, mittelbar soll durch die neuen
Ressourcen aber wiederum eine Verbesserung der Effizienz des
Gesamtunternehmens erzielt werden. Die Dominanz der Kosteneffizienz wird durch

den Aspekt des Ressourcenzutritts damit nicht aufgehoben.

15.5.1.1 Fehlendes Know-how

Ein Grund flir den Verzicht auf rentable Optimierung der eigenen
Nutzenergieversorgung ist fehlendes Know-how des Energieverbrauchers. Einerseits
handelt es sich um das fehlende Wissen Uber konkret vorhandene
Einsparmdglichkeiten, was  zu einem .,unbewussten®  Verzicht auf
Einsparmdglichkeiten flhrt. Andererseits kann es selbst bei Gewissheit Uber

Optimierungsmaglichkeiten an der technischen Kompetenz zur Umsetzung mangeln.

Das fehlende Wissen Uber Einsparmdglichkeiten stellt zwar eine grolde
umweltpolitische Herausforderung dar, wirkt sich auf die Entscheidung fir oder
gegen Contracting nicht aus. Der Mangel fuhrt hier zu einem fehlenden
Problembewusstsein fur Uberhdhten Energieverbrauch und verhindert, dass es
uberhaupt zu einer Verbesserung kommt (unabhangig davon, ob diese in Eigenregie
oder Uber Contracting realisiert wird). Insbesondere die hohen Transaktionskosten
beim Contracting lassen es als unwahrscheinlich erscheinen, dass Energienutzer,
die sich nicht ausreichend um einen effizienten Energieeinsatz in Ihren eigenen
Anlagen kimmern, plétzlich die erhdhten Aufwendungen fur ein Contracting-Projekt

auf sich nehmen.
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Hat der Energieverbraucher erst einmal erkannt, dass es wirtschaftlich sinnvoll ist
bzw. sein konnte sein Energiesystem zu optimieren, steht er vor der Make-or-Buy-
Alternative. Fehlendes Know-how bei der Optimierung bezieht sich bei
Energieanlagen ganz Uberwiegend auf die Investitionsphase, in der die technischen
Rahmenbedingungen vorgegeben werden. Hierbei wird fehlende technische
Kompetenz uUblicherweise auch bei Eigenrealisation durch Vergabe von
Projektierung, Installation und Inbetriebnahme an einen kompetenten
Anlagenhersteller oder Fachplaner ersetzt, ohne dass es gleich eines Energieliefer-
Contractings bedulrfte (was von den befragten Contractoren auch bestatigt wird).
Problematisch ist hier die Tatsache, das die mit der Inbetriebnahme beauftragten
Anlagenhersteller oder Ingenieurburos ihrer Leistungspflicht genige getan haben,
wenn die Anlage ,funktioniert* - spatere Anderungen der Betriebsparameter spielen
fur sie keine Rolle mehr. Demgegeniber hat ein Contractor auch in der
Betriebsphase ein grol3es Interesse an einem optimierten Anlagenbetrieb und flhrt
deshalb ein laufendes Controlling durch, welches Energieverbraucher ohne
entsprechende Fachkenntnisse selbst oft nicht leisten kdnnen. Dieser Vorteil des
Contractings wurde von 31% der Contracting-Nehmer spontan genannt, wahrend er
von Contracting-Ablehnern, die offenbar selbst Uber ausreichende Kompetenz
verfugen, vollig verneint wird (vgl. Abbildung 43, S. 148). Nach Analyse der
Gesamteffizienz ist davon auszugehen, dass dieses Argument nur in Fallen mit
starken Know-how-Defiziten beim Energieverbraucher einerseits und extrem
komplexer Anlagentechnik andererseits den Ausschlag zu Gunsten einer
Entscheidung fur Contracting gibt. SchlieRlich ist anzumerken, dass die laufende
Anlagenoptimierung vom Contractor zwar effizienter, aber nicht kostenlos geleistet
werden kann und als zusatzliche Dienstleistung in der Contracting-Rate

Berucksichtigung findet.

156.5.1.2 Fehlende Finanzierungsmdglichkeiten

Die Ubernahme der Finanzierung durch einen Contractor wurde in der Befragung
von allen Gruppen als haufigster Vorteil des Contractings genannt (vgl. Abbildung 43,
S. 148). Damit basiert die Wertschatzung des umfassenden Contracting-Angebotes
wesentlich auf einem Nutzenbestandteil, auf den auch bei Eigenrealisierung unter
Anwendung anderer Formen der Fremdfinanzierung nicht verzichtet werden muss.

Insbesondere sind hier der Bankkredit und Leasing zu nennen.
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Betriebsfihrung
Optimierung

Instandsetzung
Eigentum an Energietrager-
Energieanlage einkauf

\_ Leasing y
\ Energieliefer-Contracting /

Abbildung 54: Outgesourcte Funktionen beim Contracting im Vergleich mit
Finanzierungsalternativen

Allgemein kann festgestellt werden, dass die Gesamtkosten einer Finanzierung mit
dem Umfang der damit verbundenen extern eingekauften Dienstleistung steigen. Bei
der Kreditfinanzierung fallen im Vergleich zur Eigenfinanzierung zusatzlich nur
Zinsen und ggf. Sicherungskosten an. Gegenlber der Kreditfinanzierung sind die
Gesamtkosten beim Leasing fast immer hoher, da die Leasing-Rate neben Zinsen
und Tilgung auch die mit dem Mietverhaltnis verbundenen Kosten abdecken muss.?”
Das noch wumfassendere Dienstleistungspaket des Contracting verursacht
entsprechend den flir diese Arbeit ermittelten Befragungsergebnissen regelmaldig
noch einmal erhdéhte Gesamtkosten. Deshalb lautet die Frage hier nicht, welche
Finanzierungsform fur Energieanlagen-Nutzer ohne ausreichende eigene Mittel
wirtschaftlich vorteilhaft ist - hier ist beim Contracting allgemein von einem Nachteil
auszugehen. Vielmehr ist zu priufen, ob durch Contracting Investitionen in
Energieeffizienz-Mallnahmen finanziert werden kénnen, die mangels Verflugbarkeit
billigerer Alternativen (Kredit, Leasing) unterblieben waren. Damit steht das Problem

der Kreditwurdigkeit im Zentrum der Betrachtung.

29 ygl. Beyer (2004), VoR (2004)
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Insbesondere durch die ab Jahresende 2006 geltenden Neuregelungen der Basler
Eigenkapitalvereinbarung des Basler Ausschusses fur Bankenaufsicht, kurz Basel I
genannt, wird der Zugang bonitatsmafRig schwacherer Unternehmen zu Bankkrediten
erschwert.?® Im Vorgriff auf die sich abzeichnenden Regelungen und vor dem
Hintergrund einer insgesamt schwachen Konjunktur klagen bereits heute viele
mittelstandische Unternehmen Uber eine restriktive Kreditvergabepraxis der
Banken.”®' Leasinggesellschaften fallen dagegen nur dann unter die Basel-ll-
Bestimmungen, wenn sie in einem Bankkonzern konsolidiert werden.?®* Zusatzlich
sorgt Leasing durch die Verkurzung der Bilanzsumme (gegenuber der Bankkredit-
Alternative) fur eine hdhere Eigenkapitalquote beim Kunden, womit das nach Basel Il
vorgeschriebene Rating durch Kreditinstitute tendenziell besser ausfallt und somit
leichter Kredite flir andere Zwecke beschafft werden kénnen.”®® Dementsprechend
kann Basel Il als Hauptursache flir den besonderen Zuwachs an Leasing-

Neuvertragen seit 2003 angesehen werden.?*

Die Vorteile des Leasing, insbesondere in Hinblick auf begrenzte Kreditlinien des
Kunden, treffen beim Contracting in gleicher Weise zu. Da in Deutschland keine
Contractoren am Markt sind, die einem Bankkonzern zuzurechnen sind, entfallen hier
die Restriktionen durch Basel Il vollstandig. Das Outsourcing des Eigentums an der
genutzten Energieanlage durch Contracting kann also grundsatzlich eine Ldsung
sein, wenn ein Energienutzer rentable Investitionen in seine Energieversorgung
vornehmen will, aber aus Bonitatsgrinden keine Kreditfinanzierung mehr bekommt.
In den untersuchten Erfahrungsberichten Uber erfolgreiche Contracting-Projekte
werden solche Finanzierungsprobleme verstandlicherweise nicht als Begrindung fur
die Buy-Entscheidung des Contracting-Nehmers veroffentlicht. Es ist aber
anzunehmen, dass die haufig anzutreffenden Argumente ,Konzentration auf
Kernkompetenzen“ und ,Schonung knapper Investitionsbudgets“**®* zu einem guten

Teil auf fehlenden Finanzierungsmoglichkeiten beruhen, was in informellen

280 ygl. Vallon (2003)

%1 ygl. Beyer (2004), VoB (2004)

22 ygl. Vallon, (2003)

283 vgl. Deutsche Leasing AG (2004)

%4 ygl. Hamburger Abendblatt (2004)

28 ygl. Uthmann (2004); Bandemer (2004), S. 392; Miiller (2003a), S. 11 und viele andere
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Gesprachen im Rahmen der Befragung (Kapitel 14.2) von mehreren Contractoren
bestatigt wurde. Durch diese Konstellation haben aber sowohl Leasing-
Gesellschaften als auch Contractoren einen tendenziell hdheren Anteil bonitatsmafig
schwacher Kunden. Die hieraus resultierenden hoheren Risikomargen muissen
langfristig in die Leasing- bzw. Contracting-Raten einkalkuliert werden, was zu einer

weiteren Verteuerung dieser Dienstleistungspakete fuhrt.

Im direkten Vergleich der Finanzierungsalternativen Leasing und Contracting lassen
sich kaum nennenswerte Unterschiede hinsichtlich der Beschaffbarkeit der
Finanzierung ausmachen. Die Ubergange zwischen dem reinen Finanzierungs-
Leasing und einem Finanzierungs-Contracting (Synonym |It. DIN 8930-5:
Anlagenbau-Leasing) sind flielend, Laufzeiten und rechtlichte Absicherung (i.d.R.
beschrankt personliche Dienstbarkeit) werden grundsatzlich ahnlich vereinbart.
Dementsprechend durften die Verwertungsrisiken im Insolvenzfall ahnlich gelagert
sein. Lediglich im Bereich der vorvertraglichen Bonitatsprufung sind bei den auf das
Finanzgeschaft spezialisierten Leasing-Gesellschaften effektivere Strukturen zu
erwarten, die in besonders kritischen Fallen eher zu einer Vertragsablehnung flihren
konnen als bei einem auf Energieanlagen spezialisierten Contractor. Fur den
mafgeblichen Anteil der Kunden mit zu geringen Kreditlinien bietet sich Leasing
jedoch als vollwertige Alternative zum umfassenderen Contracting an. Damit stehen
Contractoren bezlglich ihres top-genannten Produktvorteils
,Finanzierungsibernahme® im direkten Wettbewerb mit Leasinggesellschaften.
AulBerdem ist zu berucksichtigen, dass potenzielle Kunden mit ausreichenden
Eigenmitteln oder freien Kreditlinien Uberwiegend diese kostenglnstigeren
Finanzierungsalternativen wahlen werden. Ein Outsourcing der Finanzierung -
gemal der Befragung der ,Hauptnutzen® der Institution Contracting - ist in den
meisten Fallen durch die wesentlich einfacheren und unter
Transaktionskostenaspekten wesentlich gunstigeren Institutionen Bankkredit oder

Leasing gleichwertig zu realisieren.

Bei Korperschaften und Anstalten des offentlichen Rechts entfallt der Aspekt
fehlender Kreditwurdigkeit, da sie grundsatzlich Uber ausreichende Moglichkeiten zur
Kreditbeschaffung zu ausgezeichneten Konditionen verfigen (Kommunalkredite).

Statt dessen machen haushaltstechnische Probleme Kommunen zu einer der
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wichtigsten Zielgruppen, insbesondere fir die Anbieter von Einspar-Contracting.
Kommunen, Lander und der Bund haben immer weniger freie Haushaltsmittel, um
Investitionen tatigen zu konnen. Auch wenn die Wirtschaftlichkeit der Malinahmen
meist gegeben ist, so stellen doch deren langfristigen Amortisationszeiten ein grof3es
Problem dar. Offentliche Haushaltsrechnungen betrachten immer nur ein
Kalenderjahr. Ubertragungen von Einsparungen, die sich in anderen Jahren ergeben
als die Investition, konnen durch diese kurzfristige Betrachtungsweise nicht mit
diesen verrechnet werden. Hinzu kommt, dass durch die Trennung von Verwaltungs-
und Vermogenshaushalt in der Offentlichen Verwaltung die durch die
Energieeinsparung erzielten Kosteneinsparungen nicht mit den getatigten
Investitionen im  Sinne einer Dbetriebswirtschaftlichen  Vollkostenrechnung
aufgerechnet werden konnen. Zusatzlich steht die ohnehin hohe Schuldenlast der
offentlichen Hand einer nachhaltigen Politik entgegen. Hinzu kommt, dass hohe
Investitionen bei leeren Haushaltskassen nur schwer politisch vermittelbar sind. Da
Investitionen einer politischen Mehrheit bedurfen, kann dies ein Problem darstellen,
wenn die politischen Prioritaten anders gesetzt werden. Es herrscht also aus
verschiedenen Grunden ein sogenannter Investitionsstau im Bereich der Haus- und
Anlagentechnik auf allen Ebenen der o&ffentlichen Verwaltung, der sich in den

kommenden Jahren noch verscharfen durfte.?®

Diese Probleme konnen durch Contracting weitgehend geldst werden, da es die
haushaltsrechtlichen  Vorschriffen zur Trennung von Verwaltungs- und
Vermogenshaushalt umgeht. Die sonst notigen Investitionen fur Ener-
gieerzeugungsanlagen werden im Vermogenshaushalt verbucht, der haufig von
einem Investitionsstau lahmgelegt ist. Die Contracting-Raten dagegen fallen im
Verwaltungshaushalt an, wie auch die herkdmmlichen Energiekosten zuvor. Dieser
Posten im Etat wird politisch als unvermeidbar akzeptiert und das Problem des
Investitionsstaus wird durch Verschiebung der Investitionskosten vom Vermdgens- in
den Verwaltungshaushalt geldst. So sehr dieser ,haushaltstechnische Kunstgriff
auch betriebswirtschaftlichen und nutzenmaximierenden Uberlegungen zuwiderlauft,
so sehr entspricht er den Tatsachen in der Offentlichen Verwaltung.

Dementsprechend sind Kommunen sowohl nach dem Anteil interessierter Kunden®’

2 ygl. Bundesregierung (2004), S. 169; Kress (2002), S. 704f.; Umweltbundesamt (2000), S. 8
%7 ygl. MSE Consulting GmbH (2001), S. 58.
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als auch nach der Marktdurchdringung (Anteil der Kunden mit abgeschlossenen
Vertragen, vgl. Abbildung 22, S. 104) die wichtigste Kundengruppe der deutschen
Contractoren. Gleichwohl bleibt Leasing auch unter haushaltstechnischen
Gesichtpunkten (Leasingraten belasten den Verwaltungshaushalt) eine vollwertige

Alternative zur Losung der Finanzierungsprobleme.

156.5.1.3 Fehlende personelle Kapazitdten zur Realisierung in Eigenregie

In einigen Verdffentlichungen Uber realisierte Contracting-Projekte konnten beim
Contracting-Nehmer weder Know-how-Defizite noch Finanzierungsschwierigkeiten
als Ursache fur den Verzicht auf rentable Investitionen in die Nutzenergieversorgung
ausgemacht  werden. Vielmehr  waren sowohl das  Wissen um
Optimierungspotenziale in der eigenen Energieinfrastruktur als auch die technische
Kompetenz zu deren Realisierung vorhanden, es fehlte nur an den zeitlichen
Kapazitaten der betreffenden Mitarbeiter. Fur Neueinstellungen oder flexible

Lésungen mit vorhandenem Personal fehlte diesen Projekten die notige Prioritat.

Gerade bei offentliche Einrichtungen wurde Zeitmangel der zustandigen und
eigentlich kompetenten Mitarbeiter haufig als Grund fiir Contracting angegeben.?®®
Beispielsweise wurde die Sanierung der Warmeversorgung in der Landshuter
Berufsschule | 2001 im Rahmen eines Einspar-Contractings durchgefuhrt, weil das
Hochbauamt zu diesem Zeitpunkt aus Kapazitatsgrunden nicht in der Lage war, die
MalRnahmen in eigener Regie durchzufihren. Trotz Uberwiegend positiver
Erfahrungen mit Einspar-Contracting soll auch zukinftig zumindest ein Teil der
Anlagentechnik in stadtischen Liegenschaften wieder durch das eigene Hochbauamt

saniert werden.?®

Die Energieagentur NRW kommt wegen der hohen Know-how Anforderungen bei der
Auftragsvergabe durch o6ffentliche Verwaltungen gar zu dem Schluss, dass
Contracting keine technischen oder betriebswirtschaftlichen Kompetenzprobleme

I6sen kann, wohl aber kapazitive.**°

288 ygl. Tschatsch (2004), S. 390; Kress (2002), S. 704f.
29 ygl. Mayer/Murr/Sepp (2003), S. 15
20 ygl. Energieagentur NRW (2004), S. 10
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15.5.2 Contractor kann auflergewdhnliche Synergien bieten

Die bisherige Analyse hat gezeigt, das die beim Contracting praktizierte Verknupfung
der Wertketten von Contractor und Contracting-Nehmer Ublicherweise nur geringe
Synergieeffekte hervorruft, die durch die Nachteile dieser Arbeitsteilung haufig
aufgezehrt werden. Dennoch konnten Einzelfalle ausgemacht werden, in denen
besondere Economies of Scope®' realisiert wurden, die zu eindeutigen
Effizienzvorteilen fur Contracting fuhrten.

Hier ist insbesondere die Einbindung einzelner Anlagen in vorhandene
Versorgungsnetze der EVU zu nennen (insbesondere Fernwarmenetze). Einerseits
konnen grol3e/effiziente zentrale Heiz-/Kraftwerke, die zum Betrieb des Netzes
ohnehin erforderlich waren, besser ausgelastet werden. Andererseits kdnnen die
individuell beim Contracting-Nehmer installierten Anlagen beim
Contractor/Netzbetreiber helfen, Lastspitzen abzufahren. Durch die Vernetzung
mehrerer Verbraucher wird der Lastgang insgesamt geglattet und eine kleinere
Dimensionierung der kumulierten Anlagenleistung erforderlich. Beispielsweise konnte
durch ein Contracting-Projekt der MVV Energie in Mannheim, welches die
Einbindung der ortlichen Schokinag-Scholkolade-Indurstrie Herrmann
GmbH & Co. KG in das Fernwarme-Netz der MVV enthielt, die Warme- und
Prozessdampfversorgung deutlich kostengunstiger gestaltet werden als es der

Schokoladenhersteller in Eigenregie geschafft hatte.**

Damit haben die ortlichen Versorgungsnetzbetreiber in entsprechenden Fallen einen
Vorteil gegenuber konkurrierende Contractoren, der bezuglich Nutzung des - nicht

liberalisierten - Fernwarmenetzes einem Monopol gleichkommt.

15.5.3 Energiezentralen groRRerer Industriestandorte

Die Konzentration auf das Kerngeschaft wird von groReren Industriebetrieben als
Motivation genannt, bisher in Eigenregie betriebene Kraftwerke oder
Energiezentralen an einen Contractor zu Ubergeben. Hierbei handelt es sich

regelmaldig um gréRere Anlagen mit Leistungen Uber 5 MW, die einen kompletten

21 Economies of Scope = Synergieeffekte in verwandten Produktionsprogrammen

22 ygl. Melzer (2004), S. 42 f.
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Produktionsstandort des Kunden zentral versorgen und haufig auf einem separaten

Teil des Betriebsgelandes betrieben werden. Beispiele hierfur sind:

» Ausgliederung der kompletten Hauptabteilung Energie- und
Medienerzeugung und -verteilung flr den Standort des Pharma-Konzerns
Roche in Mannheim-Waldorf (ehemals ,Bohringer Mannheim®) an EnBW
Energy Solutions/Technische Werke Ludwigshafen.?*

» Neubau eines Gas- und Dampfturbinen-Kraftwerkes zur Versorgung des
Bielefelder Standortes der Mitsubishi HiTec Paper Bielefeld GmbH durch die
Stadtwerke Bielefeld GmbH**

» Neubau eines Gas- und Dampfturbinen-Kraftwerkes zur Versorgung der drei
Chemie-Unternehmen Roche Vitamine GmbH, Hoffmann-La Roche AG und
Ciba Spezialititenchemie GmbH am Standort Grenzach durch ein

Contractoren-Konsortium, das als Betreibergesellschaft agiert.*

In diesem Marktsegment erreichen die Energieanlagen eine GroRe, dass sie
ublicherweise auf separaten Grundsticksteilen bzw. in separaten Gebauden
untergebracht sind. Damit sind die Schnittstellen flr Leistungsibergabe,
Zustandigkeiten, Zutrittsrechte und Risiken leichter zu definieren. I.d.R. ist speziell fur
die Energieversorgung zustandiges Personal erforderlich, welches von einem
Contractor (mit vielen Anlagen) effizienter eingesetzt werden kann als vom
Industriebetrieb fur die Einzelanlage. Bisher beim Contracting-Nehmer angestelltes
Personal wird regelmallig vom Contractor Ubernommen. Die Installation einer
Datenfernubertragung ist lohnend und ermdglicht dem Contractor die zentrale
Betriebsfiihrung und Uberwachung mehrerer Kraftwerke mit einer entsprechenden
Kostendegression. Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten muissen vom
Eigenanwender Ublicherweise extern eingekauft werden, wahrend der Contractor
durch mehrere Anlagen einen eigenen Wartungstrupp auslasten kann. Die
Transaktionskosten fir das Contracting fallen in Anbetracht des Investitionsvolumens

(regelmafig mehrere Millionen Euro) und der Endenergiebezugskosten (selten unter

293 ygl. Miiller (2003b), S. 13
294 ygl. Uthmann (2004)
2% ygl. Energie & Management (2003), S. 18
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€ 500.000 pro Jahr) weniger stark ins Gewicht als bei der Masse der reinen

.,Raumwarmeprojekte”.

Im Zuge einer konsequenten Konzentration auf Kernkompetenzen méchte der Kunde
neben der reinen Nutzenergiebereitstellung oft weit mehr Aufgaben im Bereich des
Gebaudemanagements outsourcen, so dass der Contractor in der Lage sein muss,
die komplette Palette des Facility Managements (siehe Abbildung 55) selbst
anzubieten oder durch Subunternehmer ausflihren zu lassen. Dieses Marktsegment
erfordert beim Contractor entsprechend umfangreiche Ressourcen und deutlich mehr
als nur energietechnische Kompetenz, weswegen deutschlandweit zur Zeit nur etwa
20 Contractoren Uberregionale Erfolge in diesem attraktiven Marktsegment
verzeichnen konnen. Die profiliertesten Unternehmen der Branche, mit
Uberdurchschnittlichen Wachstumsraten wie beispielsweise die Vattenfall Europe
Contracting GmbH, verschieben Ihren Angebots-Schwerpunkt zur Zeit ausdricklich
weg vom Einspar-Contracting bei kleineren Unternehmen und 6ffentlichen Gebauden
hin zu groBen Industrie-Anlagen.?*

Technisches
Gebdaudemanagement

Abbildung 55: Aufgabenbereiche des Facility Management®’

2% ygl. Dittmer (2003), S. 19
27 |LTIS GmbH (2004)
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Die Befragung ergab flr dieses Marktsegment ein dulRerst gespaltenes Bild: Einige
Unternehmen mit groReren Energiezentralen hatten sich trotz Prufung konkreter
Angebote gegen Nutzenergie-Contracting entschieden, weil man in dieser fur die
eigene Produktion essentiellen Funktion seine Eigenstandigkeit und Flexibilitat
behalten wolle. Insbesondere ausreichende eigene Finanzierungsmaoglichkeiten und
zu geringe Kostenersparnis sprachen dagegen, die Energiezentrale aus der Hand zu

geben.

Demgegenulber werden von aktiven Contracting-Kunden regelmafdig die Vorteile der
Konzentration auf Kernkompetenzen genannt, bei der das eigene ,Cost-Center” in
ein  ,Profit-Center" des Contractors verwandelt wird. Als wichtigster
Entscheidungsgrund fir oder gegen Contracting in diesem Segment ist damit
anzusehen, wie ernst es der Kunde mit der ,Konzentration auf seine
Kernkompetenzen® nimmt*® oder wegen fehlender finanzieller Ressourcen nehmen

muss.

Wirde sich ein allgemeiner Trend hin zum Contracting industrieller Energiezentralen
abzeichnen, hatte dies bei den Herstellern entsprechender Anlagen zwangslaufig
einen hoheren Anteil der mit Contractoren abgewickelten Projekte zur Folge,
wahrend der Anteil direkter Industriekunden (Eigenrealisation) sinken wurde. Ein
solcher Trend konnte von bedeutenden Herstellern industrieller Energieanlagen
(Siemens AG Power Generation, MAN Turbomaschinen AG) bisher jedoch nicht
festgestellt werden. Vielmehr wurde dort die Bedeutung des Contractings bei Kunden

mit Finanzierungsproblemen betont.**
16 Zusammenfassende Uberpriifung der Hypothesen

16.1 Schlussfolgerungen zur Effizienz- und Marktwachstumshypothese

Die Effizienz- und Marktwachstumshypothese wurde in Kapitel 2 folgendermal3en

formuliert:

2% ygl. Frost & Sullivan (2001), S. 6 - 8
9 telefonische Informationen der MAN Turbomaschinen AG, Abteilung Marketing, gesprochen mit
Herrn Frank und der Siemens AG Power Generation, Abteilung Marketing Industriekraftwerke,

gesprochen mit Herrn Dichtl, jeweils am 03.09.2004
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,Ein Contractor (Spezialist) kann die Nutzenergie regelméllig effizienter bereitstellen
als der Kunde in Eigenregie. Deshalb werden in den kommenden Jahren immer
mehr Kunden die Nutzenergiebereitstellung outsourcen, d.h. die Make-or-Buy-
Entscheidung zu Gunsten von Contracting treffen. Dadurch wird der gesamte

deutsche Contracting-Markt (berdurchschnittlich stark wachsen.”

Als Hauptgrinde fur ein Outsourcing kommen Kosteneffizienz und/oder
Ressourcenzutritt in Frage (vgl. Kapitel 6.1). Die Analyse in den Kapiteln 14 und 15
hat den dominanten Einfluss der Kosteneffizienz auf die Make-or-Buy-Entscheidung
fur Nutzenergie bestatigt. Damit ist auch der Zusammenhang zwischen der
allgemeinen Effizienz von Contracting-Losungen und dem zukunftigen Wachstum
des Contracting-Marktes nachgewiesen, welcher bei Formulierung der Hypothese

unterstellt wurde.

Die allgemein durch ein Outsourcing angestrebten Effizienzvorteile sind beim
Contracting teilweise schwach ausgepragt bzw. gar nicht vorhanden. Insbesondere
die beim Outsourcing anderer Gebaudedienstleistungen erzielten Economies und
Savings bei den Personalkosten kdénnen beim Contracting Ublicherweise nicht
erreicht werden. Durch die volle Amortisation der Investitionen wahrend der
langjahrigen Vertragsbindung entfallen ebenfalls die erwarteten Flexibilitatsgewinne.
Im Vergleich zur Eigenrealisation kann eine Steigerung der technischen
Energieeffizienz durch Contracting nur konstatiert  werden, wenn
Modernisierungsinvestitionen in Eigenregie unterbleiben, obwohl sie unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten sofort empfehlenswert waren. Ansonsten erreicht
der Eigenanwender regelmalig eine vergleichbare Energieeffizienz mit zumindest

vergleichbaren, haufig sogar geringeren Kosten als der externe Contractor.

Daneben verursacht Contracting zusatzliche Transaktionskosten gegenuber der
Eigenrealisation. Neben der aufwandigen Informations- und Verhandlungsphase
wirkt sich der zusatzliche Abstimmungs- und Abrechnungsaufwand allgemein negativ
aus. Die hohe Spezifitat der im Rahmen eines Contractings vorzunehmenden

Investitionen hat eine fur den Kunden unangenehm lange Vertragsbindung zur Folge.
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Die Kosteneffizienz von Contracting-Losungen wird von den potenziellen Kunden
uberwiegend gleich oder gar schwacher als bei Eigenrealisation eingeschatzt, was
durch die Effizienzanalyse fur den Regelfall bestatigt wurde. Die Effizienz- und
Marktwachstumshypothese hat somit far den Gesamtmarkt der
Nutzenergiebereitstellung keinen Bestand. Vielmehr muss diese Hypothese auf
Sonderfalle beschrankt werden, womit das in aktuellen Marktstudien aufgezeigte
verlockende theoretische Marktpotenzial zur irrelevanten Hilfsgrofe wird. In diesen
Sonderfallen kamen neben ,echten® Effizienzvorteilen vor allem Grinde des
Ressourcenzutritts zum tragen, insbesondere Zutritt zu finanziellen Ressourcen. Hier
sind die fur Contractoren erfolgversprechenden Marktsegmente mit guten

Wachstumschancen anzutreffen:

» Kunden, die wirtschaftich  empfehlenswerte  Sanierungen ihrer
Energieinfrastruktur nicht selbst ausfihren.

Beschrankung: Okonomisch irrationales Verhalten, das hauptsachlich durch

fehlende Finanzierungsmoglichkeiten, seltener durch das Fehlen von Know-
how oder personellen Kapazitaten, begrindet werden kann und nur bei einer
Minderheit von Energieverbrauchern zutrifft. Durch Bankkredite oder Leasing
konnen die durch Contracting gebotenen Finanzierungsfunktionen vollstandig

substituiert werden.

» Objekte, bei denen der Contractor aulergewohnliche Synergien realisieren
kann, z. B. durch |Integration in vorhandene Versorgungsnetze.

Beschrankung: Einzelfélle, i.d.R. aufgrund lokaler Gegebenheiten

» Grolere Energiezentralen von Industriebetrieben, bei denen die Strategie
einer konsequenten Konzentration auf Kernkompetenzen verfolgt wird.

Beschrankungen:

o Konzentration auf Kernkompetenzen ist ohne deutliche Kostenvorteile
haufig noch kein ausreichender Grund fir ein Outsourcing der
Energieversorgung.

o ZahlenmaBig kleiner Markt. In der gesamten deutschen Industrie
wurden im Jahr 2000 im Zusammenhang mit der Stromerzeugung nur

3.374 Dampfkessel, Antriebsmaschinen und Stromerzeuger mit einer
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Leistung Uber 1 MVA betrieben (Anlagenbestand).*® Hinzuzurechnen
sind Kesselanlagen zur reinen Dampf- und Prozesswarmeerzeugung.
Bei tatsachlichen Nutzungsdauern von i.d.R. Uber 20 Jahren ergeben
sich pro Jahr deutschlandweit nur wenige hundert Projekte, in denen
eine Sanierung oder Ersatzinvestition ansteht und Gber die Vergabe an
einen externen Contractor Uberhaupt nachgedacht wird.

o Aufgrund unsicherer Rahmenbedingungen existiert zur Zeit nur eine
sehr zogerliche Bereitschaft in der Industrie, langfristige Festlegungen

¥ Grunde fur die

bezlglich der Energieversorgung zu treffen.
Unsicherheit:
» ungewisse Entwicklung des Energiewirtschaftsrechts und der
Liberalisierung der Energiemarkte
» zuklnftige Forderung der Kraft-Warme-Kopplung

» Preisentwicklung fir die Endenergietrager

In den genannten Bereichen konnten einzelne, insbesondere Uberregional agierende
Contractoren in den vergangenen Jahren tatsachlich Wachstumsraten von tuber 20%
p.a. erzielen. Fur die Masse der Uber 500 deutschen Contractoren reichen diese
Segmente aufgrund der genannten Beschrankungen aber nicht fur ein rentables
Contracting-Geschaft aus. Insbesondere fur den mengenmalig dominanten
Wohnungsmarkt wurden in  bisherigen  Marktanalysen = Wachstumsraten
prognostiziert, fur die unter Effizienzgesichtpunkten keine ausreichenden Argumente
vorhanden sind. Der Markt fur Contracting-Angebote erscheint nach genauerer
Analyse weit weniger attraktiv als in Literatur und EVU-Praxis angenommen. Unter
Anwendung von Porters 5-Krafte-Modell (vgl. Kapitel 8.2.1) muss festgestellt werden,
dass die Verhandlungsmacht der Abnehmer (Make-or-Buy-Alternative) und der Druck
durch  Substitute (gleichwertige Ubernahme der dominanten Teilfunktion
.Finanzierung“ durch Bankkredit oder Leasing) die Wettbewerbskrafte sind, welche
die zukunftige Branchenentwicklung limitieren. Diese Krafte werden in der EVU-
Praxis bisher unterschatzt. Nachdem viele EVU in den vergangenen 4 Jahren ein

geradezu sturmisches Engagement beim Aufbau des eigenen Contracting-Geschafts

%90 ygl. VIK (2002), S. 109

%97 telefonische Informationen der Siemens AG Power Generation, Abteilung Marketing

Industriekraftwerke, gesprochen mit Herrn Dichtl am 03.09.2004
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und bei der Akquisition von Referenzobjekten gezeigt haben, werden die
Neuabschlisse bei der Masse der Contractoren mit EVU-Background zukunftig
deutlich  zurlickgehen. Nach dieser Konsolidierungsphase werden sich
voraussichtlich nur wenige Top-Anbieter das langfristig malkige Wachstum am

Contracting-Markt teilen.

16.2 Schlussfolgerungen zur Differenzierungshypothese

Die Differenzierungshypothese wurde in Kapitel 2 folgendermal3en formuliert:

,Durch Contracting kann das EVU dem Kunden ein individuelles Nutzenbdiindel
bieten, welches eine Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern erméglicht und beim

Kunden zu hbherer Preisbereitschaft fiihrt.“

Die Individualitdt und Inhomogenitat des beim Contracting transferierten Nutzens
steht auRer Frage. Damit stellt Contracting eine Leistung dar, die grundsatzlich die
Moglichkeit zur Differenzierung von Wettbewerbern bietet. Die Effizienzanalyse hat
jedoch gezeigt, dass der Wettbewerb mit der Konkurrenz anderer Contractoren noch
gar nicht zum kritischen Punkt flr den Absatz dieser Energiedienstleistung geworden
ist, sondern dass der vorgelagerte Wettbewerb mit der Eigenlosung durch den
Kunden ein viel groReres Hindernis darstellt. Fur diese Make-or-Buy-Entscheidung
wurden die Kosten als dominantes Entscheidungskriterium ermittelt. Damit stehen
Contractoren primar im Kostenwettbewerb mit der Alternative ,Eigenrealisation” statt

im Differenzierungswettbewerb mit Konkurrenz.

Eine Uber die Eigenrealisationskosten hinausgehende Preisbereitschaft des Kunden
ist nur zu erwarten, wenn der Contractor einen entscheidenden Zusatznutzen
gegenuber der Eigenregie bieten kann. Als mogliche Zusatznutzen konnten im

Rahmen der Befragung identifiziert werden:

» Hobheres Know-how des Contractors sowie standige Anlagenoptimierung und
laufendes Controlling der Energieversorgung
> 24-Stunden-Uberwachung und sténdige Betriebsbereitschaft durch den

Contractor
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Letztendlich handelt es sich bei diesen Aspekten aber um Leistungen, die der Kunde
bei dringendem Bedarf aber auch in Eigenregie realisieren konnte, auf die er aus

wirtschaftlichen und kapazitatsorientierten Uberlegungen aber haufig verzichtet.

Durch den vorrangigen Kostenwettbewerb mit der Eigenregielosung ist die
Differenzierungshypothese ad absurdum gefihrt. Unter diesen Voraussetzungen
haben Bestrebungen der EVU, durch Contracting dem harten Kostenwettbewerb bei
den Commodities Strom und Erdgas auszuweichen und eine vorteilhafte

Positionierung im Differenzierungswettbewerb einzunehmen, keine tragfahige Basis.
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Teil E: Strategische Wettbewerbsposition von EVU im

Contracting-Markt

17 Wettbewerbsstrategische Motivation von EVU fur Contracting

Die in den letzten Jahren gestiegene Beachtung der Contracting-Branche ist
malfigeblich auf das verstarkte Engagement der Elektrizitats- und
Gasversorgungsunternehmen zurtckzufihren. Wie in Kapitel 12 beschrieben, spielt
Contracting im Produktportfolio deutscher EVU seit langem eine Rolle, deren
Bedeutung mit der Liberalisierung der leitungsgebundenen Energiemarkte jedoch

sprunghaft angewachsen ist.>*

Zur Unterlegung dieser aus vielen Branchengesprachen und Fachartikeln
abgeleiteten These wurde im Sommer 2003 die ,Bedeutung von Contracting-
Angeboten fur EVU* in einer telefonischen Primarbefragung bei 31 der grofiten
deutschen EVU (Mitglieder der Top-100 nach der Stromabgabe) erhoben. Die
Ergebnisse dieser Befragung belegen eindeutig die Aktualitdt und Relevanz dieses

Themas fiir das strategische Management in EVU:**

» 28 von 31 EVU bestatigten, dass das Geschéaftsfeld Contracting eine
herausragende (3) oder wichtige (25) Rolle im Produktangebot ihres
Unternehmens spielt.

» 27 von 31 EVU gaben an, dass die Bedeutung von Contracting-Angeboten in
ihrem EVU seit der Liberalisierung zugenommen hat, davon gaben 8
Unternehmen sogar ,stark zugenommen® an. Bei den restlichen 4 ist die
Bedeutung zumindest gleich geblieben.

» 30 von 31 EVU haben die Verkaufsbemihungen seit der Liberalisierung

ausgeweitet, davon 18 stark.

%02 ygl. Laker, M. (2000), S. 119f.; Seiferth, T. (2000), S. 616; Bemmann, U./Schadlich, S. (2003), S.
149; Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 155
%93 ygl. Meinefeld, M. (2003)
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Dabei fallt auf, dass die gestiegenen Vertriebsanstrengungen uUberwiegend in den
Bereichen Raumwarme und Kraft-Warme-Kopplung auf ein positives Echo in der
Kundschaft stief3en. Hier konnten die EVU grofRtenteils auf mehrjahrige Erfahrung als
Contractor zurtickblicken. Bei ,neuen® Nutzenergiearten, die von den EVU im
Rahmen des Ausbaus des SGF in das Contracting-Angebot aufgenommen wurden
(Prozesswarme/-kalte, Druckluft und Beleuchtung), ist die Erfolgsquote auffallend
schwach (siehe Abbildung 56).

Fulrwelche Nutzenergieformen bieten Sie Contracting an?
Bei welchen Nutzenergieformen konnten besondere Zuwiéichse erzielt werden?
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Abbildung 56: Im Contracting angebotene Nutzenergieformen deutscher EVU**

Es ist jedenfalls festzustellen, dass Contracting unter allen neuen Geschaftsfeldern in
deutschen EVU, die Uber die klassische Versorgung mit Strom, Gas und Wasser
hinausgehen, eine Spitzenposition einnimmt (vgl. Abbildung 57, aber auch Abbildung
2 auf Seite 7).

304 vgl. Meinefeld, M. (2003)
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Contracting
Kunden-Online-Service
Energieeinsparung
Energiecontrolling

Planung von Energieanlagen
Energiekonteptionierung
Energiedatenmanagement
Energieabrechnung
Lastmanagement

Visualisierung von Daten
Entsorgung
Qualitatsmanagement
Projektmanagement

Facility Management
Labor-Dienstleistungen Umweltanalytik
Geografische Informationssysteme
Infrarot-Thermografie
BaulanderschlieRung

Integrierte Ressourcenplanung
Energieportfolio-Managemnt
Least-Cost-Planning
Kaltedatenmanagement
Abrechnungs- und DebitorenmAnagment
Inhouse Powerline Communication
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Abbildung 57: "Was bieten Sie als Energiedienstleistungen an?" - Antworten
deutscher EVU**®

Als vertikale Vorwartsintegration verspricht Contracting die Moglichkeit, sich nahtlos
an den Kklassischen EVU-Wertschopfungsprozess anzugliedern und dabei auf
bestehende Kernkompetenzen und Kundenbeziehungen zurlckgreifen zu kdnnen.
Die vertikale Integration ist in der gesamten Energiewirtschaft ja seit jeher weit
verbreitet und bewahrt. Wie in Kapitel 7 dargestellt, Uberwiegen in reifen, stabilen
Branchen mit einer verhaltnismafig langsamen technischen Entwicklung die Vorteile
eines integrierten Wertschopfungsprozesses deren Nachteile. Diese Attribute treffen
auf die Energiebranche zweifellos zu. Dementsprechend sind beispielsweise
innerhalb  des RWE-Konzerns alle Stufen der Stromerzeugung vom
Braunkohletagebau Uber den Betrieb von Braunkohlekraftwerken und
Ubertragungsnetzen bis hin zu den &rtlichen Verteilungsnetzen integriert. Analog
dazu ist im Erdgasbereich der E.on-Konzern als integriertes Unternehmen von der
Primarenergiegewinnung bis zum Endenergieverkauf aufgestellt: Mit seiner tUber die
Ruhrgas gehaltenen 6%-Beteiligung am weltweit groten Erdgasforderer, der

russischen OAO Gazprom, wurde so viel vom Fordergeschaft gesichert wie die

%% trend:research (2004)
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russische Seite eben zu verkaufen bereit war. Der Ferngastransport sowie die
Zwischenspeicherung wird von der Konzerntochter Ruhrgas besorgt und Uber die
regionalen Vertriebsgesellschaften wird die Belieferung bis an den Hausanschluss
des Kunden gewabhrleistet. Die Liberalisierung des deutschen Energiemarktes in
1998 hat dem ohnehin branchenweit vorhandenen Trend zur Integration zusatzlichen
Schub verliehen. Dabei beschrankten sich die Integrationsaktivitaten nicht nur auf die
vertikale Achse entlang der jeweiligen Energie-Wertschopfungskette, sondern
erfassten auch die horizontale und regionale Ebene, wodurch das komplette
Spektrum der Energie- und Wasserversorgung (Multi Utilities) in einem maoglichst
grollen Absatzgebiet angeboten werden sollte. Finanziert werden konnte dieses
regelrechte Fusionsfieber durch Umstrukturierungen sowie erhebliche finanzielle
Mittel, die in den Energiekonzernen noch aus Monopolzeiten vorhanden waren. Auch
aus ressourcenorientierter Sicht scheinen die EVU ihr Kerngeschaft ganz allgemein
mit ,Energie und alles was dazugehort* zu definieren. Dieses Selbstverstandnis, das
sich etablierte EVU nach der Liberalisierung der Energiemarkte zugelegt haben, zeigt
sich besonders in den Unternehmensslogans, die in jeder Werbeanzeige dem
Firmennamen beigefligt werden:

» RWE - One Group. Multi Utilities. - Strom. Naturgas. Wasser. Entsorgung.
Services.
E.on - Neue Energie
EnBW - Die Energie AG
Vattenfall Europe - Mit Energie in die Zukunft
PESAG (heute: E.on Westfalen Weser) - Energie ist unser Element

Y V. V V V

etc.

Bei dieser allgemeinen Integrationseuphorie erschien es geradezu logisch, dass
auch das seit langem bekannte Geschaft des Nutzenergie-Contractings von bisher
vereinzelten Projekten zu einem eigenstandigen Geschaftsfeld der EVU ausgebaut
wird, welches endlich die bisher selten erreichte effiziente Mindestgroflie

Uberschreitet.

Dabei hat sich in der Abwicklung und im technischen Prozess nichts gegentber den
Contracting-Projekten der EVU vor der Liberalisierung geandert. Der Grund fur das

deutlich gestiegene Interesse an diesem Geschaftsfeld kann demnach nur in den
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Auswirkungen des Wettbewerbs auf den Energiemarkt gesucht werden. Aus Sicht
der EVU bietet das Nutzenergie-Contracting denn auch drei entscheidende

strategische Vorteile im liberalisierten Energiemarkt:

1. Die Vorwartsintegration in den bisher vom Kunden abgewickelten
Wertschopfungsbereich  bietet Wachstumspotenziale im deutschen
Energiemarkt, der ansonsten von stagnierenden Absatzmengen gepragt ist
(insbesondere Elektrizitatsmarkt).

2. Die langfristigen Contracting-Projekte bewirken eine Kundenbindung und
damit die Sicherung des eigenen Endenergieabsatzes trotz Wettbewerb.

3. Contracting-Angebote sind im Gegensatz zu den Commodities Strom und
Erdgas inhomogen und erflillen so die Grundvoraussetzung fur eine
Differenzierungsstrategie, welche sich bei der Endenergielieferung als

schwer realisierbar erwies.

17.1 Wachstumspotenziale durch Erganzung des Produktportfolios von EVU

Bei der strategischen Planung von Produktportfolios stellt die Portfolio-Matrix der
Boston Consulting Group das bekannteste und am weitesten verbreitete Instrument
dar. Dieses in den 60er Jahren entwickelte Modell teilt strategische Geschaftsfelder
nach ihrem cash-flow in 4 Segmente (Stars, Cash Cows, Question Marks und Poor
Dogs). Dabei wird der Bedarf an Investitionen am Marktwachstum gemessen,
wahrend die Fahigkeit finanzielle Uberschiisse zu erwirtschaften mit dem Marktanteil
und den damit verbundenen GrofRen- und Erfahrungsvorteilen korrelieren soll. Als
typischer Erfolgspfad fur die langfristige Geschaftsentwicklung gilt hierbei der Aufbau
eines Geschéaftsfeldes in einem aufstrebenden Markt (hohes Marktwachstum), in
dem hohe Marktanteile und damit gute Renditen erreicht werden kdnnen. Die
Finanzierung der Investitionen in diese zukunftstrachtigen SGF soll Ublicherweise
aus den angestammten Geschaftsfeldern des Unternehmens erfolgen (siehe
Abbildung 58).>%®

%% ygl. Kotler, P. et al. (2003), S. 172 - 176; Rosenberg, O. (2001), S. 13 - 21; Hindle, T. (2001), S.
232 - 234
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Abbildung 58: Portfolio-Matrix mit Normstrategien und Erfolgspfaden

In diesem Modell war die Situation der EVU beim Ubergang vom Monopol zum
Wettbewerb eindeutig. Mit den Produkten Strom und Erdgas verfugte man Uber
typische Cash Cows, bei denen einerseits kein (Strom) oder nur geringes (Erdgas®”’)
Marktwachstum erreicht wurde, andererseits der Marktanteil - zumindest bezogen auf
das angestammte Monopolgebiet - gegen 100 % tendierte. Entsprechend hohe
finanzielle Mittel konnten die EVU aus diesen Geschaftsfeldern abschopfen. Als
Kompensation fur die im Wettbewerb bedrohten Gewinnmargen bei diesen Cash
Cows suchten die EVU dringend nach neuen Geschaftsfeldern mit langfristig
wachsendem Ertragspotenzial. Auf Basis diverser Marktstudien**® wurde Contracting
als attraktiver Wachstumsmarkt identifiziert, in dem EVU Uuber die notwendige
Kernkompetenz ,zuverlassige Energiebereitstellung® verfigten. Da bereits eine
Vielzahl von EVU (incl. kommunaler Stadtwerke) in diesem Markt aktiv waren und mit
30 % den zweitgroRten Anteil am Gesamtmarkt fur sich verbuchen konnten (siehe
Abbildung 60), schien man hier den klassischen Portfolio-Erfolgspfad gehen zu
kénnen (vgl. Abbildung 59):

%97 geringes Marktwachstum beim Erdgas durch Zugewinne auf dem Raumwarmemarkt zu Lasten des
Heizdls
%8 ygl. z.B. Energie & Management (2000); MSE Consulting GmbH (2001); trend:research (2003)
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1.

Die Cash Cows (Strom und Erdgas) erwirtschaften hohe finanzielle
Uberschsse.

Diese Uberschiisse werden in den Ausbau eines Question Mark (Contracting)
investiert.

Durch den aktiven Ausbau steigern die EVU kontinuierlich ihren Marktanteil
und das Fragezeichen Contracting wird zum Star im Produktportfolio.
Nachdem sich das Outsourcing der Nutzenergiebereitstellung allgemein
durchgesetzt hat, geht das Wachstum des Contracting-Marktes langsam
zurick und die EVU erwirtschaften mit der Cash Cow Contracting hohe

finanzielle Uberschisse.

A

M arktw achstum
(Bedarf an Cash)

B e e e o S e P
1
1
1
1

Contracting

“pContracting
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Abbildung 59: Contracting in der Portfolio-Planung von EVU nach der
Liberalisierung

Die Umsetzung dieser Idealstrategie in der Portfolio-Planung ist jedoch von zwei

Voraussetzungen abhangig:

1.

Der Contracting-Markt erlebt in den nachsten Jahren tatsachlich ein starkes
Wachstum, was von der grundsatzlichen Vorteilhaftigkeit der Institution
Contracting gegenuber der Eigenrealisation abhangig ist. Prognosen in
aktuellen Marktstudien und Fachveroffentlichungen sehen die
Entwicklungschancen durchweg optimistisch. Die in dieser Arbeit
durchgefuhrte Untersuchung der ,Effizienz- und Marktwachstumshypothese®

hat hierzu jedoch erniichternde Ergebnisse geliefert.
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2. Es gelingt den EVU, ihren Marktanteil gegenuber Wettbewerbern aus
anderen Ursprungsbranchen zu steigern. Insbesondere auf Contracting
spezialisierte Energiedienstleister sind hinsichtlich des Marktanteiles zur Zeit
noch in einer starkeren Position als die EVU. Damit bleibt die Uberprifung der
,EVU-Wettbewerbshypothese* erforderlich.

Bei Anwendung der Portfolio-Matrix ist weiterhin kritisch anzumerken, dass zur
Anbietergruppe der EVU bereits 1998 rd. 200 einzelne Anbieter gehorten®®, die auf
ihrem jeweiligen lokalen/regionalen Markt durchaus hohe Marktanteile erzielten. Auf
den Gesamtmarkt bezogen kann das einzelne EVU jedoch nur einen ausgesprochen
kleinen Marktanteil auf sich vereinigen. Die mit dem Marktanteil korrelierenden
Grolken- und Erfahrungsvorteile sind aber vom Marktanteil des einzelnen Anbieters
im Verhaltnis zum uberregionalen Gesamtmarkt abhangig, womit EVU selten zu

den Kostenflihrern gehéren dirften.

0% 10% 20% 30%  40% 50% 50%

" ; 307% m Anteile bezogen auf die Gesamtzahl
Eferiegiensteiie: 49 0% aller Anbieter
58 OAnteile bezogen auf die installierte
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Abbildung 60: Marktanteile von Contractinganbietern nach
Branchenzugehorigkeit 1998

Die aus Abbildung 60 abzuleitende Relation aus Gesamtzahl der Anbieter und
Anteile an der installierten Warmeleistung fallt besonders bei der Gruppe der
Energiedienstleister deutlich besser aus als bei den EVU. Kooperationen mehrerer

kleiner EVU, die darauf abzielen dieses SGF mit einer gemeinsamen Contracting-

%09 hochgerechnete Anzahl von EVU, GVU und Stadtwerken in Energie & Management/Technomar
(2000), S. 139
%1% ygl. Energie & Management / Technomar (2000), S. 127 -130
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Tochtergesellschaft zu erschlielen, bieten sich hier als Ausweg an, sind in der

deutschen Energiewirtschaft bisher jedoch nicht bekannt geworden.

17.2 Kundenbindung durch Contracting

Neben den erwarteten Wachstumspotenzialen wird Contracting von den EVU ganz
eindeutig als Instrument gesehen, die Kunden, die seit der Liberalisierung 1998 in
der Wahl ihres Energieversorgers frei sind, wieder langfristig zu binden.’" Diese
Aussage gilt ganz besonders fiir die GroRkunden aus Industrie und Gewerbe.*"

Der Aspekt der Kundenbindung rangierte noch lange Zeit nach der Liberalisierung
ganz oben in der Prioritatenliste deutscher EVU.*"® Unter dem Schock, dass jeder
bisher monopolversorgte Kunde abwanderungsgefahrdet ist, erschienen die wenigen
Contracting-Kunden aus KWK-Projekten oder dem Warmedirektservice wie ein
Lichtblick: ,Wenigstens hier kann uns nichts passieren!“ Im Hinblick auf die extrem
kurzen Vertragslaufzeiten, wie sie nach der Liberalisierung im Stromgeschaft
praktiziert wurden, galten Contracting-Vereinbarungen mit Ihren Uberwiegend an der
Nutzungsdauer der Anlagen orientierten Vertragslaufzeiten als ideales Gegenmittel

zur langfristigen Sicherung des eigenen Absatzes.

Dieser Ansatz ist jedoch zweischneidig, denn der Vorteil aus Sicht der EVU konnte
die zukinftige Entwicklung der Institution Contracting stark behindern. Die Abneigung
gegen lange Vertragslaufzeiten und grol3e Abhangigkeiten ist bei vielen potenziellen
Kunden ein gewichtiges Argument sich gegen ein Contracting zu entscheiden.
Gerade im produzierenden Gewerbe, welches die EVU mit ihren Contracting-
Angeboten besonders adressieren, wiegt dieser Aspekt besonders schwer. So sagen
uber 40 % der Unternehmen, die sich schon einmal gegen Contracting entschlossen

haben, dass die zu lange Bindung einer der Griinde fiir die Vertragsablehnung war.*"

31 vgl. Bemmann/Schadlich (2003), S. 149; Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 155, Ritten (2002)

%12 7 B. Pasch, M., Unternehmenssprecher der E.on Westfalen Weser AG, Paderborn, Vortrag in der
FH Bielefeld am 19.12.2003

313 ygl. Laker (2000); Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 155

%1% vgl. Energie &Management/Technomar GmbH (2000), S. 51f.
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17.3 Differenzierungspotenziale durch Contracting

Direkt mit der Liberalisierung der Energiemarkte setzten bei den EVU massive
Bemuhungen ein, dem scharfen Preiswettbewerb durch eine
Differenzierungsstrategie (siehe Kapitel 8.2.2.2 Differenzierung) zu entgehen.*"
Verschiedenen Versuchen, dem Produkt Strom eine Marke oder gar Farbe zu geben
oder die Kunden durch ein einzigartiges Produktbundel (Multi Utility) zu begeistern,
hatten in der Praxis jedoch nur maRigen Erfolg.*’® Demgegeniiber versprachen
Contracting-Angebote eine tragfahige Basis fur eine Differenzierungsstrategie zu
sein, mit der die EVU den Preiswettbewerb durch einen Qualitatswettbewerb
ersetzen koénnten. Diese Option erschien auch fiur kleine EVU/Stadtwerke
interessant, denen ihre GroRennachteile im Preiswettbewerb schwer zu schaffen

machten.®"”

Hierbei ist unstrittig, dass Contracting als individuelle Dienstleistung die ndétige
Inhomogenitat besitzt, aus der fur den Kunden wahrnehmbare Qualitatsunterschiede
gegenuber Konkurrenzangeboten resultieren kdnnen. Beispiele:

» besseres Gesamtkonzept
individuelle Problemldsung
umfassender Service

Ansprechpartner vor Ort

YV V VYV V

vorhandene Geschéaftsbeziehung etc.
Durch entsprechende Gestaltung des Marketing-Mix kénnen also grundsatzlich

Wettbewerbsvorteile gegenltber Wettbewerbern generiert werden.

Es darf jedoch nicht Ubersehen werden, dass Contracting-Angebote von EVU nicht
nur mit anderen Contractoren im Wettbewerb stehen, sondern auch mit der ,Make*“-
Alternative der Eigenrealisation durch den Kunden. Eine erhohte Preisbereitschaft
des Kunden ist das Fundament jeder Differenzierungsstrategie. Wie schon in Kapitel
3.1 beschrieben kann diese Preisbereitschaft nur durch einen Zusatznutzen erreicht

werden, dem der Kunde einen entsprechenden Wert beimisst. Dieser werthaltige

%1% vgl. Laker, M. (2000)
%18 ygl. Maier/Geuer/Dotzenrath (2003), S. 4
317 vgl. Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 149ff.
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Zusatznutzen konnte bei der Uberprifung der ,Differenzierungshypothese® (vgl.
Kapitel 16.2) i.d.R. nicht bestatigt werden.

18 Wettbewerbssituation am Contracting-Markt

18.1 Contractoren - Struktur der Anbieterseite

Grundsatzlich ist jede naturliche oder juristische Person berechtigt Contracting
anzubieten. Derzeit sind Uber 500 Contractoren auf dem deutschen Markt aktiv®'®,
von denen knapp die Halfte in Verbanden (VfW, PECU, ZVEI) organisiert ist. Die
restichen rd. 300 Unternehmen wie Stadtwerke, Energieagenturen und
Heizungsinstallateure betreiben Contracting Uberwiegend als opportunistisches
Geschaft neben ihren angestammten Geschaftsfeldern.®® Je nach GroRe,
Produktidee, Zielgruppe oder Herkunftsbranche kdnnen Leistungsschwerpunkte und
vorhandenes Know-how zwischen einzelnen Contractoren stark voneinander

abweichen.?*®

Tabelle 15: Uberblick iiber die Anzahl der Wettbewerber und Anlagenverteilung
nach GroBenklassen®'

GroBenklasse Anlagen im Contracting
Top 5 mehr als 600 Anlagen
Top 50 150 - 600 Anlagen

50. - 200. 60 - 150 Anlagen

200. - 500. 30 bis 60 Anlagen
weitere weniger als 30 Anlagen

Nach der Anzahl der einzelnen Anbieter sind die am Markt tatigen Contractoren den

in Abbildung 61 dargestellten Branchen zuzurechnen.

%18 ygl. Pabsch, M. (2003a), S. 38
%19 ygl. trend:research (2003a)
%20 ygl. Energieagentur NRW (2002), S. 14

%21 ygl. trend:research (2003a)
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Energieagenturen _
4 % \

Anlagenbauer | Sonstige - _
4% -\ | 4 % Energiediensleister

30 %

Planer_
8 %

Heizungsinstallateure
14 %

_ Stadtwerke
Regional- und 19 %
Serbundversargungsuntermehmen
17 %

Energieversorgungsunternehmen
36 %

Abbildung 61: Verteilung der Contracting-Anbieter nach Herkunftsbranchen,
Stand 1999°%

18.1.1 Energieversorgungsunternehmen (EVU)

Die ZahlenmaRig starkste Anbietergruppe stellen mit 36% die Unternehmen der
offentlichen Energieversorgung mit den angestammten Geschaftsfeldern Strom- und
Erdgasversorgung. Sie werden hier differenziert nach den Uberwiegend lokal tatigen
Stadtwerken und den groRReren regional oder Uberregional tatigen Elektrizitats- und
Gasversorgungsunternehmen betrachtet. Es bleibt aber festzuhalten, dass die
Ubergénge innerhalb der Branche véllig flieRend sind und etliche der Aussagen uiber

Regionalversorger analog auf groRere Stadtwerke zutreffen kdnnen bzw. umgekehrt.

18.1.1.1 Die Stadtwerke

Die Stadtwerke sind kommunale Unternehmen, die fir eine Gemeinde oder Stadt
haufig als Querverbundunternehmen®® tatig sind. In den meisten Fallen befinden sich
deren Kapitalanteile immer noch (zumindest mehrheitlich) in kommunaler Hand. Die
Stadtwerke sehen in Contracting eine Madoglichkeit langfristige Kundenbindungen
aufzubauen und zusatzlich Absatzeinbulden wegen der liberalisierten Energiemarkte

in ihrem bisherigen Kerngeschaft zu kompensieren. Die meisten Stadtwerke

322 vgl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 128
323 Zusammenfassung von Elektrizitats-, Gas-, Fernwarme- und Wasserversorgung in einem

Unternehmen.
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beschranken das Angebot ihrer Contracting-Leistungen ebenfalls auf die lokale

Ebene ihres angestammten Geschaftsgebietes.

Die Kundenakquisition erfolgt Uber vorhandene Kundenkontakte, iber Anmeldedaten
von Neukunden oder auch Uber direkte Informationen durch das oértliche Handwerk
und ortsansassige Planer. Stadtwerke haben einen engen Bezug zu Kommunen, den

Birgern und den ortlichen Handwerkbetrieben.**

18.1.1.2 Die Regional- und Verbundversorgungsunternehmen

Diese Energieversorgungsunternehmen versorgen jeweils eine grofdere Region mit
Strom und/oder Gas und sind dabei nicht auf einzelne Gemeinden oder Stadte
beschrankt.’”® Sie sind entweder einem der vier groRen in Deutschland tatigen
Energiekonzerne zuzurechnen (E.on, RWE, Vattenfall Europe und EnBW), oder
treten als regionaler Energieversorger in der Hand kommunaler Zweckverbande auf
(z.B. EWE AG, Oldenburg). Mancherorts treten sie als Vorlieferanten fur die
zustandigen Stadtwerke auf, wahrend sie an Orten ohne lokales EVU bis zur

Energieverteilung an die Endkunden voll integriert sind.

Das vorrangige Ziel bei Contracting-Projekten regionaler/Uberregionaler EVU war
zunachst, wie bei den Stadtwerken, langfristige Kundenbindung im liberalisierten
Energiemarkt zu erreichen. Daruber hinaus wird Contracting mehr und mehr als

neues SGF zur ErschlieBung weiterer Ertragspotenziale gesehen.

FUr den Geschaftsbereich Contracting grindeten einige Versorgungsunternehmen
eigene Beteiligungsgesellschaften oder Dienstleistungsunternehmen. Des Weiteren
nutzen regionale EVU ihre Kompetenz, ihre gute finanzielle und personelle
Ausstattung und ihre hohe Kundenakzeptanz um speziell mittlere bis groRe Projekte
zu akquirieren. Fur diese Branche sind die Zielgruppen weit gestreut und auf keine
bestimmten Gebaude-/Anlagentypen oder lokale Markte beschrankt. Fur Installation,
Wartung oder Storungsdienst wird haufig das oOrtliche Handwerk als

Kooperationspartner eingebunden.**

%24 vgl. Energieagentur NRW (2003), S. 16
%25 ygl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 127
%28 \/gl. Energieagentur NRW (2003), S. 15
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18.1.2 Die Energiedienstleister

Das Hauptgeschéaftsfeld von Energiedienstleistungsunternenmen sind ausschlief3lich
Energiedienstleistungen, wie beispielsweise das Contracting. Das Ausmald der
Angebote ist vom vorhandenen Know-how, der wirtschaftlichen Starke, der

BetriebsgroRe und der jeweiligen Unternehmensphilosophie abhangig.

Unternehmen dieser Gruppe sind Uberwiegend eigenstandige Geschaftseinheiten,
die haufig auch konzernzugehorig sind. Die Muttergesellschaften gehéren zu einem
grolen Teil den Branchen der Energieversorgungs- und Immobilienunternehmen

sowie der Anlagenbauer an.

Da sich die Energiedienstleister auf das Geschaftsfeld Contracting konzentrieren und
ihre Leistung im Gegensatz zu vielen Stadtwerken regional oder sogar bundesweit
anbieten, wurden von diesen Anbietern bisher die meisten Contracting- Vertrage
abgeschlossen®’ so dass diese Gruppe nach der installierten Anlagenleistung noch
deutlich vor den EVU auf dem ersten Platz steht (siehe Abbildung 62).

Energieagenturen

9%
Anlagenbauer
2% Sonstige
Planer - 0%
9% \ '- ;

He]zungsinstal[ateug
1% 7

Regional- und verbund-
versorgungsunternehmen
18 % Stadtwerke

12 % 49 %

Energiediensleister

Energieversorgungsunternehmen
30 %

Abbildung 62: Verteilung der installierten Anlagenleistung nach Contractoren

%2 vgl. Energieagentur NRW (2003), S. 14
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18.1.3 Die Handwerksbetriebe / Heizungsinstallateure

Einige Handwerksbetriebe (Uberwiegend das Heizungsbaugewerbe) treten fur die
Energiedienstleistung Contracting nicht nur als Kooperationspartner anderer
Contractoren auf sondern betreiben Contracting als eigenstandiges Angebot. |hre
Starken liegen im engen Kundenkontakt und in ihrer fachhandwerklichen Fertigkeit.
Sie erhohen ihre Chancen im Contracting-Markt, wenn sie zusatzlich Uber
Planungskompetenz verfugen.

Bei dieser Gruppe der Contractoren ist auffallig, dass sie zahlenmaRig zwar fast 14%
der Contracting-Anbieter ausmachen, aber dass der Anteil der durch sie installierten
Warmeleistung mit 1% sehr gering ist. Es ist davon auszugehen, dass in Zukunft
Handwerks- und Installationsbetriebe meist nur in Kooperation mit anderen

Contractoren tatig sein werden.

18.1.4 Die Anlagenbauer

Zu den Anlagenbauern gehoren neben Anlagenbau- und Montagefirmen auch

Komponentenhersteller®?®

, die aufgrund ihrer Erfahrungen in der Erstellung von
Energieanlagen sowie den meist vorhandenen Planungsabteilungen ein hohes Mal}
an technischer Kompetenz besitzen. Die Contracting-Angebote erstrecken sich meist
auf groRere Projekte, die z.B. bei Industrie, Gewerbe, offentlichen Gebauden,

Verwaltungen und Messen angeboten werden.

Die Kundenakquisition erfolgt haufig tber Ausschreibungsbeteiligungen oder die
direkte Ansprache von Kunden, fur die bereits Anlagen geplant und installiert wurden

und deren Anlagenlebensdauer inzwischen erreicht ist. **°

Treten Anlagenbauer als Contractoren auf, liegt ihre Motivation in erster Linie in der
Absatzforderung der eigenen Anlagen. Mit James Watt ist in dieser Branche der

Ursprung aller Contracting-Angebote zu finden.

328 \/gl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 128
%29 ygl. Energieagentur NRW (2003), S. 15
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18.1.5 Die Planer

Zu der Gruppe der Planer gehdren Energie- und Haustechnik-Planungsburos, die
Uber Contracting-Know-how verfligen.**® Zum Tagesgeschaft dieser Anbietergruppe
gehort neben der Begutachtung bestehender Contracting-Projekte und Analyse von
Energieeinsparpotentialen auch die optimierte Planung neuer
Energieversorgungsanlagen.®®' Haufig stehen sie sowohl den Contracting-Nehmern
als auch anderen Contractoren als neutrale und kompetente Berater zur Seite.

18.1.6 Die Energieagenturen

Die vielerorts seit Anfang der neunziger Jahre gegrindeten Energieagenturen
beschaftigen sich Uberwiegend mit Beratung und Durchfiihrung von Projekten zur
rationellen Energieverwendung oder zur Nutzung regenerativer Energien. Dabei sind
sie meist regional oder landesweit tatig und haben sich seitdem als Partner fur

zukunftsweisende Contracting-Projekte bewahrt.

Neben Aufgaben der Projektentwicklung bieten die meist kommerziell arbeitenden
Energieagenturen auch eigenstandige Contracting-Leistungen flr innovative
technische Anwendungen an.** Die meisten Energieagenturen beschranken sich
jedoch auf die Beratung potenzieller Contracting-Nehmer und vermitteln sie bei

Bedarf an geeignete Contractoren weiter.

18.1.7 Sonstige

Noch nicht ausdricklich genannt wurden beispielsweise Beteiligungs- oder
Finanzierungsgesellschaften. lhr Anteil am Contracting-Markt kann statistisch kaum
erhoben werden, da bei den dort praktizierten Kooperationsformen haufig keine

eindeutige Trennung zwischen Contracting und Eigenrealisation mehr moglich ist.

330 Vgl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 128
%1 vgl. Bemmann/Schédlich (2002), S. 17
%32 vgl. Energieagentur NRW, (Contracting- Leitfaden NRW, 2003), S. 17
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18.2 Quellen moglicher Wettbewerbsvorteile

In aktuellen Marktstudien wird trotz einer Uberaus positiven Einschatzung des
deutschen Contracting-Marktes auf Wettbewerbsrisiken hingewiesen, die etlichen
Contractoren einen langfristigen Erfolg in diesem Geschaft verwehren werden.®®
trend:research (2003) geht davon aus, dass weniger als 30 % der Uber 500 Anbieter
im Markt langfristig erfolgreich sein werden und dass nur wenige lokale EVU in diese

Gruppe der Erfolgreichen vorstoRen kdnnen.**

Die in dieser Arbeit durchgefiihrte Analyse der Make-or-Buy-Entscheidung flr
Nutzenergiebereitstellung hat ergeben, dass die in genannten Marktstudien
angestellten Wachstumsprognosen deutlich zu optimistisch sind. Anstatt vom
enormen theoretischen Marktpotenzial auszugehen, das alle Objekte ab einer
gewissen Mindestgrole (z.B. 50 kW Warmeleistung) einrechnet, muss vielmehr
festgestellt werden, dass Contracting nur in bestimmten Sonderfallen eine
realistische Chance im Wettbewerb mit der Eigenregielosung hat. Wenn selbst die
uberaus optimistischen Marktstudien auf erhebliche Wettbewerbsrisiken hinweisen,
um wie viel schwieriger wird der Wettbewerb fur die Contractoren werden, wenn nur

ein moderates Marktwachstum realisiert werden kann!

Welches sind nun die entscheidenden Wettbewerbsvorteile fur ein langfristig

erfolgreiches Contracting-Geschaft in einem nur moderat wachsenden Markt?

18.2.1 GroRenvorteile

Entsprechend der herausragenden Bedeutung der Kosteneffizienz im Bereich des
Contractings sind Kostenvorteile als primare Quelle von Wettbewerbsvorteilen zu
nennen. Diese konnen insbesondere durch eine konsequente Begrenzung der

Gemeinkosten sowie durch GroRRen- und Skalenvorteile erreicht werden.

333 vgl. Energie & Management/Technomar GmbH (2000), S. 240ff.; MSE Consulting GmbH (2001), S.
6ff.
%3 vgl. trend:research (2003a), S. 63
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18.2.1.1 Kostendegression durch GréBenvorteile

Die unvermeidbaren Gemeinkosten eines Contractors kdnnen durch Skalenvorteile
und eine gute Auslastung des Unternehmens beherrschbar gemacht werden
(Economies of Scale an Steam). Hierfiir ist das Erreichen und Uberwinden einer
kritischen Geschaftsfeldgroe erforderlich. In der Befragung von Contractoren gaben
zwar viele Unternehmen an, das Contracting-Geschaft ,rechne” sich bereits ab der
ersten Anlage, weil jedes Objekt projektbezogen kalkuliert werde, diese Aussage
kann jedoch nur zutreffen, wenn Contracting als opportunistisches Projektgeschaft
betrieben wird. Ein opportunistisches Projektgeschaft, bei dem Einzelprojekte
entsprechend den sich ,von allein“ bietenden Mdglichkeiten durchgefuhrt werden, ist
jedoch nur lokal begrenzt und in einer minimalen Anzahl von Fallen durchfuhrbar.
Sobald Contracting als SGF mit eigenen Marketing- und Vertriebsaktivitaten

betrieben wird, ist ein die Fixkosten des SGF deckender Mindestumfang erforderlich.

Neben der Degression der fixen Kosten wirkt sich eine zunehmende
Geschéftsfeldgrofie durch Erfahrungskurveneffekte®® (Savings), insbesondere in der
Komplexen Vertragsgestaltung und Projektabwicklung, tendenziell positiv auf die

variablen Kosten der Einzelprojekte aus.

18.2.1.2 Geringe Gemeinkosten durch effiziente (schlanke) Strukturen

Bei allem erforderlichen Streben nach GroRe ist die Bedeutung effizienter Strukturen,
welche die Deckungsbeitrage einzelner Projekte mit nur geringen Gemeinkosten fur
FUhrung, Verwaltung und Marketing belasten, fir ein SGF Contracting genauso
herausragend wie fur alle anderen Branchen, in denen der Kostendruck ein
dominierendes Wettbewerbskriterium ist. Dieser wichtige Aspekt bedarf in dieser
Arbeit daher keiner gesonderten, contracting-spezifischen Analyse. Gerade fir
Contractoren mit EVU-Ursprung ist aber festzustellen, dass neue Geschaftsfelder in
der turbulenten Zeit nach der Liberalisierung der Energiemarkte haufig aktionistisch
aufgebaut wurden, ohne auf eine konsequente Kostenkontrolle zu achten. Gerade
grolkere EVU hatten die finanziellen Ressourcen, den Aufbau entsprechend den

Erwartungen in diesem SGF grof3zigig zu budgetieren. Inzwischen wird in vielen

%% vgl. Hopfenbeck (2000), S. 576 - 579; Hindle (2001), S. 90ff.; Rosenberg (2000), S. 29ff.
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EVU nicht nur die Rentabilitdt einzelner Contracting-Projekte, sondern auch das

Ergebnis des ganzen Geschaftsfeldes hinterfragt.’*

Eine Vorreiterrolle in Sachen Kostenkontrolle hat Vattenfall Europe Contracting
GmbH Ubernommen, die aus der 1997 gegrindeten HEW Contract Gesellschaft fur
Energie und Service GmbH hervorgegangen ist und zu den fuhrenden Contracting-
Anbietern in Deutschland gezahlt werden muss. In den vergangen 2 Jahren wurde
eine Restrukturierung vollzogen, durch die Personal- und Sachkosten um 25%
gesenkt werden konnten.*” Trotz jahrlicher Wachstumsraten zwischen 20 und 30%
wurde die Mitarbeiterzahl bei etwa 280 konstant gehalten. Dabei ist der Anteil der
Mitarbeiter im Contracting-Kerngeschaft gewachsen, wohingegen andere Bereiche
(z.B. Marketing) konsequent ausgedunnt bzw. outgesourct wurden. Entsprechende
KostensenkungsmalRnahmen stehen vielen anderen Contractoren aus der EVU-

Branche in den nachsten Jahren zweifellos noch bevor.

18.2.1.3 Umfassende Problemlésungen nur von grol8en Contractoren darstellbar

Zusatzlich zu den genannten Kostendegressionen erlaubt erst die zunehmende
GroRe einer strategischen Geschaftsfeldeinheit die Erweiterung des Contracting-
Angebotes zu einem umfassenden Angebot verschiedener Gebaudemanagement-
Dienstleistungen. Gerade die attraktive Kundengruppe der Industrieunternehmen
fragt vermehrt Komplettldbsungen nach, bei denen das Outsourcing von Facility
Management-Leistungen nicht auf die Nutzenergielieferung beschrankt ist, sondern
alle Gebaudedienstleistungen aus einer Hand umfasst. Contractoren, die ,nur” die
Warme-, Strom- und Druckluftversorgung gewahrleisten, kdnnen bei diesen Kunden

hdchstens noch als Subunternehmer eines Facility Managers aktiv werden.

18.2.1.4 Finanzkraft

Far Contractoren wird die GroRe damit aus vielen Griinden zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor. Da es sich beim Contracting um ein Geschaft mit hohem
Investmentanteil handelt, sind die Anforderungen an die Finanzkraft erfolgreicher
Contractoren entsprechend grof3. Es ist damit zu rechnen, dass nur wenige

Contractoren die GrofRe erreichen werden, um am Markt erfolgreich zu sein. Diese

%% ygl. trend:research (2003a), S. 81
%7 vgl. Dittmer (2003), S. 19
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gehoren vornehmlich in die Gruppe der spezialisierten Energiedienstleister innerhalb
finanzkraftiger Konzerne an oder sind als Tochterunternehmen grolierer EVU

vergleichbar strukturiert, spezialisiert und finanziell ausgestattet.

18.2.1.5 GroBes Geschéfts- und Absatzgebiet

Unter der in dieser Arbeit begrindeten Annahme, dass Contracting keine
Massenerscheinung werden wird, sondern langfristig auf Sonderfalle beschrankt
bleibt, muss der Contractor seine Dienstleistung zumindest Uberregional, besser
bundesweit anbieten, um das erforderliche Geschaftsvolumen akquirieren zu
konnen. Fur die Mehrzahl der EVU steht Uberwiegend die Sicherung bestehender
Kundenverbindungen im angestammten Versorgungsgebiet im Zentrum der
Contracting-Strategie. Aulerdem fehlen oft die finanziellen Ressourcen fir ein
bundesweites Engagement. Fur die Masse der mittleren und kleinen EVU ist es
demnach empfehlenswert, moglichst keine Ressourcen in den Aufbau eines
unattraktiven Geschaftsfeldes zu stecken und Contracting nur opportunistisch im
Rahmen von Einzelprojekten zu betreiben, die jedes flr sich positive wirtschaftliche

Ergebnisse liefern.

18.2.2 Kundennahe

Zu einer vollig anderen Einschatzung gelangen Irrek/Kristof/Wagner (2003), die im
Contracting gerade fur Stadtwerke eine erfolgversprechende Strategieoption

sehen.*®

Ihrer  Schlussfolgerungen basieren jedoch auf umfangreichen
Marktpotenzialen, die den Stadtwerken auch in ihrem lokal begrenzten
Versorgungsgebiet ein ausreichendes Contracting-Volumen ermaoglichen sollten. In
dieser Arbeit wurde die ErschlieBbarkeit dieser Marktpotenziale unter
Effizienzgesichtpunkten jedoch weitgehend wiederlegt.

Dennoch sind gewisse Wettbewerbsvorteile, die fir EVU ins Feld gefihrt werden®*,
auch bei kleinem Geschaftsumfang nicht von der Hand zu weisen: Langjahrige
Geschaftsverbindungen, vorhandene Kundennahe, Glaubwirdigkeit und Know-how
im Bereich dezentraler Energiesysteme bringen den bisherigen
Endenergielieferanten haufig in die Rolle des ,ersten Ansprechpartners®, wenn sich

ein Kunde konkret mit dem Gedanken an ein Nutzenergie-Contracting tragt. Gerade

%38 vgl. Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 149ff.
%39 vgl. Irrek/Kristof/Wagner (2003), S. 161f.
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dieser Vorteil kann fur EVU zur Festigung und Absicherung bestehender
Kundenbeziehungen beitragen, womit die Gefahr des Eindringens fremder EVU in
das eigene Versorgungsgebiet kalkulierbar bleibt. Fir die von vielen EVU erhofften
Neuakquisitionen in fremden Geschaftsgebieten wird die Nahe zum bisherigen
Energieversorger dementsprechend zum Hemmnis. Beide Aspekte sprechen daflr,
dass EVU, die sich mit ihrem Contracting-Angebot nicht Uberregional aufstellen
konnen oder wollen, das Contracting-Geschaft opportunistisch (bei sich bietender
Gelegenheit) betreiben, um die Kalkulation der Einzelprojekte nicht mit zusatzlichem

Aufwand fur eine aufwendige Vermarktung zu belasten.

18.2.3 Bestehende Versorgungsnetze

Als mogliche Basis fur besondere Synergien wurde in Kapitel 15.5.2 die Einbindung
der Kundenanlagen in bestehende Versorgungsnetze genannt. Insbesondere die
Betreiber von Fernwarmenetzen kénnen als Contractoren wirtschaftliche Vorteile
realisieren, die weder vom Energienutzer in Eigenregie noch von einem maoglichen
Konkurrenten kopiert werden konnen. Die Moglichkeit, in eigenen Strom- und
Warmenetzen fur eine bessere Auslastung der Energieanlagen zu sorgen, bringt das
lokale EVU insbesondere bei dezentraler Kraft-Warme-Kopplung in eine
monopolartige Situation. Als Beispiel sei hier das Contracting der Warmeversorgung
fur die Schokoladenfabrik Schokinag, Mannheim, genannt: Durch die Anbindung an
das schon bestehende Fernwarmenetz der MVV Energie konnte deren Contracting-
Tochter, die MVV Energie Industrial Solutions, ein Contracting-Angebot machen,
dass zu einer echten Verbesserung der Kosteneffizienz beim Kunden fiihrte.’*
Zusatzlich bieten eigene Versorgungsnetze grundsatzlich die Moglichkeit einer
preisgunstigen Endenergiebeschaffung, da das EVU die Nachfrage des gesamten
Versorgungsgebietes akkumuliert und entsprechend gulnstige Einkaufsbedingungen
hat. Es ist jedoch darauf zu achten, dass auf diesem Wege nicht das Stammgeschaft
(Strom- und Erdgasversorgung) fur eine verdeckte Subventionierung des

Contracting-Geschafts missbraucht wird.

%0 vgl. Melzer, T. (2004), S. 42
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18.2.4 Spitzen Know-how

Wenn es um technisch anspruchsvolle Losungen geht, bei denen der Kunde nicht
den Kostenfuhrer, sondern den kompetentesten Techniker sucht, sind die
Anlagenhersteller gegenuber allen anderen Wettbewerbern im Vorteil. Dieses extrem
kleine Marktsegment, in dem kein Kosten- sondern Differenzierungswettbewerb
herrscht, konnten sich damit die Anlagenhersteller leicht sichern. Die hohen
technischen Anspriche beruhen i.d.R. auf speziellen Anforderungen im
Produktionsprozess des Energienutzers. Ublicherweise ist die Energiebereitstellung
damit so nah am Kernprozess des Kunden angesiedelt, dass es fiur ein Contracting

kaum noch in Frage kommt.

18.3 Befragung verschiedener Contractor-Gruppen nach ihren

Wettbewerbsvorteilen

Die genannten Wettbewerbsvorteile sind Ublicherweise bei jedem einzelnen
Contractor individuell —ausgepragt. Dennoch kénnen  Ahnlichkeiten im
Wettbewerbsprofil verschiedener Contractoren der gleichen Herkunftsbranche
ausgemacht werden. Eine weitere im Rahmen dieser Arbeit durchgeflhrte Befragung
von n =33 Contractoren verschiedener Gruppen bestatigte grundsatzlich die in
Kapitel 18.2 herausgearbeiteten Wettbewerbsvorteile.**' Neben GroRenvorteilen,
Kundennahe, eigenen Versorgungsnetzen und gutem Know-how fuhrten die
befragten Contractoren noch einige zusatzliche potenzielle Wettbewerbsvorteile auf
(vgl. Tabelle 16). Diese finden nachfolgend aber keine weitere Berlcksichtigung, weil
ihre Wirksamkeit in den bisherigen Ausflihrungen dieser Arbeit wiederlegt wurde
oder aber weil es sich um Wettbewerbsvorteile handelt, die grundsatzlich von jeder

Anbietergruppe reklamiert werden konnten.

7 vgl. Rempe (2004), S. 49ff.
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Tabelle 16: Selbsteinschatzung verschiedener Contractor-Gruppen

Wettbewerbsvorteile

Schwachen

kommunale » lokale Prasenz > groRere EVU haben eine
EVU > eigene Versorgungsnetze bessere Finanzkraft
- » Anlagenbauer sind
(n = 5) » vorhandener Kundenstamm flexibler und
» alle Leistungen aus einer Hand (Multy Utility) risikofreudiger
» Bekanntheitsgrad
» Kundenzufriedenheit steht an erster Stelle
regionale » kompetenter Ansprechpartner Alle  befragten regionalen
EVU > regionale Prasenz (kurze Wege zum énltv)le{erh mzwc'hter;\ zub ihren
(n=6) Ansprechpartner) chwéchen keine Angaben
» Full- Service Angebote (24h Bereitschaft)
» kurze Reaktionszeiten
» Image
tiberregionale » ganzheitliche Problemldsung » monopolartige Stellung
EVU > starke Prasenz in der Industrie (Referenzen) kommunaler EVU
_ . . . . » kommunale EVU haben
(n = 5) » Marktfiihrer im Bereich Contracting eine bessere Kundennahe
» Besitz der notwendigen Ressourcen (Markt- > Anl b hab .
und Finanzmacht) n‘agenbauer haben ein
besseres Know-how in der
» alle Leistungen aus einer Hand (Multi Utility) Bauabwicklung
» jahrelange Erfahrung (gutes Know-how) » Handwerksbetriebe
> umfassende Beratung mit verfligen Uber engere
Machbarkeitspriifung Kundenbeziehungen
» Einsatz von herstellerneutraler Technik
Energie- » kurze Reaktionszeiten > bendtigte Endenergie und
dienst- > Einsatz regenerativer Energien Anlagen mussen
leist eingekauft werden
eistungs- > regionale Prasenz, 6rtliche Nahe > EVU haben eine hah
unternehmen (Bekanntheitsgrad, Kundennahe) VY haben eine honere
o Finanzkraft und wirden
(n=38) > preisglnstig sich im Preiskampf
> Komplettlésungen mit zusatzlichen durchsetzen
Dienstleistungen (Abrechnungsdienstleistung) | > es fehlt eine Marke
» kompetentes Personal » Anlagenbauer kann fiir die
Anlagen giinstigere Preise
anbieten
Handwerks- » Kundennahe und Aufrichtigkeit > fehlende Lobby gegenlber
betriebe > Kunden kénnen auf feste Ansprechpartner anderen Anbietern, z.B.
vertrauen EVU
(n=4)

Anlagenbauer
(n=5)

Y

kompetent in der individuellen
Konzepterstellung

Finanzierung und Risikolibernahme
umfangreiche technische Konzepte
Uberregional tatig

» Schwache im Bereich der
Energiebeschaffung
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Mag die Selbsteinschatzung der ,eigenen Starken® auch teilweise auf eine moglichst
positive Darstellung des eigenen Unternehmens zurtckzufuhren sein, so liefern die
Aussagen zu ,eigenen Schwachen® verlassliche Hinweise auf handfeste
Wettbewerbsvorteile anderer Anbietergruppen. Als Ergebnis der Zuordnung der in
Kapitel 18.2 herausgearbeiteten Quellen typischer Wettbewerbsvorteile zu den
einzelnen Contractoren-Gruppen ergibt sich die folgende Tabelle.

Tabelle 17: Auspragung von Wettbewerbsvorteilen bei verschiedenen
Contractor-Gruppen

- | 1
> (72
F 3 25| g
o 2 c = o ©
£8 | o S B E| x 3
Qs © =] ool 09 S
S E c o >2c| 32 &
. = (o] = o ) = T =
Wettbewerbsvorteil T E =D oD | 0S8 cE S
S O > o> coE o c
" x o uw =R woT S| o <
Kostendegression durch . 0 + + + + .- .
Grolenvorteile
umfassende . 0 ++ ++ . +
Problemlésungskompetenz
Finanzkraft 0 + ++ + -- -
groRes Absatzgebiet - 0 ++ ++ -- +
Kundennahe ++ + 0 - ++ 0
eigene Versorgungsnetze ++ + + -- -- --
Spitzen-Know-how - - - 0 - ++

Wahrend die typischen Grolenvorteile bei den auf Contracting spezialisierten
Tochterunternehmen  Uberregionaler EVU und bei den  (groReren)
Energiedienstleistungsunternehmen liegen, sind Stadtwerke und Handwerker
aufgrund ihrer Kundennahe haufig der ,erste Ansprechpartner®. Auch der Vorteil der
lokalen Versorgungsnetze liegt Uberwiegend bei den Stadtwerken, wobei angemerkt
werden muss, dass auch die groReren regionalen und uUberregionalen EVU
mancherorts Uber Verteilungsnetze verfugen und die Aufgaben eines lokalen
Versorgers wahrnehmen. Die Vorteile der Anlagenbauer liegen zweifellos in ihrer

technischen Kompetenz. Diese Kernkompetenz verwertet die Mehrzahl jedoch
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primar im Rahmen des Anlagenverkaufs und nur sekundar, quasi als

Absatzforderung, durch ein Contracting.

19 Schlussfolgerungen zur EVU-Wettbewerbshypothese und

Handlungsempfehlungen

Die EVU-Wettbewerbshypothese wurde in Kapitel 2 folgendermal3en formuliert:

,EVU haben gute Voraussetzungen am Wachstum des Contracting-Marktes
Uberproportional zu partizipieren und kénnen sich gegen die Konkurrenz aus

anderen Branchen durchsetzen.”

Die Analyse in Kapitel 18 hat gezeigt, dass EVU tatsachlich uber wichtige
Ressourcen verfugen, aus denen Wettbewerbsvorteile im Contracting-Markt
abgeleitet werden konnen. Die GroRen- und Spezialisierungsvorteile reiner
Energiedienstleistungsunternehmen kénnen grundsatzlich auch von EVU erworben
werden, wenn sie vergleichbar strukturierte Contracting-Tochtergesellschaft griinden
und diese mit den notwendigen finanziellen Ressourcen fur ein umfassendes und
Uberregionales Angebot an Gebaudedienstleistungen ausstatten. Uber die
erforderlichen Mittel fir ein solch intensives Engagement duirften allerdings nur die
groliten EVU verfugen. Vorhandene Kundenbeziehungen und eigene
Versorgungsnetze  verschaffen den EVU - in ihrem angestammten
Versorgungsgebiet - daruber hinaus spurbare Wettbewerbsvorteile gegenuber
spezialisierten Energiedienstleistungsunternehmen. EVU sind hierdurch in einer
dauerhaft gunstigen Position und gehéren damit zu den aussichtsreichsten Akteuren
im  Contracting-Markt. Die spezifischen Vorteile der Handwerksbetriebe
(Kundennahe) und Anlagenbauer (technisches Know-how) kdnnen deren Nachteile

(GroRe, Finanzkraft) gegenltber den EVU allein nicht aufwiegen.

Die EVU-Wettbewerbshypothese wird damit bezlglich der Wettbewerbsfahigkeit der
EVU im angestammten Versorgungsgebiet bestatigt. Das in der Hypothese
unterstellte Marktwachstum kann entsprechend den Analysen zur Effizienz- und
Marktwachstumshypothese (vgl. Kapitel 16.1) jedoch nicht bestatigt werden.
Vielmehr ist ein Uberregionales Versorgungsgebiet Voraussetzung dafur, dass durch

die vorteilhafte Wettbewerbsposition auch das fur ein eigenstandiges SGF



Teil E - Strategische Wettbewerbsposition von EVU im Contracting-Markt 241

,contracting“ erforderliche Mindestvolumen generiert werden kann. Aus der Gruppe
der EVU haben damit nur wenige gro3e (weniger als 3 % der uber 900 deutschen
EVU) die Aussicht, langfristig mit einem eigenstandigen SGF ,Contracting”
erfolgreich zu sein. Um die Prozesse effizient zu gestalten, muss dieses als
Tochtergesellschaft  vergleichbar organisiert sein wie ein spezialisiertes
Energiedienstleistungsunternehmen, kann aber zusatzlich auf Ressourcen und
Kundenkontakte der EVU-Muttergesellschaft zurtuckgreifen. Neben den ublichen
Nutzenergieformen (Warme, Kalte, KWK) muss das Angebot entsprechend den
Kundenanforderungen nicht nur weitere Nutzenergien (z.B. Druckluft), sondern auch
weitere Gebaudedienstleistungen umfassen, wenn man nicht in die unglnstige
Position eines Subunternehmers fur Facility Manager abrutschen mochte. Die
Chance, dass ,Contracting“ einmal eine vergleichbare Bedeutung im Produkt-
Portfolio wie die angestammten Geschéaftsfelder ,Stromverkauf‘ oder ,Erdgasverkauf*

erreicht, besteht aber auch bei diesen ,Energieriesen” nicht.

Far die grolRe Mehrzahl der EVU bietet das Contracting-Geschaft trotz der 6rtlich
vorteilhaften Wettbewerbssituation kein ausreichendes Potenzial fur ein aktives
Angebot von Contracting-Leistungen und den Aufbau einer strategischen
Geschaftsfeldeinheit. Statt dessen sollten kostspielige Aktivitaten in dieser Richtung
vermieden werden, um einzelne Projekte, die das EVU aufgrund seiner lokalen
Prasenz ohne eigenen Aufwand akquirieren kann, nicht zusatzlich zu belasten.
Dieses ,opportunistisch* betriebene Contracting-Geschaft kann auf

Einzelprojektbasis und mit auskdmmlichen Margen kalkuliert werden.

Die bei EVU weit verbreitete Sorge, dass Konkurrenten Uber Contracting-Projekte in
das eigene Versorgungsgebiet einbrechen, kann vor dem Hintergrund einer sehr
moderaten Einschatzung des zukunftigen Contracting-Marktes relativiert werden.
Aus der in dieser Arbeit durchgefuhrten Effizienzanalyse folgt, dass die in EVU

verbreitete Beflirchtung ,Wenn wir es nicht machen, macht es jemand anderes“*

nur
in wenigen Sonderfallen zutreffend ist. Die Absicherung einiger weniger
Geschaftsbeziehungen rechtfertigt i.d.R. aber noch nicht den Aufbau einer neuen
strategischen Geschaftsfeldeinheit, welche den gesamten Stamm an Grol3kunden

mit Contracting erreichen will. Vor diesem Hintergrund ertbrigt sich fur diese EVU

2 ygl. Riitten (2002)
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auch eine weitere Differenzierung des eigenen Angebotes in die vom Potenzial her
weit weniger bedeutenden Nutzenergieformen ,Druckluftcontracting”® oder gar

.Beleuchtungscontracting®.
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Teil F: Fazit

20 Zusammenfassung

In der Energieversorgungs-Branche sowie der einschlagigen Literatur wird zur Zeit
eine Uberwiegend einseitig optimistische Darstellung der Institution Contracting und
ihrer Marktentwicklungsperspektiven vertreten. In dieser Arbeit wurde gezeigt, dass
die verbreiteten Einschatzungen auf zum Teil oberflachlichen Analysen beruhen und

eine differenziertere Bewertung erforderlich ist.

Vom Contracting wird oft als ,Effizienzwerkzeug“ gesprochen. Es wurde aber
nachgewiesen, dass der Grofteil der im Rahmen von Contracting-Mal3nahmen
erzielten Effizienzgewinne auf die Sanierung von Energieanlagen bzw. deren Ersatz
durch neuere Technik zurtckzufihren ist. Im Rahmen einer Befragung wurde selbst
von der Mehrzahl der Contractoren zugegeben, dass die selben
Effizienzverbesserungen auch vom Energienutzer in Eigenregie erreicht werden
konnten. Der als Argument fur Contracting haufig  vorgetragene
Wirtschaftlichkeitsvergleich ,Vor dem Contracting : Nach dem Contracting” ist bei der
Beurteilung des Gesamtmarktes demnach irrefiihrend und muss durch den Vergleich
,Ohne Contracting (make) : Mit Contracting (buy)® ersetzt werden, damit der
Institution Contracting wirklich nur die Effizienzverbesserungen zugerechnet werden,
bei denen die technische Optimierung ohne ein entsprechendes Contracting-Angebot
unterblieben ware. Die von vielen Seiten in Fachpresse, EVU-Praxis und Politik
propagierten Effizienzgewinne durch den Einsatz von Contracting lassen sich
demnach nicht verallgemeinern, sondern sind auf besonders gelagerte Einzelfalle
begrenzt. Wichtigstes Beispiel hierfir sind Modernisierungsinvestitionen zur
Auflosung eines Investitionsstaus, insbesondere in kommunalen Liegenschaften.
Eine staatliche Foérderung der Institution Contracting ist somit kritisch zu hinterfragen

und in jedem Fall auf diese Einzelfalle zu beschranken.

Es bleibt festzuhalten, dass in der Mehrzahl der Falle der Energienutzer den
Anlagenbetrieb technisch vergleichbar effizient gestalten kann wie ein Contractor,
ohne jedoch auf die aufwandige und mit hohen Transaktionskosten belastete

Institution eines Contractings zurtckgreifen zu mussen. Die durch Outsourcing
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anderer Gebaudedienstleistungen (z.B. Reinigung, Wachdienst) erzielten
Kosteneinsparungen lassen sich im Bereich der Nutzenergiebereitstellung nicht im
gleichen Umfang nachvollziehen. Dies liegt einerseits am hohen Anteil der
Anlagekosten im  Energieversorgungsbereich, die auf standort- und
kundenspezifischen Investitionen beruhen. Hier wird das komplette Investitionsrisiko
vom Contractor auf den Contracting-Nehmer abgewalzt (Vollamortisation wahrend
der langjahrigen Vertragslaufzeit), womit in diesem Bereich kein Flexibilitatsgewinn
zu erwarten ist. Eine gegenuber der Eigenrealisation bessere Auslastung der teuren
Anlagen kann ebenfalls nicht erreicht werden. Andererseits zeichnet sich die
Energieumwandlung durch einen relativ geringen Anteil an Personalkosten aus,
wodurch externe Anbieter keine vergleichbaren Kostenvorteile wie bei den typischen
personalintensiven Outsourcing-Leistungen erzielen kénnen (Stichworte: Urlaub,
Krankheit, Tarifaspekte). Durch die aufwandigere Abwicklung der Buy-Transaktion
(Contracting) fallt der im Nutzenergiebereich top-entscheidungsrelevante
Kostenvergleich deshalb Uberwiegend zu Gunsten der Make-Alternative
(Eigenrealisation) aus. Diese Einschatzung wurde selbst von 75% der Contractoren

im Rahmen der Befragung bestatigt.

Die bisherigen Marktprognosen unterstellten aufgrund der typischen Effizienzvorteile,
die durch Outsourcing auf der einen und vertikale Integration auf der anderen Seite
in anderen Branchen realisiert werden konnten, eine grundsatzliche Vorteilhaftigkeit
von Contracting gegentber der Eigenrealisation. Dementsprechend wird von einem
enormen Marktpotenzial (uber 1,2 Mio. Objekte in Deutschland) ausgegangen,
welches bei der derzeit geringen Marktausschopfung (ca. 5 - 8%) sehr hohe
Wachstumsraten von um die 20 Prozent pro Jahr als realistisch erscheinen lasst. Wie
oben beschrieben, wird die grundsatzliche Vorteilhaftigkeit von Contracting nicht am
Markt anerkannt werden, womit das theoretische Marktpotenzial irrelevant wird.
Vielmehr wird sich der Markt nach dem stirmischen Engagement einiger EVU in den
letzten Jahren zunachst wieder beruhigen. Anschlielend ist davon auszugehen,
dass eine um viele Kleinanbieter bereinigte Contractoren-Gruppe, die sich auf Grund
von GroRen- und Spezialisierungsvorteilen gegen die Masse der heute Uber 500
Anbieter durchgesetzt hat, ein langfristig moderates Wachstum in diesem Markt

erreichen wird.
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Speziell fur die Contracting-Anbieter aus der EVU-Branche wurde in dieser Arbeit der
dominierende Einfluss der Kostenvorteile auf den Erfolg von Contracting-Projekten
herausgearbeitet. Weiterer Zusatznutzen, der den Contracting-Nehmern angeboten
wird, ist nur in wenigen Einzelfallen von ausschlaggebender Bedeutung.
Contractoren stehen damit eindeutig im Kostenwettbewerb mit der herkémmlichen
Eigenrealisierung durch den Kunden. Die in Literatur und EVU-Praxis vielfach
betonten Perspektiven fur eine Strategie der Differenzierung vom Konkurrenten mit
der Moglichkeit von Premium-Preisen sind demnach aus wettbewerbsstrategischer
Sicht zwar nachvollziehbar, bleiben wegen des vorgelagerten und kostenorientierten
Wettbewerbs mit der Eigenrealisation aber irrelevant. Kleinere EVU, insbesondere
kommunal agierende Stadtwerke, werden in diesem Markt kein ausreichendes
Volumen erzielen und sollten mangels Amortisationsmdglichkeiten in diesem
Geschaftsfeld keine groReren Investitionen fur den Aufbau umfangreicher Strukturen
oder Marketingmallnahmen vornehmen. Statt dessen sollte in dieser Gruppe die
Maglichkeit der Kooperation genutzt werden, um durch Beteiligung vieler kleiner EVU
an einer gemeinsamen Contracting-Gesellschaft das effiziente Mindestvolumen und
die im Wettbewerb erforderlichen Grolienvorteile zu erreichen. Ansonsten bleibt den
kleineren EVU nur die Alternative, sich auf besonders vorteilhafte Einzelprojekte zu
konzentrieren, bei denen sie aufgrund vorteilhafter Rahmenbedingungen (z.B.
Einbindung von KWK-Anlagen in das ortliche Nahwarmenetz) echte und einmalige
Effizienzvorteile besitzen. Bei diesen Projekten kdnnen sie wegen der vorhandenen

Kundennahe auch ohne groRen Marketingaufwand zum Zuge kommen.

Als Ergebnis dieser Arbeit werden der in EVU-Praxis und Fachliteratur verbreiteten

Einschatzung die folgenden 10 Thesen entgegengestellt:

10 Thesen zum Contracting

1. Die beim Contracting praktizierte Form der Arbeitsteilung im Bereich der
Nutzenergiebereitstellung fuhrt allgemein zu keiner Verbesserung der

Kosteneffizienz gegenluber der Eigenrealisation durch den Energienutzer.

2. Typische Outsourcing-Vorteile sind beim Contracting nicht ausgepragt. Ein

Gewinn an Flexibilitat und eine Reduktion der Kosten (insbesondere beim
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Personal und bei der Anlagenauslastung) kann Ublicherweise nicht erreicht

werden.

3. Unter dem Aspekt der Transaktionskostentheorie ist die Institution Contracting

keine Verbesserung gegenuber der Eigenrealisation durch den Energienutzer.
Die contractete Energieanlage weist Ublicherweise eine 100%ige
Standortspezifitat auf und der langfristige Contract fuhrt wegen seiner

Komplexitat insbesondere auf Seiten des Kunden zu grofen Unsicherheiten.

4. Bei der Bewertung der durch Contracting induzierten Verbesserung der

Energieeffizienz darf nicht der Vergleich

,vor Contracting (alte Technik) : nach Contracting (neue Technik)®

angestellt werden, da hierdurch eher der technische Fortschritt als der Nutzen

von Contracting abgebildet wird. Vielmehr vermittelt nur der Vergleich

,mit Contracting : ohne Contracting”

einen realistischen Eindruck von der Vorteilhaftigkeit dieser Institution.
Contracting liefert  hierbei regelmalig nur dann nennenswerte
Effizienzgewinne, wenn eine Sanierungs- oder Erneuerungsinvestition vom
Energienutzer nicht selbst durchgeflhrt wird, obwohl sie wirtschaftlich geboten
ist. Eine institutionelle Forderung von Contracting durch die Politik ist
grundsatzlich zu hinterfragen, zumindest aber auf diese Sonderfalle zu

beschranken.

5. Das realisierbare Marktpotenzial fir Contracting wird in Deutschland erheblich

uberschatzt, weil allgemein von Effizienzvorteilen des Contractings gegenuber
der Eigenrealisierung ausgegangen wird. Tatsachlich fuhrt Contracting nur in
Sonderfallen zu Effizienzgewinnen. Im Contracting-Markt sind langfristig nur

mafige Wachstumsraten erreichbar.

6. Contractoren stehen mit Ihrem Angebot primar im Kostenwettbewerb mit der

Alternative .eigenrealisation durch den Energienutzer*. Die
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Verhandlungsmacht der Abnehmer, denen die Moglichkeit  zur
Eigenrealisierung offen steht, ist die dominierende Wettbewerbskraft innerhalb
der Contracting-Branche und lasst diese fur EVU insgesamt wenig attraktiv
erscheinen. Der Aspekt eines Differenzierungswettbewerbs gegenuber

anderen Contractoren hat keine nennenswerte praktische Bedeutung.

7. Contracting findet hauptsachlich dort Anwendung, wo fehlende
Finanzierungsmittel den Energienutzer von einer Eigenrealisation
wirtschaftlich gebotener MaRnahmen abhalten. Wahrend die ,Kosteneffizienz*
in anderen Wirtschaftsbereichen zu einem Outsourcing-Boom geflhrt hat, ist

bei Contracting-Projekten Uberwiegend der ,Ressourcenzutritt” (insbesondere

zu finanziellen Ressourcen) das ausschlaggebende Motiv.

8. Die von EVU angestrebte Kundenbindung durch Contracting kann nur erreicht

werden, wenn dem Kunden im Gegenzug konkrete, insbesondere
wirtschaftliche Vorteile geboten werden konnen. Dies wird beim Contracting

nur in Sonderfallen erreicht.

9. Fur den langfristigen Erfolg mit einem strategischen Geschaftsfeld

.contracting® sind grole Geschaftsvolumina mit entsprechenden

GroRRenvorteilen erforderlich. Hier aktive EVU missen umfangreiche
finanzielle Ressourcen bereitstellen, um Ihr Angebot uberregional zu
vertreiben und neben der reinen Nutzenergiebereitstellung auch weitere
Leistungen des Gebaudemanagements (Facility Management) Ubernehmen

zu kénnen. Diese Option steht nur sehr wenigen EVU offen.

10.Die Masse der EVU sollte Contracting opportunistisch (bei sich bietender

Gelegenheit) betreiben und jedes Einzelprojekt mit einer auskdmmlichen
Gewinnmarge kalkulieren. Hierdurch werden die wenigen Projekte nicht von
Gemeinkosten  fir  Organisation und Marketing einer speziellen
Geschaftsfeldeinheit ,Contracting” belastet. Der Aufbau aufwandiger
Strukturen ist lokal kaum rentabel und weit weniger hilfreich als die ohnehin

bestehende Kundennahe und lokale Prasenz als lokaler Versorger.
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