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Das Schlagwort Contracting taucht auch in der Industrielandschaft
Osterreichs immer hdufiger auf. Kosteneinsparungen im Bereich der
betrieblichen Energieversorgung sollten sich damit sozusagen wie von
selbst einstellen. Tatsdchlich ist es ein Instrument, um auch im
betrieblichen Energiemanagement Rationalisierungspotentiale zu
nutzen. Wird dabei allerdings die strategische Bedeutung einer
derartigen Entscheidung unterbewertet, so konnte die anfingliche
Euphorie sehr schnell Erniichterung weichen.
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Das System der Energieversor-
gung ist derzeit einem dramati-
schen Wandel unterworfen. Insbe-
sondere das Entstehen des europdi-
schen Binnenmarktes fiir Energie
stellt Energieversorger vor grofle
Herausforderungen. Aber auch auf
Seiten der industriellen Nachfrager
ist ein Zwang zu Verinderungen
feststellbar. Dieser resultiert einer-
seits aus strukturellen Schwichen
im betrieblichen Energiemanage-
ment (unzureichende organisatori-
sche Ausprigung, mangelhaftes
Know-how, u. dgl.), andererseits
zwingen Entwicklungen im unter-
nehmerischen Umfeld Industriebe-
triebe zunehmend dazu, eigene Ge-
schiftsprozesse zu tiberdenken bzw.
Rationalisierungspotentiale auch
im Bereich der betrieblichen Ener-
gieversorgung auszuschopfen. En-
ergiedienstleistungen wie Contrac-
ting stellen eine Option dar, um auf
diese Herausforderungen zu reagie-
ren.

WAS IST CONTRACTING?

Der Begriff des Contracting um-
schreibt die Realisierung energie-
wirtschaftlicher Investitionen un-
ter Einbeziehung Dritter mit dem
Schwerpunkt auf der Finanzierung.
Dariiber hinaus beinhaltet er meist
auch Agenden der Planung und Er-
richtung bis hin zur Betriebs-
fithrung.

Zwei Grundformen des Contrac-
ting werden vielfach unterschieden.
Beim Anlagen-Contracting handelt
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es sich im Prinzip um die Lieferung
von Nutzenergie. Der Contractor
plant, finanziert, erstellt und be-
treibt dabei eine Energieversor-
gungsanlage. Der Kunde zahlt fir
den Energiebezug einen vertraglich
festgelegten Preis, der nicht unbe-
dingt an moglichen Einsparungser-
folgen orientiert ist. Bei der zweiten
Form, dem Energieeinsparungs-
Contracting wird eine Energiespar-
investition durch einen Contractor
durchgefiihrt, der auf eigene Rech-
nung plant, errichtet und vor-
finanziert. Die Refinanzierung er-
folgt aus der erzielbaren Einsparung.

Griinde fiir Industriebetriebe, der-
artige Kooperationen einzugehen,
sind vielfacher Natur:

* An erster Stelle steht die Intenti-
on, die benotigte Energie kosten-
gunstig, bedarfsgerecht und um-
weltfreundlich zur Verfiigung zu
stellen bzw. gestellt zu bekom-
men.

e Investitionen in Energiesparakti-
vititen sind nur dann wirtschaft-
lich, wenn die daraus zu erwar-
tende Rendite im Vergleich zu an-
deren Investitionen grofier ist.
Insbesondere im industriellen Be-
reich ist Energiesparen dann nicht
zumutbar, wenn andere Investi-
tionen groflere Renditen aufwei-
sen, greifbarer, bekannter oder
besser abschitzbar sind. Investi-
tionen in energietechnische An-
lagen sind fast immer durch ei-
nen hohen Investitionsaufwand
bei gleichzeitig sehr langen Kapi-
talriicklaufzeiten gekennzeichnet



und kénnen somit mit industriell
tublichen Abschreibungszeitriu-
men von zwei bis vier Jahren
nicht konkurrieren.

® Das Unternehmungsziel eines
Industriebetriebs ist nicht die
Erzeugung von Strom und Wir-
me, sondern die Herstellung
wettbewerbsfihiger Produkte.
Knappe Finanzmittel und der
Zwang zu schnellen Produkti-
onsanpassungen machen eine
Konzentration der Finanzmittel
auf das Produkt bzw. die Pro-
duktion erforderlich.

¢ Die propagierte Konzentration auf

Kernkompetenzen bedingt, daf}

Management- und Personalkom-

petenzen von Industriebetrieben

nicht mit produktionsfremden

Nebenaufgaben belastet werden.

Vielfach fehlt das technische

Know-how, um komplexe Losun-

gen zu erkennen, aufwendige

Technik zu planen und zu reali-

sieren.

e Fir Planung, Errichtung und Be-
trieb von Energieumwandlungs-
anlagen ist ein hoher Know-how-
Bedarf in rechtlicher Hinsicht er-
forderlich. Dieses sehr spezifische
Wissen ist in Industriebetrieben
oft nicht vorhanden.

Unter diesen Voraussetzungen
bietet sich die Alternative an, Inve-
stitionen in die Bedarfsdeckung und
Verbrauchssenkung bei einem
Nutzer durch einen Dritten wahr-
nehmen zu lassen. Dessen Investi-
tion fithrt zu Kostensenkungen —
insbesondere zu verringerten Ver-
brauchskosten, oftmals aber auch
zu geringeren Betriebs- und Servi-
cekosten — mit denen die Refinan-
zierung sowie ein angemessener Ge-
winn realisiert werden.

Contracting ist zur Zeit fast un-
trennbar verbunden mit dem Begriff
der Kraft-Wirme-Kopplung (KWK),
da bisherige Contracting-Modelle
fast ausschliefflich mit KWK-Anla-
gen verwirklicht wurden. Dies darf
aber nicht dariiber hinwegtauschen,
dafl auch jede andere Investition
in energiesparende Maflinahmen
(Abwirmenutzung, wirmetechni-
sche Optimierung von Gebiuden,

Energiemanagementsysteme usw.)
uber ein Contracting-Modell zu ver-
wirklichen ist.

Auffallend ist die Ahnlichkeit
zwischen Contracting und Leasing.
Wie in den meisten Fillen des Lea-
sing fallen beim Contracting Inve-
stor und Nutzer auseinander, d. h.,
zwischen dem Eigentiimer der An-
lage und demjenigen, der den lau-
fenden Nutzen daraus zieht, liegt
keine Personenidentitidt vor. Der
Contractor ibernimmt die Ei-
gentiimerfunktion und ist damit fiir
die Finanzierung des Objekts ver-
antwortlich. Der Nutzer zahlt an
den Eigentiimer bzw. Contractor
ein laufendes Nutzungsentgelt in
Form der Contracting-Rate.

Contracting geht noch einen
Schritt weiter, indem der Contrac-
tor iiber die Eigentiimer- und Fi-
nanzierungsfunktion hinaus Ver-
antwortlichkeiten bei der Planung,
Gestaltung und Durchfithrung tiber-
nimmt. Diese Aufgaben kénnen bis
in die Betriebsphase einer Anlage
reichen. Der Grad der Integration
des Contractors, die sich daraus er-
gebende Risikoverteilung zwischen
Contractor und Nutzer sowie die
konkrete organisatorische Gestal-
tung (Beispiel siehe Abbildung)
bleibt der individuellen Vertragsge-
staltung vorbehalten.
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CONTRACTING =
OUTSOURCING

Wesentlich ist nun die Erkennt-
nis, daf} es sich beim Contracting
um eine Auslagerung von Teilen
des Betrieblichen Energiemanage-
ments handelt mit dem Zweck
einer rationelleren Energieversor-
gung. Es handelt sich dabei um eine
langfristige Externalisierung, so daf}
Contracting als eine weitreichende
Outsourcing-Entscheidung be-
zeichnet werden muf3. Contracting
ist demzufolge auch abzugrenzen
von der grofien Gruppe diverser Ser-
vice- und Beratungsleistungen, die
insbesondere von Energieversorgern
in einer grofen Vielzahl angeboten
werden. Bei diesen handelt es sich
hiufig nur um punktuelle und kurz-
fristige Aufgaben, so dafd noch nicht
von einem Outsourcing gesprochen
werden kann, dessen Wesen die auf
Dauer angelegte Organisationsform
darstellt.

Outsourcing, als die Inan-
spruchnahme externer, au8erhalb
der eigenen Unternehmung verfiig-
barer Dienstleistungen und Res-
sourcen, ist grundsitzlich eine Ent-
scheidung von enormer Bedeutung,
da sie zum einen langfristig wirk-
sam ist und zum anderen auch bei
sachinhaltlich abgrenzbaren Berei-
chen mit einer Vielzahl an Neben-
wirkungen — etwa Kulturverinde-

Stromversorger

Industriebetrieb

Projektgesellschaft e

Gasversorger
Gesellschafter
50%

Stromverso
Gasversorge

50% kauém

l Generalunternehmer I

BEISPIELHAFTE GESTALTUNG EINER CONTRACTINGGESELLSCHAFT

WIRTSCHAFTSINGENIEUR 40 (1997) 4



Fachartikel

rungen, Qualitits- und Schnittstel-
leneffekten — verbunden ist. Es ist
daher eine unabdingbare Voraus-
setzung fir die erfolgreiche Gestal-
tung einer Outsourcing-Beziehung,
daB sie sich als Teil in die Unter-
nehmensstrategie einfiigt, vom Ma-
nagement initiiert und laufend un-
terstiitzt wird. Mangelndes Interes-
se und fehlende Unterstiitzung
durch das Top-Management sind
zwei der hiufigsten Ursachen fir
das Scheitern von Outsourcing-Be-
ziehungen. Wird tiber Fragen von
strategischer Bedeutung auf Basis
operativer Steuerungsinstrumente
entschieden, so ist die Gefahr einer
Fehlentscheidung grofl. Dies wiir-
de beispielsweise zutreffen, redu-
ziert man Outsourcing auf ein aus-
schlieflliches Instrument zur Ko-
stensenkung.

Erfahrungen aus der Praxis — ins-
besondere mit gescheiterten Con-
tracting-Projekten — belegen die
grofle strategische Bedeutung der-
artiger Projekte. Diese wichtige Er-
kenntnis soll durch einige Argu-
mente untermauert werden:

* Entscheidungen im Bereich des
,Betrieblichen Energiemanage-
ments” sind an sich von langfri-
stigem Charakter. Durch ein Con-
tracting werden dariiber hinaus
langfristige vertragliche Bindun-
gen eingegangen und damit Res-
sourcen auf lange Sicht festgelegt.

e Contracting bietet die Chance ei-

ner Schwerpunktbildung, d. h.,

Ressourcen dort einzusetzen, wo

sie die grofite Wirkung zeigen

bzw. sie an unwichtigen Stellen
zu schonen.

Durch Contracting wird Know-

how preisgegeben und damit die

Position des Partners zu Lasten

der eigenen Position verbessert.

Dies kann langfristig u. a. zu einer

stark verbesserten Verhandlungs-

position des Contracting-Partners
fithren.

¢ Die Gefahr einer Dequalifizierung
im ausgegliederten Bereich ist
hoch, was in der Folge zu gefihr-
lichen Abhingigkeiten fiihren
kann.

* Die beiden letzten Punkte bele-
gen, dafy Contracting einer hohen
Irreversibilitit unterliegt. Die
Hoffnung, Outsourcing jederzeit
wieder in Insourcing transformie-
ren zu konnen, erweist sich sehr
oft als falsch, einmal preisgegebe-
nes Terrain ist in der Regel auf
lange Zeit verloren.

ERFOLGSFAKTOREN FUR
CONTRACTING-PROJEKTE

Die Erkenntnis, daff Contracting
einem Outsourcing von Teilen des
betrieblichen Energiemanagements
entspricht, hat eine Vielzahl an
Konsequenzen. Dies betrifft sowohl
die Phase der Entscheidungsfindung
als auch jene der nachfolgenden Zu-
sammenarbeit. Deren Berticksich-
tigung entscheidet wesentlich tiber
Erfolg oder Mifierfolg einer Con-
tracting-Partnerschaft. Einige we-
sentliche Punkte sollen im folgen-
den erlautert werden:

e Entscheidungen fiir ein Contrac-
ting sollten nicht getroffen wer-
den, ohne vorher eine detaillierte
interne Unternehmungsanalyse
und eine Umfeldanalyse (SWOT-
Analyse) durchgefiihrt zu haben.

¢ Die Vergabe des Projektauftrags
und die Kontrolle haben unmit-
telbar durch die Geschiftsleitung
zu erfolgen.

e Fiir die operative Durchfithrung
des Outsourcing-Projekts sind
klare und eindeutige Zielsetzun-
gen vorzugeben. Es ist wichtig,
diese Zielsetzung vor der konkre-
ten Lieferantensuche vorzuneh-
men, um daran anschliefend ein
Anforderungsprofil far den
zukiinftigen Partner zu entwer-
fen.

* Eine der wesentlichsten Aufgaben
ist die Schaffung einer entspre-
chenden Organisation. Neben
dem Projektmanagement zur Ab-
wicklung des Outsourcing-Pro-
jekts ist es insbesondere erforder-
lich, die nachfolgende laufende
Zusammenarbeit zu organisieren.
Auf der operativen Ebene hat es
sich dabei bewihrt, Schnittstel-
lenmanager oder -teams einzu-
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setzen, wihrend auf strategischer
Ebene ein sogenannter Lenkungs-
ausschuf} eine kontinuierliche
Fortentwicklung der Partner-
schaft gewihrleisten soll.

Die Einbeziehung externer Bera-
ter wird aufgrund deren Profes-
sionalitit und Neutralitit von ei-
nem Grofiteil der Unternehmun-
gen (mehr als 90 %) als wertvoll
bezeichnet. Solange es noch keine
eingespielten Organisations- und
Entscheidungsstrukturen gibt,
kann ein externer Berater als , Ka-
talysator” fungieren, der Energie-
verbraucher und Dienstleister zu-
sammenfiihrt und das Projekt bis
zur Unterschriftsreife leitet.
Personalwirtschaftliche Aspekte
sind nicht zu vernachlissigen.
Akzeptanzproblemen, die auf-
grund der gravierenden Eingriffe
in die Unternehmensstrukturen
beinahe unvermeidlich auftreten,
kann und muf} durch verschiede-
ne Schritte begegnet werden. Eine
moglichst frithzeitige Informati-
on sowie eine Einbindung der
Mitarbeiter in die Feingestaltung
sind dabei nur zwei mogliche An-
satzpunkte.

Der Auswahl des Contracting-
Partners kommt entscheidende
Bedeutung zu. Die Anforderungen
konnen im wesentlichen in den
drei Gruppen Kompetenz, Strate-
gie und Bonitit zusammengefaf3t
werden. Dabei ist anzumerken,
daf aufgrund des Risikos, das
Dienstleistungen bei ihrer Be-
schaffung eigen ist, ein ausfiihrli-
cher Informationsbeschaffungs-
prozef} vorauszugehen hat. Ganz
allgemein kann allerdings festge-
stellt werden, dafd dieses Profil auf
Energieversorgungsunternehmen
sehr gut zutrifft und sie daher in
den meisten Fillen beinahe un-
verzichtbare Partner darstellen.
,,Weiche Faktoren” wie beispiels-
weise Vertrauen und Loyalitit,
zwei Begriffe, die iblichen markt-
lichen Transaktionen weitgehend
fremd sind, erfahren in Contrac-
ting-Beziehungen einen Bedeu-
tungszuwachs. Eine Contracting-
Beziehung mufl ein Win/Win-
Spiel fiir beide Seiten sein.



* Von entscheidender Bedeutung ist
eine sorgfiltige und detaillierte
Vertragsgestaltung. Dies steht
nicht im Widerspruch zur Forde-
rung eines auf Vertrauen basie-
renden Verhiltnisses. Anzumer-
ken ist, daf die hohe Komple-
xitdt, u. a. hervorgerufen durch
die meist grofle Anzahl an Ver-
tragspartnern, eine externe, un-
abhingige Beratung in der Ver-
tragsgestaltungsphase beinahe un-
umginglich macht.

e Der Verbleib von Kontrollkom-
petenzen in der eigenen Unter-
nehmung ist ein weiterer Erfolgs-
faktor. Parallel damit ist die For-
derung verbunden, auch im fremd-
erstellten Bereich iiber gewisse
Kompetenzen zu verfiigen, um
dem Risiko einer drohenden Ab-
hingigkeit zu begegnen.

FAZIT

Die Frage Kostenkiller oder stra-
tegische Option stand am Anfang.
Mit dem vorliegenden Artikel wur-
de versucht, aufzuzeigen, dafd dem
6konomischen Prinzip folgend Ko-
steneinsparungen selbstverstind-
lich am Ende einer erfolgreichen
Contracting-Beziehung stehen soll-
ten, dal} diese aber nur dann reali-
siert werden konnen, wenn Con-
tracting aus der Sicht eines Indu-
striebetriebs als weitreichende stra-
tegische Aufgabe erkannt wird mit
allen sich daraus ergebenden Kon-
sequenzen. Teilweise negative Er-
fahrungen sind grofiteils darauf
zuriickzufithren, daf} dies ignoriert
wurde und Contracting als schnel-
le und einfache Problemlésung
miflverstanden wurde.
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