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XXIV. UNIPEDE-Kongress

Beim 24. Kongress der Internationalen Union der Erzeuger und Verteiler elektrischer
Energie (UNIPEDE) hat sich die Elektrizitatswirtschaft auf ihre Pflichten und Haltungen
gegenulber denjenigen, die Werthaltungen, Strategien sowie den Betrieb und die
Zukunft der Elektrizitatsunternehmen beeinflussen (die Anspruchsgruppen, englisch:
«Stakeholders») konzentriert. In einer zunehmend vom Wettbewerb gepragten Welt
lautet eine der SchlUsselfragen: Welche Werthaltungen mussen geteilt und welche
Interessen mussen diskutiert werden. Was wollen diese Anspruchsgruppen wirklich,
und wie kann die Branche ihren Erwartungen und Bedurfnissen gerecht werden? Wie
kénnen die oft widersprichlichen Forderungen der verschiedenen Anspruchsgruppen
miteinander in Einklang gebracht werden? Diese Fragen wurden in vier Sitzungen
behandelt: «Pflichten und Interessen abwagen», «Die Elektrizitatswirtschaft — ein
kundenorientierter Sektor», «Ein umweltbewusster Sektor», «Die internationale Ent-
wicklung der Elektrizitatswirtschaft: Wettbewerb und Zusammenarbeit».

Elektrizitat in Bewegung

«In einer komplexen Welt des Wandels nimmt die Elektrizitatswirtschaft
ihre Verantwortung wahr»

XXIV. UNIPEDE-Kongress - Montreux, 18. bis 22. Mai 1997
Zusammenfassende Betrachtungen zu den vier Hauptsitzungen

Pflichten und Interessen abwégen

Hin zu einer grosseren Akzeptanz
in der Offentlichkeit

Wenn man sich fragt, was die Elektri-
zititsunternehmen dazu verleitet, dau-
ernd ihre Pflichten und Interessen abzu-
wigen, sieht man deutlich, dass sich der
Schwerpunkt von rein technischen Fak-
toren auf ein komplexes Umfeld verla-
gert hat, in dem die Unternehmen die
Anliegen verschiedener Anspruchsgrup-
pen optimieren und noch mehr 6ffent-
liche Akzeptanz gewinnen miissen. Die
wirtschaftlichen Faktoren miissen fiir die
Investoren attraktiv sein, die Dienstlei-
stungen und die Preise den Kunden zu-
friedenstellen. Die Unternehmen miissen
ein Image bewahren, das es ihnen ermog-
licht, ihre Akzeptanz in der Offentlich-
keit zu wahren oder zu verbessern.

Zﬁa@ig’ Kaum jemand bezweifelt das techni-

% _ A 5 ,fi E\i, B g o sche und sonstige Know-how der Elektri-
%%.i U;§ ’@ ; ‘3 i M._ zititsunternehmen, Strom zu erzeugen
fWﬂ@HSﬁl@H@G@W@The und die Versorgung sicherzustellen. Die
e Ingenieure und Finanzexperten haben
9" Aug’ ls'sepi’ 1913 «Pflichten und tiblicherweise immer Mittel und Wege
CRATHANSE W WASSERNANS,BASEL Interessen abwagenn. gefunden, der Nachfrage gerecht zu wer-
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den und die technische Entwicklung mit
entsprechender Finanzierung zu koordi-
nieren. Um nur ein Beispiel des Erfolgs
aus jlingster Zeit zu nennen: Am 18. Ok-
tober 1995 feierte die Elektrizititswirt-
schaft den Synchronzusammenschluss
der CENTREL-Linder (Polen, Ungarn,
Tschechien, Slowakei) mit dem UCPTE-
Netz.

Der UNIPEDE-Kongress 1994 in Bir-
mingham zeigte, dass die Elektrizitits-
unternehmen in ihrem Management auf
vielfache Weise auf die Verinderungen
eingegangen sind, die sich aus den
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und
politischen Tendenzen der letzten Jahre
ergaben.

Kontinuierlich strukturierten sie um,
definierten ihre Strategien und Pflichten
in Erzeugung, Ubertragung und Vertei-
lung neu, dnderten ihre Rechtsform, di-
versifizierten und internationalisierten
ihre Titigkeiten, legten ihre Ziele in der
Brennstoffwahl, im Verbund und bei den
Tarifstrukturen neu fest, intensivierten
ihre Partnerschaft mit den Gemeinden
usw.

Zu ihren neuen Zielen gehort die stiir-
kere Ausrichtung auf Markt und Kunden
und die Optimierung der Ressourcenver-
wendung. Das Streben nach ausgewoge-
nen Finanzen und Gewinntriachtigkeit
fiihrte zu Managementsystemen, die auf
mehr Kosteneffizienz und -transparenz
abzielen. Den Kunden gegeniiber wurden
Leistungsverpflichtungen eingegangen,
und die innerbetrieblichen Beziehungen
wurden neu definiert, um das Personal
fiir die Verdnderungen zu gewinnen.
Es wurden umfangreiche Informations-
und Schulungsprogramme in die Wege
geleitet. Einige Unternehmen waren
gezwungen, ihre Mitarbeiterzahl zu ver-
ringern.

Die Kunden erwarten auch
Losungen fiir die Umwelt und
die Gesellschaft

Wihrend die Kunden frither Elektri-
zitit mit Licht, Heizung und Energie
gleichsetzten, sind sie inzwischen ko-
sten- und umweltbewusster geworden.
Sie erwarten nicht mehr nur, dass ihr
Energiebedarf gedeckt wird, sondern
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auch Losungen fiir die Umwelt und die
Gesellschaft. Die Emissionswerte vieler
Unternehmen sind inzwischen besser als
die Auflagen der europidischen Vor-
schriften. Angesichts des anhaltenden
Umweltdrucks kann es allerdings sein,
dass die Elektrizititswirtschaft lernen
muss, kiinftig mit strengeren Auflagen zu
leben.

Die spezielle Lage der Elektrizitits-
wirtschaft, die ein wesentliches Element
des tiglichen Lebens bereitstellt, macht
es fiir die Unternehmen zunehmend er-
forderlich, das Vertrauen der Bevolke-
rung in ihre technischen und geschift-
lichen Titigkeiten zu erlhngen und zu
wahren.

Schon seit geraumer Zeit sind sich die
Elektrizititsunternehmen bewusst, dass
die Umsetzung einer neuen Art von Un-
ternehmenspolitik keine leichte Sache
sein wird. Sie sahen, dass der Wandel
grundlegende Fragen wie die Notwen-
digkeit einer klaren Definition ihrer
Pflichten aufwerfen wird.

Wie stellt sich die Lage heute, drei
Jahre spiter, dar: Waren die Reformen
erfolgreich? Konnten die Ideen verwirk-
licht werden?

Viele Kunden konnen
ihren Versorger
inzwischen selbst wihlen

Wenn wir uns eine dieser Anspruchs-
gruppen anschauen, nidmlich die Kunden,
so konnen wir feststellen, dass sie in vie-
len Lidndern in den Genuss betrichtlicher
Preisermissigungen kamen. Viele Kun-
den konnen ihren Versorger inzwischen
selbst withlen, und es wurden Programme
eingefiihrt, die es den Haushaltskunden
ermoglichen, Entschiddigungen zu erhal-
ten, wenn bestimmte Leistungsnormen
nicht eingehalten werden.

Partnerschaft und gemeinsame
Interessen...

Offentliche Akzeptanz, Energie- und
Umweltfragen, das Wesen unseres Pro-
duktes, Hochtechnologie und hohe Inve-
stitionen: bei all diesen Fragen ist ein
langfristiger Ansatz notig. Dabei geht es
mehr um die Pflicht der Unternehmen,
ein Netzwerk langfristiger Beziehungen
zu den Anspruchsgruppen aufzubauen,
als um die Planungsfihigkeit der Unter-
nehmen.

Im seit kurzem liberalisierten und vom
Wettbewerb bestimmten Umfeld hat der
aufmerksame Blick der Investoren, Ban-
ken, Kunden und ordnungspolitischen
Instanzen die Unternehmen veranlasst,

und effizienter zu

wesentlich offener
werden.

Der Markt ist sehr
dynamisch und zwingt zu
schnellem Wandel

Das Netzwerk von Beziehungen der
Unternehmen ist komplex und an-
spruchsvoll. Es gehoren verschiedene
Gruppen dazu, zwischen denen es Wech-
selwirkungen gibt. Man kann diese in
vier Gruppen aufteilen. Solche, die

* fiir unser Produkt bezahlen

» unsere Titigkeiten finanzieren (Eigen-
tiimer und Investoren)

e an der Entwicklung unseres Produkts
und an der Bereitstellung unserer
Dienstleistungen beteiligt sind (Mitar-
beiter, Hersteller)

e von aussen Forderungen an unsere Un-
ternehmen stellen (staatliche Organe,
Bevolkerung, Meinungsfiihrer).

Interessenskonflikte

Dabei kann es Zusammenhinge oder
Interessenskonflikte zwischen diesen
Gruppen geben: Mitarbeiter sind gleich-
zeitig Kunden und manchmal auch Ak-
tionire, die Interessen der Kunden wer-
den von offentlichen Vertretern vertei-
digt, Interessenvertretungsgruppen ver-
suchen, die Meinungsfiihrer zu beein-
flussen, Entscheidungstriger folgen der
offentlichen Meinung, Hersteller machen
mit Konkurrenten Geschiifte usw.

Langfristige Beziehungen bauen auf
gemeinsamem Interesse und partner-
schaftlichem Denken auf. Es ist daher im
Idealfall eines jeden Partners Pflicht:

¢ seine Sichtweisen und Ziele zu defi-
nieren

¢ seine Politik und seine Werte zu erkli-
ren

e seine Strategien und Verhaltensweisen
zu erklidren, mitzuteilen und unter Be-
weis zu stellen

e am Auffinden gemeinsamer Interes-
sensbereiche mitzuarbeiten

e durchzufiihren, was gemeinsam ver-
einbart wurde.

Die Elektrizititsunternehmen miissen
diesen Prozess einleiten, entwickeln und
seine Fiihrerschaft {ibernehmen, wobei
sie jedoch beriicksichtigen miissen, dass
manche Anspruchsgruppen zersplittert
oder unorganisiert sind und daher keine
sehr deutliche Definition ihrer Sicht-
weisen, Ziele usw. bieten konnen.
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Werthaltungen und Geschéftsethik

Noch bis vor kurzem wurden die Ziele
der Elektrizititswirtschaft oft in Begrif-
fen wie installierte Leistung, verkaufte
Kilowattstunde und Grosse des Netzes
zum Ausdruck gebracht.

In Zukunft wird es viel mehr
um Unternehmenswerte
und Ideale gehen

Es ist von entscheidender Bedeutung,
dass die Elektrizititswirtschaft bei der
Entwicklung des Stromsystems und der
Infrastrukturen ihre eigenen Priorititen
vorantreibt. Ein Weg dazu ist eine stiirke-
re Ausrichtung auf die Werte und Ideale
des Unternehmens, um von der Bevolke-
rung besser verstanden und akzeptiert zu
werden.

Beispiel dafiir ist das Engagement der
EVU fiir industrielle oder wirtschaftliche
Entwicklung, in der Ausbildung, in der
Entwicklung neuer Produkte und im Um-
weltschutz, fiir die Zusammenarbeit zwi-
schen Ost- und Westeuropa usw.

Offene Haltung gegeniiber
den Anspruchsgruppen

In vielen Lindern veranlasst die Dis-
kussion iiber Unternehmenswerte Unter-
nehmen dazu, eine offene Haltung ge-
geniiber den Anliegen der verschiedenen
Anspruchsgruppen («Stakeholders») ein-
zunehmen. Viele Unternehmen fordern
auch mit grossem Aufwand die Fortbil-
dung und Umschulung ihrer Mitarbeiter,
um sie fiir den Arbeitsmarkt fit zu ma-
chen («Employability»).

Wenn die Unternehmen zunehmend
dem Wettbewerb ausgesetzt sind und
Kosten reduzieren miissen, haben sie
dafiir einen Ausgleich zu finden, um die-
sen Fragen dennoch die notige Prioritit
einzurdumen.

Es ist dabei intensive Kommunikation
und eine richtige Erfassung und Behand-
lung der Risiken notig.

Rating-Agenturen gehen bei der Beur-
teilung des Investitionsrisikos zum Bei-
spiel oft folgendermassen vor: Sie unter-
suchen zundchst die volkswirtschaftli-
chen Voraussetzungen, unter denen die
Elektrizititsunternehmen arbeiten. Sie
betrachten dann die besonderen Ge-
sichtspunkte wie explizite oder implizite
Unterstiitzung durch den Staat (die jetzt
in der EU schwieriger wird), die Art der
ordnungspolitischen Regulierung und
ihre Risiken sowie die Art des Unter-
nehmens. Denn die Risiken sind unter-
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«Ein kundenorien-
tierter Sektor».
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schiedlich je nach Art der Tétigkeit: eher
niedrig in der Verteilung und der Uber-
tragung, die stark reguliert sind, eher
hoher in der Erzeugung, die dem Wett-
bewerb ausgesetzt ist.

Risiko-Management

Was Risiko-Management in der Elek-
trizitdtswirtschaft anbelangt, so fiihrte
die UNIPEDE 1995 eine Umfrage durch,
bei der die Mitgliedsunternehmen iiber
ihre Meinung zur Zu- bzw. Abnahme
verschiedener Risiken und ihre Bedeu-
tung fiir die Elektrizititswirtschaft be-
fragt wurden. Bei zehn von elf der Risi-
ken, die der Fragebogen auffiihrte, ant-
wortete die Mehrzahl der Mitglieder,
dass sie zunehmen (die einzige Ausnah-
me war die Brand- und Explosionsge-
fahr). Als grosstes Risiko wurden die
Umweltgefahren und -verschmutzungen
angefiihrt, gefolgt von Gefahren fiir Si-
cherheit und Gesundheit der Mitarbeiter
und der Bevolkerung sowie von politi-
schen Risiken. Die Umfrage bestiitigt da-
mit die wachsende Risikosorge in den
Unternehmen. Risiken werden immer
mehr als unvorhersehbar und wechsel-
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haft angesehen, wodurch es zur Entwick-
lung des Risiko-Managements kam. Die
Umfrage bestitigte auch, dass unter «Ri-
siko» nicht mehr nur Eigentumsverlust
oder Haftpflicht verstanden wird und die
Sache nicht mehr nur unter dem Ge-
sichtspunkt der Versicherung und der
Vorbeuge gegen Verluste angegangen
wird.

Fiir ausgewogene Verhéltnisse sorgen

Um die verschiedenen Interessen und
Pflichten, die sich aus den Partnerschaf-
ten ergeben, in ausgewogenen Verhilt-
nissen zu halten, werden die Unterneh-
men aufmerksam die stindigen und
manchmal unerwarteten Veridnderungen
in ihren Beziehungen zu dem einen oder
anderen ihrer Partner beobachten. Viele
Unternehmen sagen zum Beispiel, dass
ihrer Meinung nach das Unternehmen
nach aussen schauen muss, wenn es die
grosse Palette externer Herausforderun-
gen erfolgreich meistern will.

Eine Schwierigkeit entsteht durch die
Tatsache, dass die einzelnen Partner
selbst bei einem langfristigen Ansatz
nicht denselben Zeitbegriff haben. Auch
das Ausmass des Interesses, das sie an
der Partnerschaft mit dem Elektrizitits-
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unternehmen haben, ist unterschiedlich.
Auch konnen die einzelnen Partner noch
in andere Beziehungsnetze mit anderen
Werten, Zeitpldnen und Priorititen ein-
gebunden sein.

Grosse Gewinne
oder Riesendesaster

Es ist zudem bekannt, dass auch winzi-
ge Ereignisse zu grossen Gewinnen oder
Riesendesaster fiihren konnen. Daher
sind manche der Ansicht, dass Unterneh-
men nicht mechanisch gesteuert werden
konnen, und dass man es ihnen ermogli-
chen muss, sich langfristig in einem Pro-
zess spontaner Selbstgestaltung zu ent-
wickeln. Es besteht allerdings auch ein
anderer Weg, mit der unbekannten Zu-
kunft umzugehen, ndamlich die scharfsin-
nige Wahrnehmung und die effiziente
Bewiiltigung der Risiken.

Ein kundenorientierter Sektor

Die Gesellschaft hat sich geéindert

Die Welt wird immer mehr zu einem
planetarischen Dorf («global village»):
Der internationale Informations- und
Handelsaustausch zwischen allen Konti-
nenten nimmt zu, und in jlingster Zeit
haben sich auch die Mirkte in Osteuropa
geoffnet.

Umwiilzende Verinderungen

Das Eindringen des Wettbewerbs fiihrt
weltweit zu umwiélzenden Veridnderun-
gen in den Sektoren der Stromverteilung
und -erzeugung. Weniger deutlich, aber
genauso bedeutsam als Antrieb fiir Wett-
bewerb und Wettbewerbsverhalten, ist
die Tendenz zu Deregulierung und Priva-
tisierung der Stromversorgungsunterneh-
men. In einem Wettbewerbsmarkt gibt es
weniger Argumente fiir staatliches oder
Gemeindeeigentum. Dies fiihrt zu bedeu-
tenden Umstrukturierungsbewegungen
im Sektor, einschliesslich aller mogli-
chen Formen von Fusionen und Allian-
zen.

Zu Beginn betrifft die Tendenz zum
wachsenden Wettbewerb vor allem den
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Bereich der Energieversorgung. Die sich
neu bildende Energieversorgung ist ein
schwieriges Geschift mit geringer Pro-
fitspanne. Verteiler und Erzeuger stellen
fest, dass allein schon um ein ernstzuneh-
mender Partner auf diesen Mirkten sein
zu konnen, eine grosse Menge von neuen
Kompetenzen und Investitionen notig
sind. Zudem miissen sich die Unterneh-
men fragen, was eigentlich der «Kern»
ihrer Titigkeit ist. Manchmal stellen sie
dabei fest, dass dieser Kern wesentlich
weniger umfasst, als man tiblicherweise
dachte. Dies kann zu «Outsourcing» fiih-
ren und sich sowohl auf die quantitativen
als auch die qualitativen Personalerfor-
dernisse auswirken.

Es kann auch mit hartem Wettbewerb
im Rennen um die Schaffung und Aneig-
nung der Mirkte von neuen Produkten
und Dienstleistungen gerechnet werden.
Dabei siegen diejenigen, die massge-
schneiderte Marketingstrategien fiir die
einzelnen Marktsegmente entwickeln,
mit voll integrierten Produkt- oder
Dienstleistungspaketen fiir die Kunden
eines bestimmten Marktsegments.

Die Konvergenz der Informationstech-
nologien ist ein weiterer wichtiger Faktor
in der Entwicklung der Stromversor-
gungsunternehmen. Stromversorgungs-,
Telekommunikations- und Kabelfern-
sehunternehmen konnen mit ihren Infra-
strukturen in etwa dieselben Kunden er-
reichen, um ihnen neue oder zusitzliche
Dienste anzubieten. Die Deregulierung
des Telekommunikationsbereichs ver-
schafft der Elektrizitdtswirtschaft etwas
mehr Atempause, um Strategien und Me-
thoden zum Erhalt der Kundenbasis und
zum Ausbau der Dienstleistungen zu ent-
wickeln. Partner oder Rivalen: Unterneh-
men machen zurzeit interessante Erfah-
rungen in der Zusammenarbeit und Part-
nerschaft zwischen EVU, Telekom- und
Kabel-TV-Unternehmen.

... unsere Kunden ebenso

Vor diesem Hintergrund werden die
Kunden iiberall bewusster. Sie sind bes-
ser informiert und werden es dank der
Informationstechnologien immer mehr
sein. Der Kunde ist inzwischen viel bes-
ser in der Lage, zwischen den Angeboten
verschiedener Versorger zu unterschei-
den, und er verlangt Qualitit zu niedrige-
ren Preisen. Andererseits hingt die Ver-
sorgungsqualitit hauptsdchlich von den
Netzen ab, die natiirliche Monopole sind
und bleiben.

Kunden werden iiberall
bewusster

Unsere Kunden werden iiberall auf der
Erde anspruchsvoller, kritischer und
selbstbewusster. Fiir eine betriichtliche
Anzahl von ihnen ist Strom eine Ware
wie jede andere, bei der es nur um den
Preis geht, und sie finden ihn zu teuer. Sie
werden den Versorger wihlen, der den
niedrigsten Preis bietet. Manche wollen
nur einen einzigen Energieversorger fiir
Heizung, Beleuchtung, Klimaanlage
usw. haben, egal ob die Energiequelle
Strom, Gas oder anders heisst. Andere
haben komplexere Anliegen und sind an-
spruchsvoller bei der Versorgungsquali-
tit (Unterbrechungen usw.), den Grund-
diensten (Rechnungsstellung usw.) und
zusitzlichen Dienstleistungen (z. B. Mes-
sungen der energetischen Effizienz
usw.). In manchen Lindern konnen die
Kunden die Leistung des Stromversor-
gers mit der anderer Dienstleistungsan-
bieter vergleichen. Viele Kunden sind an
Dienstleistungen «hinter dem Zihler» in-
teressiert (und bereit, dafiir zu zahlen),
und neugierig zu wissen, was neue und
integrierte Technologien zu bieten ha-
ben. Die Kunden sind jedoch nicht bereit,
fiir eventuelle Verluste aus Diversifizie-
rungsgeschiften zu biissen. Daher ist
Entflechtung notig.

Elektrizititswirtschaft — vom Monopol
zum harten Wettbewerb

Vor rund zehn Jahren waren die mei-
sten EVU ungefihr in derselben Lage,
das heisst sie waren Monopole mit Ge-
bietsschutz. [hr wichtigstes Anliegen war
es, ein Produkt hoher Qualitit (den
Strom) sicher, verlisslich und wirtschaft-
lich anzubieten. Der Motor der Elektrizi-
tiatswirtschaft war die Technologie, ihr
Leitmotiv hiess hochste Qualitdt und
Effizienz. Die Unternehmen waren ko-
stenorientiert und betrachteten ihre Kun-
den als «Verbraucher», die keine andere
Wahl hatten, als ihren Strom bei ihnen zu
beziehen. Der Sektor beurteilte seine
eigenen Effizienz und Produktivitit als
positiv.

Aber die Gesellschaft und unsere Kun-
den iibten Druck aus und es kam zum
Wandel.

Wollen und Sein
nicht immer identisch

Die EVU werden jetzt immer kunden-
orientierter. Am schnellsten und stirk-
sten ist der Wandel in den deregulierten
Lindern. Die Beziehungen zwischen den
EVU sind inzwischen ziemlich anders als
vor zehn Jahren, und der Wettbewerb
fiihrte auch zu Problemen mit der Trans-
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parenz zwischen den EVU. Alle erwar-
ten, dass der Wettbewerb sie friither oder
spiter betreffen wird. Eins zeigt sich
schon jetzt: alle EVU wollen kunden-

orientiert sein. Allerdings ist Wollen

und Sein nicht immer identisch. Kunden-
orientierung beinhaltet:

e Die Unternehmen betrachten ihre
Kunden nicht mehr als «Verbraucher»,
sondern eben als Kunden und als Part-
ner.

e Manche gingen dazu {iber, sich auf das
Kerngeschift zu konzentrieren und dort
niedrige Preise zu erzielen. Andere sind
der Ansicht, dass Energieversorgung
allein nicht geniigt, und dass sie eine
breite Palette individuell zugeschnitte-
ner Dienste («hinter dem Zihler»)
schaffen und anbieten miissen. Wenn
sie es nicht tun, werden es andere an
ihrer Stelle machen.

e Die Unternehmen sehen die Zufrie-
denheit des Kunden als Schliissel fiir
den geschiftlichen Erfolg an. Den
Kunden zufrieden zu stellen, wird als
wesentliche Kernkompetenz angese-
hen.

e Es werden regelmissige Erhebungen
und andere Methoden angewandt, mit
denen sich die Zufriedenheit der Kun-
den beobachten lésst.

e Viele wenden «totales Qualitidtsmana-
gement» an, um die Zufriedenheit der
Kunden zu steigern.

In anderen Worten: die Elektrizitéts-
wirtschaft ist dabei, von der Technolo-
gie- zur Kundenorientierung tiberzuge-
hen. Aber ist die Struktur der EVU dem
angepasst? Im Wettbewerbsmarkt teilen
die Verteiler sowohl aus geschiftlichen
Griinden wie auch aus gesellschaftlicher
Verpflichtung ihr Kerngeschift im allge-
memeinen in drei Gruppen auf: Netz,
Dienstleistungen und Energieversor-
gung. Nehmen die EVU die Vorteile
der Informationstechnologien geniigend
wahr, um ihre Datenbanken und Anwen-
dungen zu integrieren? Kundendatenban-
ken haben einen betrichtlichen Wert.
Wie werden sie genutzt?

Kundenorientiert zu sein, heisst

e stindig auf die Bediirfnisse und Er-
wartungen der Kunden zu achten;

¢ die Unternehmenskultur zu dndern und
damit «von oben» anzufangen. Die
Fihigkeit, die Kunden zufriedenzu-
stellen, muss als entscheidend aufge-
fasst werden; .

* begreifen, dass diese neue Unterneh-
menskultur nicht nur die «Leute am
Schalter», sondern das ganze Personal
betrifft, und dass sie eine grosse
Herausforderung darstellt, die den Un-
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ternehmen, vor allem den Monopolen
(seien sie landesweit, regional oder lo-
kal) grosse Bemiihungen abfordert;

e sich immer vor Augen behalten, dass
wir wettbewerbsfihig bleiben miissen.

Ein umweltbewusster Sektor

Die Umwelt ist eine offentliche
Angelegenheit...

Das offentliche Interesse an Umwelt-
fragen ist keine voriibergehende Erschei-
nung, sondern es hat tiefliegende Ursa-
chen. Die Elektrizititswirtschaft beein-
flusst die Umwelt in grossem Masse, und
es ist daher normal und berechtigt, dass
die Bevolkerung dies mit besonderer
Aufmerksamkeit verfolgt. Auch wenn
der Strom in vielen Bereichen umwelt-
freundliche Lodsungen anzubieten hat,
steht die Elektrizitdtswirtschaft vor dem
Problem, wie ihre Titigkeiten von der
Bevolkerung wahrgenommen werden.
Sie wird in der Tat als einer der grossten
Umweltverschmutzer angesehen:

* Wirmekraftwerke — CO, und Siure-
emissionen

fllemyguafiaget

» Kernkraftwerke — Sicherheit und lang-
fristige Abfallentsorgung

* Wasserkraftwerke — Eingriff ins Okosy-
stem und die natiirlichen Lebensrdume

 Freileitungen — Landschaftsbeeintrach-
tigung und angebliche Auswirkungen
elektrischer und magnetischer Felder
(EMF).

Ubertreibungen

Bei objektiver Beurteilung zeigt sich,
dass bei dieser Sichtweise die wahre
Lage betrichtlich iibertrieben wird. Zum
Beispiel ist der Anteil des Verkehrsbe-
reichs an CO, und anderen Emissionen
wesentlich hoher als derjenige der Elek-
trizitdtswirtschaft. Eine der Hauptheraus-
forderungen der Elektrizititswirtschaft
lautet daher: Wie kann die Wahrneh-
mung unserer Titigkeiten in der Offent-
lichkeit gedndert werden? Oder anders
ausgedriickt: Wie konnen wir zeigen,
dass wir nicht nur ein Teil des Problems,
sondern auch ein wichtiger Teil der Lo-
sung sind?

Die Elektrizititswirtschaft hat in den
letzten Jahrzehnten vieles geleistet im
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Umweltbereich. Stindige Entwicklung
fiihrte zu Wirmekraftwerken mit sehr
viel hoherer Effizienz und sehr viel nied-
rigeren Umweltauswirkungen:

e 1950 wurden 700 g Kohle benétigt, um
1 kWh zu erzeugen. Ein modernes
kohlebefeuertes Kraftwerk kommt mit
der Hilfte aus. Die Steigerung der
thermischen Effizienz ist sowohl aus
wirtschaftlichen als auch aus Umwelt-
griinden erstrebenswert, was beweist,
dass diese beiden Ziele nicht unbe-
dingt im Widerspruch stehen miissen.

e Durch den Einsatz von Kombizyklus-
Gaskraftwerken wurden die CO»-
Emissionen der Stromerzeugung ver-
ringert.

* In den westlichen Lindern bekam man
die Probleme ortlicher Umweltver-
schmutzung (Feststoffpartikel) schon in
den 50er und 60er Jahren in den Griff.
Regionale Probleme (SO,-NO,-Emis-
sionen) sind durch Rauchgasbehandlung
oder Umstellung auf andere Brennstoffe
schon ganz oder weitgehend gelost wor-
den.

Umwelt besser integrieren

Es bleibt jedoch noch viel zu tun. Der
Umweltgesichtspunkt muss besser in
den Entscheidungsprozess integriert und
ein geeigneter Rahmen gebildet wer-
den (Unternehmenspolitik, Richtlinien,
Schulungs- und Informationsprogram-
me, Audit-Verfahren usw.). Entweder
sind die Unternehmen bereit, in diesem
Bereich so dynamisch wie in anderen zu
agieren und die Initiative zur Tat zu er-
greifen (bevor sie durch Gesetze und Be-
stimmungen dazu gezwungen werden)
oder die offentliche Meinung greift ein
und zwingt sie zum Handeln.

Gesichtspunkt Erzeugung

Die Stromnachfrage wird sich in ab-
sehbarer Zukunft weiter erhohen, trotz
gegenwirtiger und kiinftiger Bemiihun-
gen im Bereich des Energiesparens und
des verniinftigen Energieeinsatzes. Dies
trifft im besonderem Masse fiir die bisher
weniger entwickelten Linder zu, wenn
sie einen akzeptablen Lebensstandard er-
reichen sollen.
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Die technische Entwicklung her-
kdommlicher Kraftwerke wird weiter vor-
angetrieben, um ihre Effizienz zu stei-
gern, ihre Umweltauswirkungen zu ver-
ringern und ihre Brennstoffflexibilitit
zu verbessern. Kraftwerkskonzeptionen
nach dem Prinzip des kombinierten Gas-
Dampf-Zyklus oder der Kraftwirme-
kopplung bieten ein hohes Effizienz-
potential, gute Schadstoffcharakteristika
sowie niedrige Investitions- und War-
tungskosten.

Wenig Aussicht auf neue
revolutionire Technologien

Auch wenn mit einer — teils sehr weit-
gehenden — Entwicklung der zurzeit ver-
wendeten Stromerzeugungsverfahren ge-
rechnet werden kann, so gibt es wenig
Aussicht, dass revolutionire, neue Tech-
nologien (z.B. die Fusion) vor dem Jahr
2020 einen grosseren Beitrag zur Ener-
giebedarfsdeckung leisten werden.

Bei den erneuerbaren Energien wer-
den in den Industrielindern seit iiber 20
Jahren eine breite Palette verschiedener
Moglichkeiten erforscht, diskutiert und
vorgeschlagen, es werden Forschungs-,
Entwicklungs- und Demonstrationspro-
gramme durchgefiihrt. Das Interesse an
diesen Optionen ist schnell auch auf die
weniger entwickelten Linder iiberge-
sprungen. Allerdings wird der Beitrag
der erneuerbaren Energien zur Deckung
der Stromnachfrage in absehbarer Zu-
kunft begrenzt bleiben.

Die Herausforderung besteht daher
weniger in der Verfiigharkeit von Tech-
nologien oder dem Zugang zu Primiir-
energietrigern, sondern in der offentli-
chen Akzeptanz der Storungen, die durch
die Stromerzeugung und -iibertragung
hervorgerufen werden, welche Technolo-
gie auch immer eingesetzt wird. Die
Elektrizititswirtschaft wird insbesondere
die offentliche Meinung und die politi-
schen Entscheidungstriger davon tiiber-
zeugen miissen, dass:

¢ Weiterentwicklungen der vorhandenen
Kohletechnologien und fortschrittliche
saubere Kohletechnologien eine grosse
Chance darstellen, eine reichlich vor-
handene Ressource in ©kologisch
akzeptabler Weise zu nutzen;

« Kernenergie ein wichtiges Element bei
der kiinftigen Losung von Umweltbe-
langen, vor allem hinsichtlich der
Klimaerwédrmung und von Energiever-
sorgungsbelangen ist;

* Wasserkraftwerke  eine  wichtige
Stromquelle darstellen und dass Tech-
nologien fiir andere erneuerbare

Energien ziigig entwickelt werden.
Diese neuen Technologien bieten eine
wertvolle Méglichkeit, neue Optionen
der Stromerzeugung aufzutun.

Gesichtspunkt Nachfrage

Die Idee der effizienten Energiever-
wendung ist nicht neu in der Elektrizi-
titswirtschaft. Seit tiber 30 Jahren ent-
wickeln und fordern die EVU vieler Lin-
der aktiv neue und bessere Technologien
der Elektrizititsanwendung.

Dadurch haben sich die Energiekosten
bei einer Vielzahl von Anwendungen
verringert. Und dies nicht nur dort, wo
der Strom die einzige Wahlmoglichkeit
darstellt wie bei der Beleuchtung, son-
dern auch in Bereichen, in denen er mit
anderen Energieformen im Wettbewerb
steht. Das Streben nach hoher energeti-
scher Effizienz war somit schon immer
wesentlicher Bestandteil der Unterneh-
menspolitik der EVU und Brennpunkt
ihrer Marketingziele.

Bessere Energieeffizienz
mit Strom

Der stirkere Einsatz von Elektrotech-
nologien ist einer der bedeutendsten Fak-
toren des Wirtschaftwachstums, der bes-
seren Energieeffizienz und der Reduk-
tion der CO,-Emissionen. Werden weni-
ger effiziente elektrische Ausriistungen
durch effizientere ersetzt, spart man
Energie und reduziert man die CO»-
Emissionen. Der Ubergang von fossilen
Brennstoffen zu effizienteren Elektro-
technologien in Endanwendungen spart,
obwohl der Stromverbrauch steigt, Ener-
gie ein und reduziert in den meisten Fil-
len die CO,-Emissionen, auch wenn die
Emissionen der Stromerzeugung mit ein-
gerechnet werden. In allen Fillen werden
CO,-Emissionen vor Ort nahezu voll-
stindig vermieden. Jidhrlich konnen Hun-
derte Millionen Tonnen CO, durch ver-
stirkten Einsatz energieeffizienter Elek-
trotechnologien reduziert werden.

Klimaverinderung

Bis in die 80er Jahre war der Treib-
hauseffekt eine wenig bekannte Erschei-
nung, die kaum die Aufmerksamkeit der
Entscheidungstriiger auf sich zog. Seit
der Konferenz in Rio de Janeiro und ihrer
Weiterentwicklung mit dem Berliner
Mandat 1995 steht das Problem an vor-
derster Stelle. Der Energiesektor ist zwar
nicht der Alleinschuldige: zum Beispiel
sind auch der Verkehr, die Girung land-
wirtschaftlicher Abfille und grossflichi-
ge Abholzung betroffen, aber er triigt
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durch die Kohlendioxid-Emissionen der
fossil befeuerten Kraftwerke in starkem
Masse dazu bei.

Das Berliner Mandat ist verabschiedet
worden und die Vertragsstaaten der Klima-
rahmenkonvention haben die Schlussfolge-
rung, dass die durch menschliche Titig-

keiten verursachten Emissionen einen
feststellbaren Einfluss auf das Klima aus-
iiben, angenommen. Auch wenn noch
wissenschaftliche Unklarheiten bestehen,
muss anerkannt werden, dass die Regierun-
gen und die offentliche Meinung die
menschlich verursachte Erderwirmung als
eine Tatsache anerkannt haben, die kiinftig
betrichtliche Einwirkung auf die Umwelt
haben konnte, und dass wir uns dement-
sprechend zu verhalten haben.

Die Elektrizititswirtschaft erkennt an,
dass sie eine Rolle bei der Definition und
der Durchfiihrung einzelstaatlicher Pro-
gramme zur Bekdmpfung der Auswir-
kungen menschlicher Titigkeiten auf das
Klima zu spielen hat. Die Schliisselfrage,
der wir gegeniiberstehen, lautet: In wie
weit sind wir in der Lage, die 6ffentliche
Meinung zu iiberzeugen, dass die frei-
willigen Massnahmen (wie Selbstregu-
lierung und freiwillige Ubereinkiinfte),
die von der Elektrizititswirtschaft ergrif-
fen werden (und weiterhin ergriffen wer-
den konnen und werden), geeignet sind,
die Reduktionsziele zu erfiillen, die am
zwischenstaatlichen Verhandlungstisch
kiinftig beschlossen werden (Berliner
Mandat). Wenn dies der Elektrizitits-
wirtschaft nicht gelingt, wird es un-
weigerlich zur Einfiihrung verschiede-
ner wirtschaftlicher Massnahmen (wie
Steuern) kommen.

«Know-how»-Transfer

Da das grosste Wachstum globaler
Treibhausgasemissionen in den Entwick-
lungsldndern erwartet wird, ist es beson-
ders wichtig, diese Linder davon zu
iiberzeugen, dass der technischen Zusam-
menarbeit und dem «Know-how»-Trans-
fer zwischen Lindern und zwischen
Unternehmern bei den politischen Ent-
scheidungen zur Klimafrage hohe Priori-
tit eingerdumt werden sollte.

Elektrische und magnetische Felder

In diesem Bereich, dem die Offentlich-
keit zunehmend ihre Aufmerksamkeit
widmet, misst die Elektrizititswirtschaft
der Sicherheit und Gesundheit der Bevol-
kerung, der Kunden und der Mitarbeiter
grosste Bedeutung bei. Sie unterstiitzt
mit grossem Aufwand die Forschung
iiber mogliche Gesundheitsfolgen und
zur Einschitzung von Expositionen ge-
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«Die internationale
Entwicklung der EVU:
Wettbewerb und
Kooperation».

gentiber elektrischen und magnetischen
Feldern (EMF) sowie zu Techniken zur
Beherrschung stromerzeugter Felder.

Auch hier lautet jedoch die wichtigste
Frage, die sich die Elektrizititswirtschaft
bei ihrem Ansatz stellen muss, wie das
Vertrauen der Anspruchsgruppen ge-
wonnen werden kann. Solange dies nicht
effizient gelingt, werden die Regierun-
gen unter dem Druck stehen, Gesetze zu
erlassen.

Schlussfolgerungen

Die Stromnachfrage wird in abseh-
barer Zukunft zunehmen, vor allem in
den weniger entwickelten Lindern, trotz
mancher Rufe nach Nullwachstum oder
negativem Wachstum. Gleichzeitig ist
das offentliche Bewusstsein fiir die Um-
weltprobleme der Stromerzeugung und -
tibertragung eine der wesentlichen Krif-
te, die die Idee des nachhaltigen Wachs-
tums vorantreiben.

Mehr Strom -
mehr Umweltbewusstsein

Die Elektrizititswirtschaft steht vor
dem doppeltem Problem, einer wachsen-
den Nachfrage in einer Welt nachzukom-
men, die umweltbewusster wird. Die Er-
fahrung zeigt uns, dass bei einer Reihe
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von Anliegen da oder dort Abstriche ge-
macht werden diirften. Allerdings sind
unsere Priorititen und die Bereiche, wo
wir zu Abstrichen bereit sind, nicht unbe-
dingt dieselben wie die unserer An-
spruchsgruppen.

Die internationale Entwicklung
der EVU: Wettbewerb und
Zusammenarbeit

Die Mirkte werden international...
Die Internationalisierung der Miirkte

ist eine bedeutende Tendenz, die schon

viele Wirtschaftsbereiche umfasst:

¢ Rohstoffe (vor allem Landwirtschaft
und Bergbau), besonders Erddl: Der
Gasmarkt ist noch regional wegen der
Ubergangskosten. Es ist jedoch wahr-
scheinlich, dass er zu Beginn des
nidchsten Jahrhunderts international
wird, denn es wird erwartet, dass sich
die USA, Japan, China und Europa
dann auf denselben Mirkten versor-
gen.

¢ Finanzmirkte: Ein deutlicher Schritt
nach vorne wurde in diesem Bereich
mit der Investition des Petrodollars im
Anschluss an die Erdolkrisen getan.

* Die Industrie im allgemeinen: Be-
merkenswert waren dabei fiir die
Elektrizititswirtschaft die Tendenzen
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im Telekommunikationsbereich und
bei den Herstellern von Ausriistungen.

Die Internationalisierung nimmt oft
folgende Formen an:

e Auf dem globalen Markt stehen die
Giiter weltweit im Wettbewerb unter-
einander, wodurch es zur Erscheinung
des Weltmarktpreises kommt. Das gilt
vor allem bei Rohstoffen und beson-
ders beim Erdol. Der Ausgleich
zwischen Angebot und Nachfrage er-
folgt auf planetarischer Ebene, ein
weltweiter Ausgleich.

» Kapital und Mitarbeiter eines Unter-
nehmens sind so {iiber die Welt
verstreut, dass es sich de facto um mul-
tinationale Unternehmen handelt.

e Das Eigentum an den Unternehmen,
die auf den Mirkten der einzelnen
Léander tdtig sind, wird durchwegs in-
ternational.

Besser und billiger?

Die Internationsalisierungstendenz hat
verschiedene Ursachen:

* Die Suche nach billigen Arbeitskriften
in Wirtschaftssektoren, in denen die
Arbeitskraft einen wichtigen Kosten-
faktor darstellt (Textil, Elektronik).

* Da Mirkte gesittigt sind, wird danach
gestrebt, sie in den entwickelten Lén-
dern (in denen insgesamt nur 800
Millionen von weltweit 5,5 Milliarden
Menschen wohnen) und im Rest der
Welt auszuweiten.

e Technischer und wirtschaftlicher Fort-
schritt vor allem beim Transport
(wodurch sich der auf den Transport
entfallende Kostenanteil verringert)
und in der Telekommunikation (der es
z.B. moglich macht, Angebot, Nach-
frage und Preis eines Produktes in
Echtzeit zu ermitteln).

* Politische Bestrebungen: stindige
Bemiihungen zur Stirkung des Frei-

26

handels (WHO) oder zur Lenkung
und zum Schutz internationaler Inve-
stitionen (IWF, Weltbank).

... auch die Elektrizititswirtschaft?

Wie steht es mit der Internationalisie-
rung in der Elektrizititswirtschaft? Be-
sonderheiten unseres Sektors sollten in
diesem Zusammenhang in Erinnerung
gerufen werden:

* Der Transport von Strom ist relativ
teuer: die Entfernung zwischen Orten
der Erzeugung und des Verbrauchs
iibersteigt selten tausend Kilome-
ter. Gewisse geographische Hiirden
sind immer noch uniiberwindbar.
So steht amerikanischer und europii-
scher Strom nicht miteinander im
Wettbewerb, zumindest nicht fiir Nie-
derspannungskunden.  Andererseits
kann der Wettbewerb gewisse Indu-
striekunden («fliegende Kunden»), fiir
die der Strom ein entscheidender Pro-
duktionsfaktor ist, dazu bewegen, sich
da anzusiedeln, wo die Elektrizitit
am billigsten ist. Zudem gehen die
Ausriistungshersteller davon aus, dass
es die Gleichstromtechnologie kiinftig
moglich machen wird, sehr grosse
Strommengen (Zehntausende von
Megawatt) iiber sehr grosse Entfer-
nungen zu libertragen (mehrere
tausend Kilometer): Wird der Strom
aus Zaire eines Tages mit dem aus
Europa in Wettbewerb treten?

e Der Bereich der Elektrizitit ist iiberall
stark reguliert, wobei sich die Regulie-
rungen von Land zu Land sehr
unterscheiden. Daher sind die Ent-
scheidungstriger  selbstverstidndlich
vorsichtig, wenn es darum geht, im
Ausland Verpflichtungen einzugehen
(Investitionen, Konzessionen usw.).

¢ Elektrizitit ist sowohl ein Produkt (in
der Erzeugung) als auch eine Dienst-
leistung (in der Verteilung sowie bei
dem, was hinzukommt: Wartung, En-
gineering...). Die Internationalisie-
rung unterliegt in den beiden Fillen
nicht denselben Gesetzmissigkeiten.

* Was die Zeit anbelangt, ist Strom in
gewisser Hinsicht ein paradoxes Pro-
dukt: da er nicht lagerbar ist, miissen
Angebot und Nachfrage in Echtzeit
aneinander angeglichen werden. In
dieser Hinsicht kann sein Management
mit dem «Just-in-time» oder in gewis-

ser Hinsicht mit dem Spotmarkt an der
Borse in Zusammenhang gebracht
werden. Dabei werden jedoch die In-
vestitionen nicht berticksichtigt, die
anderen Zeitplidnen folgen (Planungs-
und Bauzeit von Anlagen, Amortisie-
rungszeit), die immer sehr lange sind
(vor einigen Jahren bis zu einigen
Jahrzehnten).

Viele Formen
der Globalisierung

Die Kriifte, die in anderen Wirtschafts-
zweigen zur Internationalisierung fiih-
ren, wirken auch in der Elektrizititswirt-
schaft. Aber es gibt nicht eine, sondern
viele Formen der Globalisierung, denn es
zeigt sich, dass die einzelnen Marktseg-
mente sehr unterschiedlich sind, wenn
wir das Wesen des Stroms und die Bedin-
gungen der Internationalisierung be-
trachten.

Bei der Internationalisierung der

Mirkte sind wir nicht allein...

* Rohstoffversorger von Erdolfirmen
bis zu Lindern, die {iiber Primir-
energietriger verfiigen, streben logi-
scherweise danach, zu diversifizieren
und ein Produkt mit hherem Mehr-
wert (Strom) statt den Brennstoff zu
exportieren. Bei vielen Anwendungen
steht dabei ihr Produkt direkt in
Konkurrenz zu unserem.

e Hersteller bieten an, ihre Anlagen auch
zu betreiben, um sie besser verkaufen
zu konnen.

e Betreiber anderer Netze (Telekommu-
nikation, Trinkwasser, Kabelfern-
sehen) streben wie wir danach, hori-
zontal zu diversifizieren. Sie haben
manchmal mehr internationale Erfah-
rung als wir.

e Grosse Kunden (Aluminiumhersteller,
chemische Industrie) konnen zu der
Ansicht gelangen, dass Eigenerzeu-
gung die bessere Strategie ist.

¢ Die Banken sehen die Elektrizitit oft
als eine sichere Investition an.

Dabei ist zu bemerken, dass viele
dieser Akteure schon internationalisiert
sind. Es kommt hinzu, dass der techni-
sche Fortschritt alles dndern konnte.
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