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Contracting-Anbieter vor dem Umbruch: Wachstum
oder Konsolidierung?

Klaus Neuhduser und Stefanie Notzke

Contracting-Dienstleister sind heute einem komplexen Bedingungsgefiige ausgesetzt. Der Markt befindet sich aufgrund aktueller
Entwicklungen wie der Finanzkrise einerseits und der weiterhin positiven Prognosen fiir das Contracting andererseits in einer
entscheidenden Phase. Wie ist die Lage tatsdchlich und wie konnen sich die Marktteilnehmer im Contracting strategisch auf-
stellen, um nachhaltig zu den Gewinnern zu zdhlen?

Werte schaffen, an denen man sich im
Rahmen von Kapitalverzinsungs-Erwar-
tungen messen lassen kann. Organisches
Wachstum erzielen, um starker als die Wett-
bewerber zu sein. Gesamtwirtschaftliche
Schwéchen nutzen und sie zum Vorteil einer
Branche machen. - Die Anforderungen und
Chancen, denen sich Anbieter der Energie-
dienstleistung Contracting ausgesetzt sehen,
sind vielfaltig und hoch. Die Zeichen stehen
gut fiir das Contracting, demnach sind die
Erwartungen an das Management und dessen
LPerformance” nicht geringer.

Ist organisches Wachstum in Zeiten
schwichelnder Konjunktur und instabiler
Finanzmarkte weiterhin hoch im Kurs? Die
Soll-Zahlen und Vorgaben fiir den Abschluss
neuer Contracting-Projekte sind in den ver-
gangenen Jahren kontinuierlich gestiegen
- steigende Umsitze sollten die Ergebnisse
verbessern. Zum Teil belegen Erfahrungen
im Contracting-Geschift hingegen den Trug-
schluss dieser Annahme: Nicht immer
bedeutet ein hohes Umsatzvolumen auch
die Schopfung von Werten fiir das anbietende
EVU oder der Abschluss innovativer Pro-
jekte ein hohes Renommee und hohe
Renditen. Vielmehr kann eine Reihe von Con-
tracting-Projekten gegebenenfalls Wert ver-
nichten, bei genauerer Betrachtung negative
Ergebnisse bzw. Projektbarwerte erwirt-
schaften.

Differenzierungsgrad am Kunden-
wert ausrichten

Die Potenziale der Energie- und Kostenein-
sparung durch effiziente Anlagen sind hoch.
Aufgrund der Vielseitigkeit der technischen
Losungen spricht Contracting nahezu jede
Branche an. Dies bedeutet, dass die An-
forderungen, die jeder Interessent an die
Errichtung seiner Contracting-Anlagen stellt,
vielseitig, individuell und komplex sind. Con-
tracting-Anbieter sehen sich aufgrund dessen
in der Zwickmiihle:

Um Interessenten ein entscheidungsbefa-
higendes Angebot zu unterbreiten, bedarf
es einer ressourcenintensiven Vorab-Kon-
zeption und Kalkulation der Komponenten

42

sowie Berticksichtigung kundenspezifischer
Herausforderungen. Die Konkurrenz der
Anbieter ist groB. Technisches Know-how
will demonstriert, Konkurrenten wollen aus-
gestochen werden.

Doch wie lassen sich die Anbieter den Kon-
zeptions- und Planungsaufwand vergiiten?
ErfahrungsgemdB wird ein kritisches Ma
weder bei Erhalt des Zuschlages noch bei
Ausscheiden aus dem Vergabeverfahren
kalkuliert oder gar explizit vergiitet. Folgt
ein Auftrag, kann die Ressourcenbindung
unter Vollkostenbetrachtung schon vor Pro-
jektabschluss an dessen potenziellem
Deckungsbeitrag zehren. Betreuungskosten
setzen eine Wertminderung unter Um-
standen fort, wenn die notwendige betriebs-
wirtschaftliche Transparenz zur Steuerung
des Contracting-Geschifts nicht geschaffen
wird.

Bei genauerer Beobachtung kann sich die
Ertragslage von Contracting-Gesellschaften
insbesondere bei dlteren Projekten als
prekédr erweisen. Zu Beginn der Libera-
lisierung des Energiemarktes wurden ver-
starkt langfristige Contracting-Vertrage
geschlossen, die nicht immer durch eine
projektbezogene Gewinnerzielungsabsicht
motiviert waren. Contracting wurde haufig
als Instrument der Kundenbindung der
Energieliefersparte genutzt, mit dem der
langfristige Absatz von Primérenergie
gesichert und der Kunde tiber einen langen
Zeitraum an das Versorgungsunternehmen
gebunden werden sollte.

Nicht zuletzt spiegelt sich die oben be-
schriebene Situation auch in der Leistungs-
fahigkeit des Projektcontrollings wider. Die
Vielzahl der vergiiteten Leistungskom-
ponenten im Contracting lasst sich nicht in
den altbekannten GroBen darstellen. Primére
Kennzahlen (Projektumsatz, Menge, etc.)
alleine reichen nicht aus, um die Ertrags-
lage von Contracting-Projekten hinreichend
realistisch abzubilden.

In Zeiten genau abgegrenzter Profit Center
liegt das Problem oftmals in der Zurechnung
von Aufwendungen und Ertrdgen iiber die

Organisationseinheiten hinweg. Contracting-
Einheiten konzipieren Anlagen, investieren
Ingenieurs- und Vertriebsleistung, die
Medienlieferung wird allerdings dem Ener-
gievertrieb zugerechnet. Das Fazit: ledig-
lich der verursachte Aufwand wird abge-
bildet, die Erwirtschaftung von Gegenwerten
nicht. Die Einheit wird aufgrund eines buch-
halterischen Ungleichgewichts negativ
bewertet.

Organisches oder anorganisches
Wachstum?

Aktuelle Prognosen der im Energiemarkt
etablierten Marktforschungsinstitute weisen
auch weiterhin mindestens zweistellige
Wachstumsraten fiir Contracting aus; Rah-
menbedingungen, wie steigende Energie-
preise, Gesetze zur Forderung von Inves-
titionen in Energieeffizienz sowie aktuelle
MaBnahmen zur Belebung der Konjunktur
unterstreichen die Plausibilitat dieser Ein-
schatzungen. Es wird davon ausgegangen,
dass die negativen Ausprdgungen der
aktuellen Wirtschaftslage keine groBeren
Schatten iiber die Branche werfen werden.
Wie die Anbieter im Contractinggeschaft von
diesem Wachstum in den nédchsten Jahren
jedoch profitieren werden, gilt es genau zu
identifizieren.

Innerhalb des letzten Jahres rissen
Meldungen tber Transaktionen im Con-
tracting nicht ab. Der Markt wurde immer
starker auch durch anorganisches Wachs-
tum gepragt, die Konzentration von Markt-
anteilen und Etablierung von groBeren
Playern sind die Folge. Weiterhin zu
beobachten ist eine zunehmende Speziali-
sierung der Contractingdienstleister. Damit
werden in wetthewerbsstrategischer Hinsicht
klar identifizierbare Alleinstellungsmerk-
male geschaffen, so dass die Forderung nach
Referenzen in ebenbiirtigen Projekten nur
von wenigen Anbietern befriedigt werden
kann. Spezialisierte Unternehmen stechen
L,Anbieter der breiten Masse“ immer mehr
aus.

Die mit anorganischem Wachstum ver-
bundenen Zielsetzungen der vergangenen
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Jahre, ndmlich durch Akquisition von Wett-
bewerbern oder Nischenanbietern groBSere
Marktanteilszugewinne zu realisieren, gilt
es jedoch in der aktuellen Finanzmarkt-
situation kritisch zu beleuchten. Bei weniger
ambitioniertem Akquisitionsverhalten wird
das unternehmensindividuelle Wachstum
heute starker wieder aus eigener Kraft
(organisch) erfolgen miissen.

Konsolidierung mit klarem
strategischen Fokus

Die eingangs geschilderten Rahmen-
bedingungen und Zustdande werfen wichtige
Fragen auf:

Bl Wie weit sollen Anbieter auf die Bed{irf-
nisse der Kunden eingehen?

B Istesaus Sicht des Unternehmens sinn-
voll, Planungsaufwendungen zu begrenzen
und das Angebot auf ein bestimmtes MaB
zu vereinheitlichen?

B Wer wird in der aktuellen Lage Wachs-
tum generieren?

B Werden sich Erfolge auf die Top-Player
der Branche verteilen?

B Vor welchen Herausforderungen stehen
Contractoren der zweiten Reihe?

Das friithe Aufgreifen von Innovationen und
das Anbieten jedweder Technologien ist nicht
zwingend der Konigsweg. Technologische
Marktfahigkeit, Beschaffungssicherheit von
Brennstoffen, etc. sind oft kritische Faktoren.
Hingegen ist die Festlegung auf innovative
und dennoch markterprobte Technologien
zur Steigerung der Expertise hinreichend,
sichert die Vertrauenswiirdigkeit und
fokussiert die Ressourcen auf zentrales Know-
how. Diese Art, als ,Intelligenter Folger” zu
agieren, hat sich in vielen Fallen bereits als
erfolgreich erwiesen.

Weiterhin kann es sinnvoll sein, das Leis-
tungsspektrum entsprechend der jeweiligen
Starken und Marktgegebenheiten gezielt ein-
zugrenzen (vgl. Abb. 1). Zur Steigerung der
Effizienz konnen branchenspezifisch stan-
dardisierte Konzepte und ,Produkte” ent-
wickelt werden, die Contracting fiir den
Kunden greifbar machen. Eine Standardi-
sierung auf Prozessebene zur Reduzierung
von Kosten, Durchlaufzeiten und Erhéhung
der Effizienz wirkt in hohem MaBe positiv
unterstiitzend. Gleichzeitig empfiehlt es sich,
vor dem Hintergrund der unternehmens-
individuellen Renditevorgaben und Kos-
tenallokationen ZielprojektgroBen zu defi-
nieren.

Wertschdpfungstiefe

+ Unternehmensindividuelles
Make-or-buy-Konzept

Identifikation von Kooperations-
partnern auf versch. Ebenen
(Planung, Finanzierung,
Errichtung, Wartung/Betrieb,
Vertrieb, usw.)

Standardisierung

« Produkt- und Prozessebene

Berlicksichtigung der idealen
ProjektgroBe/des Produktes
bei Festlegung des
Standardisierungsgrades

* Einflihrung eines Target Costing
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Zielbranchen

« Festlegung von Branchen-
schwerpunkten in Abhéngigkeit
individueller Referenzen und
Kompetenzen

Bewertung der Branchen-
schwerpunkte entsprechend der
strategischen Ausrichtung
(gewichtete Nutzwertbetrachtung)

Technologie-/

Produktvielfalt Zielmarkt

+ Festlegung der eigenen + Lokal
technologischen Position . Yo
(.Intelligenter Folger” vs. ,First Regiona
Mover”) + National

* Reduktion der ,F&E-Kosten” « International

ProjektgroBe

Definition von
ZielprojektgroRen (Rentabilitat,
Volumen in € oder GWH, etc.)

Segmentspezifische
Unterscheidungen méglich

LI BN Wesentliche strategische Eckpunkte und exemplarische Ausgestaltungen von Contracting

Grundsétzliche
Handlungsoptionen

[
1. Optimierung des
Status quo

2. Expansion ‘

Schrotflinten-Konzept”

organisch

anorganisch

]
Scharfschiitzen-Konzept"” ‘

a) organisch ‘ b) anorganisch

L_

“ ,Hausaufgaben“ und Entwicklungsrichtungen im Contracting

Selten verinnerlicht ist die zentrale Erkennt-
nis, dass eine intensive Bearbeitung des
Zielmarktes eine Segmentierung dessen und
die Definition von Zielsegmenten erfordert
(Eine Bearbeitung der Zielsegmente ist auch
iiber anorganisches Wachstum maglich). Das
»ochieBen mit der Schrotflinte” auf die breite
Masse ist ineffizient und verspricht méaBige
Erfolge.

Die Festlegung auf bestimmte Branchen und
Contractingarten im Sinne eines ,Scharf-
schiitzen-Konzeptes®, die gezielte Entwick-
Iung von Know-how, Produkten und Referen-
zen verbessert die Marktdurchdringung und
fordert die Weiterentwicklung von Allein-
stellungsmerkmalen (siehe Abb. 2). Gleich-
zeitig konnen Kooperationen mit weiteren
Marktteilnehmern an dieser Stelle unter-
stiitzend wirken, sie tragen jedoch in jedem
Fall auch dazu bei, Projektkosten zu optimie-
ren und zusitzliches Know-how zu erlangen.
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Ausgewogene Mischung

Neben einer Bereinigung um verschiedene
,Altlasten“ wie wertvernichtende Con-
tractingvertrage und undurchsichtiges
Projektcontrolling sichert die ausgewo-
gene Mischung von Konsolidierung und
Wachstum den Anbietern eine solide
Basis fiir den nachhaltigen Unternehmens-
erfolg. Wer in der komplexeren und wei-
terhin dynamischen Welt des Contracting
einen Platz finden mochte, sollte seine
eigene Strategie entwickeln und ent-
sprechend der aktuellen Entwicklungen
turnusmaBig modifizieren.

Dr. K. Neuhduser, Partner, und S. Notzke,
Beraterin, smm managementberatung
GmbH, Diisseldorf

neuhaeuser@s-m-m.de
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smm managementberatung GmbH
Benrather SchloRallee 119

D-40597 Dusseldorf

Tel +49 (0) 211 - 863297-0

Fax +49 (0) 211 - 863297-11
Email info@s-m-m.de

Web www.s-m-m.de
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