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Energiewirtschaft

Unternehmenssteuerung im offenen

Energiemarkt

Ein Vergleich zwischen Deutschland und der Schweiz und

Massnahmen

Um ein Unternehmen erfolgreich fihren zu kénnen, mussen
einerseits der Zustand des Unternehmens (Kennzahlen) und an-
dererseits die steuerbaren Einflussgréssen bekannt sein. Grund-
satzlich gilt dies fur alle Unternehmen und alle Branchen. Die
Offnung der Energiemarkte und die «neuen» regulatorischen
Anforderungen setzen jedoch fir die Elektrizitatsversorgungs-
unternehmen eine Zahl von spezifischen Massnahmen voraus.

Wihrend die Mindestanforderungen
fiir die Offnung der Energiemirkte in der
EU durch die EU-Richtlinie 96/92, wel-
che 1999 in Kraft trat, weitgehend vor-
gegeben sind, versucht die Schweiz seit-
her, ein mit der EU kompatibles und
gleichzeitig auf die schweizerischen Ge-

Andreas Kaeser

gebenheiten angepasstes Vorgehen zu
etablieren. Dies ist bis heute nicht ge-
gliickt: Der erste Anlauf fiir ein Elektrizi-
tdtsmarktgesetz wurde durch das Stimm-
volk im Jahre 2002 abgelehnt. Seitdem
laufen neue Versuche, eine Marktoffnung
mit flankierenden Massnamen einzufiih-
ren. Die Stromdrehscheibe Schweiz soll
zuerst gesichert und anschliessend der
inldndische Strommarkt schrittweise ge-
offnet werden.

Handlungsbedarf
in der Schweiz

Mit einem flexiblen zweistufigen Vor-
gehen bei der Strommarktéffnung soll
den Bediirfnissen ab frithestens 1. Januar
2008 Rechnung getragen werden (Bild 1).
Bis zur neuen gesetzlichen Regelung ist
die Marktoffnung durch das Kartellgesetz
und im Einzelnen durch das Bundes-
gerichtsurteil vorgegeben und de facto
gedffnet.

Die zu erwartenden Regeln sind heute
aber noch nicht verbindlich, und der Zeit-
punkt des Inkrafttretens neuer Gesetze ist
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noch unbestimmt (Bild 2). Ausserdem
sind einige Aspekte und Auslegungen
noch streitig. Insgesamt fehlt den Unter-
nehmen vonseiten des Gesetzgebers noch
der Druck, sich schon heute intensiv auf
die Verdnderungen vorzubereiten. So
widmet man sich naturgemdss prioritdr
den Aufgaben des Tagesgeschiifts.

Den meisten Unternehmen ist jedoch
spitestens seit dem Gesetzesentwurf des
Elektrizititsmarktgesetzes (EMG) im
Jahre 2002 bewusst, das einiges an Arbeit
auf sie zukommt und Anderungen bevor-
stehen. So haben die meisten Unterneh-
men Liberalisierungsprojekte gestartet
und sind Teilaspekte angegangen. Auf-
grund von fehlendem Zeitdruck sind
diese aber nur zogerlich umgesetzt wor-
den.

Die Themen, die auch auf Schweizer
Unternehmen in Sachen Anpassung und

Marktéffnung zukommen, sind jedoch
mannigfaltig: das Unbundling, die Netz-
nutzung, der Vertrieb, das Infomanage-
ment wie Energiedatenmanagement
(EDM) und Controlling oder der Einkauf
(Portfoliomanagement) — um nur einige
zu nennen. Den derzeit laufenden Pro-
jekten ist hdufig eines gemeinsam: Es
fehlt die verlédssliche Datenbasis, Daten
haben nicht die gewiinschte Gliederung
oder sind sehr aufwendig zu beschaffen.

Das Resultat sind tabellengestiitzte
Einzelanwendungen (Excel-Wilder) mit
unterschiedlichen Technologien auf Basis
unterschiedlicher Datenquellen. Es wird
viel Zeit aufgewendet, um Medienbriiche
durch redundante Dateneingabe zu behe-
ben oder einzelne Abfragen oder Aus-
wertungen zu bearbeiten.

Die heutige Situation vieler Schweizer

Unternehmen
Der aktuelle Zustand in vielen Schwei-

zer Unternehmen der Energiebranche

lasst sich derzeit durch vier Eigenschaf-
ten charakterisieren.

— Nur wenige Unternehmen sind in der
Lage, ihre Ergebnissituation nach Be-
lieben und jederzeit — und nicht nur im
Turnus der regelmissigen Bericht-
erstattung — zu analysieren.

— Kaum ein Unternehmen kann auf seine
Daten gezielt z.B. nach Region, Pro-
dukt, Kunde, Lieferant oder Projekt
zugreifen.

— Die Aufgaben, die im Controlling be-
wiltigt werden miissen — etwa in den

1. Stufe

Endverteiler > 100 MWh/a frei
Grosskunden > 100 MWh/a frei
Endkunden > 100 MWh/a fest

2008-2013 (5 Jahre)

2. Stufe

Endverteiler frei

Grosskunden frei

Endkunden und Endverteiler < 100 kWh/a
wabhlen frei oder abgesicherte Strom-
versorgung

Ab 2013

ISC

Bild 1 Marktoffnungsschritte fiir den Schweizer Elektrizitatsmarkt
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Bild 2 Zusammenstellung der wichtigsten politischen Meilensteine bei der Liberalisierung des Schweizer

Elektrizitdtsmarkts

EMG: Elektrizitatsmarktgesetz; FPBG: Fahrplanbilanzgruppe

Bereichen Unternehmensplanung und
Budgetierung, Berichtswesen, Ana-
lysen sowie Risikomanagement —,
nehmen stark zu.

— Chronischer Zeitmangel durch ein um-
fangreiches «Tagesgeschift», der
durch zahlreiche Sonderaufgaben wie
projektbezogene Analysen und Be-
richte oder die Einfithrung neuer Soft-
ware noch verstédrkt wird.

Die Marktsituation
in Deutschland

In vielen deutschen Stadtwerken war
die Informationslage bis vor Kurzem
noch dhnlich wie in der Schweiz. Der
deutsche Energiemarkt ist dem schweize-
rischen in Sachen Liberalisierung aller-
dings einige Schritte voraus. Die Markt-
offnung erfolgte bereits 1999, in einer
ersten Phase allerdings mit einem sehr
umstédndlichen verhandelten Netzzugang.
In einer zweiten Phase — bis Juli 2005 —
sollten die Verbdndevereinbarungen
(VV2+) die Netzentgelte steuern. Dieser
Versuch hat allerdings nicht zu der ge-
wiinschten Senkung der Netzentgelte ge-

fiihrt. Seit 2005 wird die Netzentgeltung
durch einen Regulator, die Bundesnetz-
agentur (BnetzAD) geregelt, und per Juli
2005 wurden mit dem Energiewirtschafts-
gesetz (EnWG) allgemeine Regelungen
fiir die Umsetzung von EU-Richtlinien in
Kraft gesetzt und mit der Netzzugangs-
verordnung (Strom NZV) und der Netz-
entgeltverordnung (Strom NEV) Netz-
zugang und Netzentgelt geregelt.

Die Marktverdnderungen in Deutsch-
land und die Vorgehensweise deutscher
Energieversorger zeigt, dass die betriebs-
wirtschaftliche richtige Beantwortung der
sich aus Marktoffnung und zunehmen-
dem Wettbewerb ergebenden Fragestel-
lungen iiberlebensnotwendig ist. Con-
trolling-Abteilungen sind daher zu-
nehmend gefordert, die wesentlichen
Informationen mithilfe entscheidungs-
unterstiitzender Softwaresysteme be-
darfsgerecht aufzubereiten.

Voraussetzungen fiir das Unbundling
Ab 1. Januar 2008 soll die Einfithrung
der Anreizregulierung unter Verwendung
der «Revenue Cap»-Methodik? vor sich
gehen in zwei Ubergangsregulierungs-

~ Freistellung moglich bis

um 1. Juli 2007

reistellung méglich

‘ eigentumsrechtliche Trennung nicht erforderlich

Freistellung méglich

Tabelle Voraussetzungen fiir das Unbundling bei Unternehmen
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perioden (3 Jahre und 3 bis 5 Jahre), ge-
folgt von jeweils zwei einjdhrigen Regu-
lierungsperioden unter Anwendung der
«Yardstick Competition»-Methodik?.

Kernpunkte
der Anreizregulierung

Anreizregulierung ist eine wirksame
Methode, um die vermuteten Effizienz-
reserven der Marktteilnehmer zu heben
und diese in Form von Preissenkungen an
den Markt weiterzugeben. So wurde in
Deutschland bereits im Juni 2006 der
Ubertragungsnetzbetreiber Vattenfall zu
einer Senkung der Netzentgelte um 18%
verpflichtet. Weitere Senkungen der
Netznutzungsentgelte liegen im Bereich
von 20 bis 30% — und dies diirfte erst die
Basis fiir die Kostensenkungen im Rah-
men der Anreizregulierung sein. Die erste
Regulierungsperiode wird drei Jahre dau-
ern (voraussichtlich 2008 bis 2010).

Die Effizienz der einzelnen Unterneh-
men wird bei der Anreizregulierung durch
ein Benchmarking transparent gemacht,
um so die Besten der Branche identifizie-
ren zu konnen. Der Vorschlag der BnetzA
fiir die Anreizregulierung sieht vor, dass
die bestehenden kostenrechnerischen
Vorschriften der Entgeltverordnungen zur
Bestimmung der Ausgangsniveaus die-
nen. Als Basis fiir die Effizienzpriifung
wird dabei eine «regulatorische Kosten-
priffung» durchgefiihrt, die Extremwerte
erfasst und gegebenenfalls korrigiert.

Zukiinftig wird zudem zwischen beein-
flussbaren und nicht beeinflussbaren
(exogenen) Kostenbestandteilen (EK)
unterschieden werden, deren Verzinsung
von der BNetzA alle 2 Jahre neu be-
stimmt werden kann. Schliesslich ist auch
die Einfiihrung von Regulierungskontos
vorgesehen, um Auswirkungen von Men-
genschwankungen (Differenz zwischen

") geméss den handelsrechtlichen Vorschriften
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Bild3 Performance-Management

Bild 3a: Die Systemlandschaft gliedert sich in Transaktionssysteme, Supportsysteme und Planungs- und Controllingsysteme;
Bild 3b: Mittels Performance-Management lassen sich die unterschiedlichsten Bedtrfnisse abdecken

zuldssigen und tatsdchlichen Erlosen)
auszugleichen. Der Umfang von vor-
geschriebenen Erlosschmilerungen (Re-
venue Cap) wird sich auf Basis von nach-
vollziehbaren Effizienzberechnungen er-
geben, wobei bei der Berechnung der
Erlosanpassungsfaktoren sowohl der sek-
torale Produktivititsfortschritt als auch
unternehmensindividuelle Effizienzvor-
gaben beriicksichtigt werden.

Zur Sicherstellung der Versorgungs-
sicherheit wird ein Qualitdtsmanagement
eingefiihrt werden, dessen Anforderungen
von der Grosse des Elektrizitdtsversor-
gungsunternehmen abhingig sind: Bis

10000 Kunden geniigt ein Kurzbericht,
bis 100000 Kunden wird ein detaillierter
Bericht verlangt und dariiber ein zertifi-
ziertes QM-System mit jdhrlichen Be-
richten an die BNetzA gefordert.

Handlungsfelder

Um ein Unternehmen erfolgreich durch
die Marktverénderungen steuern zu kon-
nen, sollte eine Integration aller strate-
gischen und operativen Controlling-The-
men in einer Business-Performance-
Losung angestrebt werden. Hierbei wer-
den die Transaktionssysteme, welche zur
Abwicklung des Tagesgeschifts und als

Performance-Management

> Erlose

Vertriebscontrolling
> Beschaffung
> \erbrauche

> Kosten
( Controlling/Simulation/Angebot

Technische

CRM

Portfolio-
Datenbanken management systeme
Zahlwert- {
beschaffung EDM Verrechnung Finanzsystem

Handels-

ISC

Bild 4 Datenquellen, auf die das Vertriebscontrolling zugreift
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Datenlieferant agieren, von den Planungs-
systemen fiir Controlling, Steuerung und
Simulation (Bild 3a) und den Support-
systemen unterschieden.

Den besten Nutzen erbringen die
Transaktionssysteme als Datenlieferan-
ten, wenn sie zuerst an die neuen Gege-
benheiten angepasst werden. In der Praxis
sind die Systeme leider stindigen Ver-
dnderungen unterworfen, sodass nicht
gewartet werden kann, bis die Transakti-
onssysteme ihre definitive Form erreicht
haben: Man mochte frithzeitig — wenn
vielleicht auch in noch etwas grober Form
— wissen, was die Durchleitung kostet
und welche Geschifte gewinnbringend
sind.

Eine Business-Performance-Losung
(Bild 3b) deckt viele offene Bediirfnisse
ab. Sie bezieht dabei die aktuellen Daten
automatisch aus den fithrenden Systemen
(meist Transaktionssysteme). Einige zen-
trale Aspekte eines Energieversorgers
sind dabei neben Unternehmensplanung,
Steuerung, Controlling und Reporting
(Aktiondre, regulatorische Pflichten)
auch das Vertriebscontrolling, die Ange-
botsberechnung, die Netznutzung (Ent-
gelte und Preise) und Simulationen und
Szenarien.

Die Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung beginnt
beim Erstellen des Mehrjahresplans und
der jdhrlichen Budgetierung. Fiir die Pla-
nung werden die Vergangenheitsdaten als

49
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Bild 5 Beispiel fiir Analysemdglichkeit

Durch eine mehrdimensionale Datenstruktur ldsst sich beispielsweise die Frage «Welchen Deckungsheitrag hat

der Tariftyp Single im Jahr 2004 erzielt?» beantworten

Grundlage herbeigezogen und mit der
Prognose verkniipft. Eine verldssliche Ist-
Situation ist dabei Voraussetzung. Sind
die Daten einfach zuginglich — wenn
moglich direkt aus den Transaktionssys-
temen —, so ist gewihrleistet, dass die
Planung mit aktuellen Werten und fiir alle
Beteiligten auch von derselben Daten-
basis aus geschehen kann. Fiir die Zu-
kunftsaussichten wird mit verschiedenen
Szenarien gearbeitet.

Ist die Planung und Budgetierung im
Performance-Management-System abge-
schlossen, stehen die Daten automatisch
im néchsten Jahr als Controllingdaten fiir
den Soll-Ist-Vergleich zur Verfiigung.
Eine monatliche oder auch kurzfristigere
Uberwachung ist somit ohne grossen
Aufwand zu machen. Werden diese Daten
geeignet aggregiert und ausgewertet, so
steht mit minimalem Aufwand ein aktuel-
les Management-Informationssystem zur
Verfiigung.

Das Vertriebscontrolling

Mit der Marktoffnung werden die bis
anhin eher trigen Einflussgrossen massiv
dynamischer. Dem Energieversorger
waren die Endverbraucher im eigenen
Absatzgebiet sicher zugewiesen. Der Ver-
brauch der Kunden war damit die einzige
Variable, welche sich auf die Auftrags-
lage der Unternehmen auswirkte. Ahnlich
stabil zeigte sich auch die Einkaufsseite,
welche hochstens eine jahrliche Anpas-
sung beinhaltete.

Mit der Markt6ffnung kénnen Endver-
braucher abspringen, neue Kunden dazu-
gewonnen werden, und der Energieein-
kauf muss im Volumen mit dem dyna-
mischeren Absatzmarkt angeglichen wer-
den. Das heisst, das Controlling muss
Einkauf, Betriebskosten und Verkauf
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iiberwachen und fiir das Unternehmen in
einem giinstigen Verhéltnis halten. Dazu
werden wiederum Verbrauchs- und Kos-
tendaten aus den Transaktionssystemen
benotigt und mit den Plandaten kom-
biniert. Das Vertriebscontrolling ist in
Bild 4 dargestellt.

Mit einer flexiblen Losung lassen sich
dann die Fragen nach dem Deckungsbei-
trag eines bestimmten Tariftyps (Bild 5),
nach den umsatzstirksten Kunden, der
Entwicklung der Kunden oder der sparten-
iibergreifenden Performance eines Kun-
den beantworten.

Die Auswertungen dienen als Retro-
spektive, um Massnahmen fiir die Zu-
kunft ergreifen zu konnen. Mit dem fle-
xibleren Angebotszyklus werden diese
Kenntnisse aber direkt fiir die Angebots-
kalkulation verwendet. Basierend auf
aktuellen Daten ist somit bereits in der

Kundenanfrage
' Angebots- ngebots- .
| kalkulation & s e ; o kalkulation |
| mit Durch- 5190000 KWh T 19GWR it Preis-
schnitts- eN0SE i & anfrage
werten des . o . beiBe-
Portfolios 1 | schaffung
v <10GWh n
Angebots-
kalkulation
mit
Marktwert
|
nein A bot ja
Ablage <€—— /NgebotS- 5 Begchaffung
annahme
ISC

Bild 6 Schematische Darstellung des Prozesses fiir
Angebotskalkulation

Angebotsphase bekannt, was der De-
ckungsbeitrag sein wird, wo die Grenze
fiir ein Angebot ist oder wann sich ein
Kunde nicht lohnt (Bild 6).

Netznutzung und
Regulierungsmanagement

Die Netzerlose machen bei einem
durchschnittlichen Endverteiler weit {iber
50% des Umsatzes aus. Aufgrund dieser
Tatsache und wegen der Zunahme von
regulatorischen Vorschriften ist dem «fi-
nanziellen» Netzcontrolling zunehmend
Beachtung zu schenken. Hierfiir sind die
folgenden Daten erforderlich:

— technische Datenbanken mit Anlage-
giitern, Kosten, Abschreibungen usw.,

— Zugehorigkeit zu den Netzebenen,

— direkte und indirekte Netzkosten aus
der Kostenrechnung,

— Verbrauchszahlen pro Netzebene und
Gesamtlastginge pro Netzebene.
Netzkosten sind nicht Netzpreise. Im

Gegensatz zu Deutschland, wo der Spiel-

raum zur Gestaltung der Netzpreise eher

eng ausgestaltet ist, sehen die schweizeri-
schen Vorschlige bei der Netzpreisgestal-
tung mehr Variationsmoglichkeiten vor.

Solange die Erlose pro Netzebene den

«gewilzten» Kosten entsprechen und die

Netzpreise diskriminierungsfrei sind, ist

die Preisgestaltung weitgehend frei.

Mogliche Preisparameter fiir die Preis-

gestaltung sind neben den Grund-, Leis-

tungs- und Arbeitspreisen auch die Be-
nutzungsdauer, die Tarifzeiten und die

Netzebene.

Anreizsysteme, wie sie zurzeit in
Deutschland eingefiihrt werden, sind in
der Schweiz noch nicht bekannt. Sowohl
fiir das Aufzeigen der Auswirkung der
Kostenpositionen und deren Hebelwir-
kungen auf die Netzpreise als auch fiir
die Preisgestaltung sollten intensive Si-
mulationsméglichkeiten vorhanden sein.

Dieser Vorgang ist kein einmaliger sta-
tischer Vorgang, wie dies oft angenom-
men wird, sondern ein iterativer, mindes-
tens jdhrlicher Ablauf. Insellosungen mit
isolierten Daten fithren zu hohem Auf-
wand und oft auch fehlerhaften Resulta-
ten. Es sollten daher alle Aspekte der
Netznutzung an einem zentralen Ort mit
laufend aktualisierten Daten zusammen-
gefiihrt werden (Bild 7).

Mogliche Losungen
und Vorgehen

Es ist unschwer erkennbar, dass die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Umset-
zung ein verldssliches Datenkonzept ist.
Darin soll festgelegt werden, welche
Daten wo gehalten werden, wer fiir die

Bulletin SEV/VSE 24/25 06
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Kalkulation NNE Strom & Gas, Anreizregulierung

IT SERVICE CENTER

2 1ST 2004

Variante

Details zur Variante

Variantenrechnung mit dem Ziel
maglichst niederiger NNE. Strenge
Auslegung der gesetzlichen
Bestimmungen wo méglich.
Wertaufholung wurde aktiviert,
Berechnungsschema EK Verzinsung:
Variante 3, doppelte Deckelung,
Zinssatz Strom 6.5% (Gas 7.8%). Der
Zinssatz fir das die Maximalquote
ubersteigende Eigenkapital wurde mit
4.83% festgelegt, der marktiibliche
Zinssatz mit 2.5%. Die errechnete EK
Quote wird mit 40% begrenzt. Die Gas
Netzkosten wurden nicht errechnet,
sondern durch Eingabe simuliert. Die
Investitionswerte (RBW und AfA)
wurden nicht errechnet, sondern durch
Eingabe simuliert.
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Bild 7 Beispiel fiir den zentralen Zugriff auf alle relevanten Daten
Uber das Cockpit «Kalkulation NNE Strom und Gas» lasst sich zentral auf alle geschaftsrelevanten Daten zugreifen. NNE: Netznutzungsentgelte.

Daten verantwortlich ist und wer sie
pflegt. Um die Datenkonsistenz zu ge-
wihrleisten, sollte darauf geachtet wer-
den, dass die Daten nur einmal vorhanden
sind bzw. dass ein fithrendes System mit
den Originaldaten festgelegt wird. Damit
werden alle Aktivititen auf derselben
Datenbasis durchgefiihrt.

Hiufig wird der Wunsch gedussert, die
vielfdltigen Anforderungen in einem der
bereits operativen Systeme abzubilden.
Diese Systeme haben aber einen klar de-
finierten Auftrag und sind dafiir zielge-
richtet entwickelt worden. Durch Erwei-
terungen dieser Systeme ldsst sich der
eine oder andere Aspekt vielleicht abbil-
den. Es wird aber kaum méglich sein, die
zentrale Performance-Management-Platt-
form effizient und flexibel abzubilden.
Unter dem «Missbrauch» der Transakti-
onssysteme fiir artfremde Anwendung
leidet die Flexibilitit. Ausserdem werden
nicht alle bendtigten Daten vorhanden
sein.¥
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2 Durch die BnetzA festgelegte Erlosobergrenzen, mit
deren Hilfe die Netzbetreiber in den ersten beiden Pha-
sen der Anreizregulierung an ein einheitliches Effizienz-
niveau herangefiihrt werden sollen. Als Massstab fiir die
Erlosobergrenzen werden die effizientesten Unterneh-

Résumé

men der Branche betrachtet, wobei die Inflationsent-
wicklung, die allgemeine Entwicklung der Produktivitit
sowie die individuelle Effizienz von Unternchmen be-
riicksichtigt werden.

¥ Yardstick Competition: Vergleichswettbewerb. Uber
mehrere Jahre werden die Gesamterlose der Netzbetrei-
ber im Voraus festgelegt, um die Netzbetreiber auf ein
moglichst einheitliches Effizienzniveau zu bringen. Da-
nach wird zu einem System iibergegangen, in dem die
Vorgaben zur Erlossenkung vollstindig durch Unter-
nehmensvergleiche ermittelt werden. Kann ein Netz-
betreiber die Kosten unter den Durchschnittskosten an-
derer Netzbetreiber halten, dann resultiert ein Gewinn,
andernfalls ein finanzieller Verlust.

4 Bereits erprobte Losungen wie beispielsweise Info-
plan von Prevero (www.prevero.de) bieten hier Unter-
stiitzung, indem sie auf den bereits vorhandenen Daten
aufsetzen und ein Datawarehouse mit nahezu unbe-
schrinkten Méoglichkeiten bilden. Durch den Einsatz bei
vielen Energieversorgern sind so Branchenmodelle ent-
standen, welche eine kurze Einfiihrungszeit garantie-
ren.

La gestion d'entreprise aprées |'ouverture du marché de

’électricité

Comparaison entre I’Allemagne et la Suisse et mesures a prendre. Pour réussir a
gérer une entreprise, il faut connaitre d’une part I’état de I’entreprise (chiffres-clés) et
d’autre part les grandeurs d’influence gérables. Cela vaut par principe pour toutes les
entreprises et toutes les branches. I’ ouverture des marchés de 1’électricité et les «nou-
velles» exigences législatives exigent cependant que les entreprises électriques dispo-

sent d’une série de mesures spécifiques.
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