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Entwicklungen bei kommunalen
Stromversorgern von 2003 bis 2009

Langsschnittstudie der Universitdt St. Gallen zur betrieblichen
Steuerung: Ergebnisse und Folgerungen

Die betriebliche Steuerung von kommunalen Stromver-
sorgungsunternehmen in der Schweiz wurde vom Autor
im Jahr 2003 analysiert. 2009 — nach Beginn der Phase 1
der Strommarktliberalisierung — wurde die Studie
wiederholt. Der folgende Bericht gibt einen Einblick,
wie sich die Versorgung im teilliberalisierten Markt
entwickelt hat, und zeigt auf, welche Punkte beziiglich
der betrieblichen Steuerung, insbesondere im liberali-
sierten Markt, zu beachten sind.

Roger W. Sonderegger

Einige Monate nach der Ablehnung
des Elektrizitdtsmarktgesetzes fiihrte der
Autor im Juni 2003 eine erste umfassende
Studie zur betriebswirtschaftlichen und
politischen Steuerung von kommunalen
Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
(EVUs) in der Schweiz durch. Diese Stu-
die erfolgte in enger Zusammenarbeit mit
dem Verband Schweizerische Elektrizi-
tatsunternehmen (VSE). Es nahmen 46 %
der 266 angefragten EVUs teil.

Zusammengefasst kam die Studie
2003 zur Erkenntnis, dass die betriebli-
che Steuerung zu professionalisieren ist.
In diesem Zusammenhang identifizierte
die Studie verschiedene, bedeutsame In-
strumente, die wichtigsten waren eine
Leistungsvereinbarung zwischen Ge-
meinde und EVU und ein strategisches
Gremium (Board), das mit Personen mit
Fachkompetenz besetzt ist.

Ausgangslage und

Fragestellungen der Studie

Am 1.Januar 2008 trat das neue
Stromversorgungsgesetz (StromVG) in
Kraft, das die Liberalisierung des Strom-
markts realisieren wird. In einem ersten
Schritt sind seit dem 1. Januar 2009 die
Grossverbraucher mit einem Strombezug
von tiber 100000 kWh/Jahr berechtigt,
den Strom frei am Markt zu kaufen. Ab
2014 sollen alle Abnehmer den Lieferan-
ten frei wahlen konnen.

Die Studie wurde im Herbst 2009 neu
aufgelegt. Wiederum stellte der Verband
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(VSE) die Adressen zur Verfiigung. Wie
2003 konnte mit einer Beteiligung von
tiber 47% der 225 angefragten Werke
eine Datenbasis erzielt werden, die be-
lastbare Auswertungen und Interpreta-
tionen zuldsst [1].
Die neue Studie sollte Antworten auf
folgende Fragen liefern:
B Was hat sich zwischen 2003 und 2009
verdndert?
B Welches Mass an Kosten hat die Um-
setzung des StromVG ausgelost?
® Uber welche minimale Grésse sollte
ein EVU verfiigen?

B Welche Kernthemen werden die kom-
munalen EVUs in den kommenden
Jahren beschaftigen?

Veranderung der

Versorgungslandschaft

Von 2003 bis 2009 liessen sich bei
kommunalen EVUs ein Riickgang der
Zahl der Unternehmen, Anderungen in
der Rechtsform und eine Professionalisie-
rung der Fiihrungsstruktur beobachten.

Riickgang der Zahl der Unternehmen

Seit Ende der 1990er-Jahre hat die
Zahl der EVUs von rund 900 Unterneh-
men auf rund 800 abgenommen. Diese
Entwicklung setzte sich geméss der Be-
fragung 2009 im ersten Jahrzehnt dieses
21. Jahrtausends fort.

So liegt die identische Grundgesamt-
heit (VSE-Vollmitglieder der Deutsch-
schweiz ohne kantonale Werke) 2009 um
45 EVUs tiefer als 2003. Neben einigen
EVUs, welche aus dem VSE ausgetreten
sind, beruht die Verdnderung auf einer
Strukturbereinigung. Dabei wurden zahl-
reiche EVUs von kantonalen Elektrizi-
tatswerken iibernommen oder durch
Fusionen in grossere Einheiten {iiber-
fithrt.
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Bild 1 Rechtsformanderungen zwischen 1995, 2003 und 2009; N=104.
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Diese Strukturbereinigung ldsst in den
kommenden Jahren eine weitere Ab-
nahme der Anzahl EVUs erwarten. Be-
troffen sind insbesondere EVUs mit ei-
nem jéhrlichen Stromverkauf von weni-
ger als 30 GWh.

Anderung der Rechtsform

Verselbststédndigungen durch Ande-
rungen der Rechtsform erfolgten insbe-
sondere in der Zeit zwischen 1995 und
2003, in der die Vorbereitungen auf den
liberalisierten Markt begannen. Unselbst-
stindige Anstalten, also Gemeindewerke,
wurden in jener Phase vor allem in pri-
vate Aktiengesellschaften {iberfiihrt. Da-
gegen standen bei Rechtsforménderun-
gen nach 2003 die selbststiandige Anstalt
im Vordergrund (Bild 1).

Dennoch sind in der Schweiz im Jahr
2009 noch immer iiber 40% der kom-
munalen EVUs unselbststdndige offent-
lich-rechtliche Anstalten, welche meist
von Exekutiven - unterstiitzt durch eine
Fachkommission - gefiihrt werden. Bei
EVUs mit einem Stromverkauf von jdhr-
lich tiber 100 GWh liegt der Anteil un-
selbststdndiger Anstalten unter 30 %.

Professionalisierung

der Fiihrungsstruktur

Die Vorbereitungsarbeiten fiir das
StromVG, das unter anderem eine Kos-
tenrechnung verlangt, fiihrten in vielen
kommunalen EVUs zur intensiven Aus-
einandersetzung mit den Kostenstruktu-
ren. Evaluationen von geeigneten Soft-
waretools zeigten, dass die Geschéftspro-
zesse starker zu beachten waren.

2003 fithrten 22% der EVUs ein ISO-
9001-zertifiziertes Qualitdtsmanagement,
2009 lag der Anteil bereits bei 27 % (Bild 2).
Beim Funktionendiagramm |[2] fallt der
Vergleich noch deutlicher aus: 2003 ver-
fligten 53 % der EVUs tiber dieses Instru-
ment, 2009 waren es bereits iiber 66 %.

Qualitdtsmanagement und Funktio-
nendiagramm sind Fiihrungshilfsmittel,
welche einen geeigneten Hinweis auf den
Stand der Organisationsentwicklung auf-
zeigen. Entsprechend ist eine Professio-
nalisierung der Fiithrungsstrukturen bei
kommunalen EVUs zu beobachten.

Steigerung der Effizienz

Im Rahmen der Auswertung der Da-
ten 2009 wurden zahlreiche Korrelatio-
nen auf der Basis von Clustern gerechnet.
Analog der Studie 2003 wurden fiinf
Gruppen gebildet.

Tabelle | zeigt, dass die Effizienz - ge-
messen an der Zahl Mitarbeiter pro km
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Jahrlicher Stromabsatz des EVU [GWh]

0=199
10- 29,9
30— 99,9
100-299,9
> 300

Mitarbeiter/  Mitarbeiter/ Differenz [%]

km NS km NS
0,13 0,08 -37,8
0,09 0,06 -27,2
0,07 0,06 -10,3
0,07 0,07 0,0
0,12 0,11 -12,7

Tabelle I Anteil Mitarbeitende pro km Niederspannungsnetz (NS); 2003: N=125; 2009 N = 104.

Jahrlicher Stromabsatz der EVUs [GWh]
0- 99
10- 29,9
30- 99,9
100-299,9
> 300
Total
Hochrechnung

Kosten (ganzes Cluster) Kosten/EVU
242 27

1018 27

1055 34

4269 213

8500 1700

15084 -

70080 -

Tabelle Il Initialkosten fir die Umsetzung des StromVG im Jahre 2008; in CHF 1000; N=100.

Jahrlicher Stromabsatz der EVUs
[GWh]
0- 99
10- 29,9
30- 999
100-299,9
> 300

Zusatzliche Stellenprozente pro EVU
wegen StromVG
16
25
41
135
223

Tabelle 11l Zusatzliche administrative Stellen (Stellenprozente) infolge des StromVG.

Niederspannung - iiber alle Cluster hin-
weg in den beobachteten fiinf Jahren
stieg. Ausnahme bildet die Gruppe der
EVUs mit 100-299,9 GWh, in der 2009
in der Stichprobe der Anteil Mitarbeiten-
der pro km Niederspannungsnetz gegen-
tiber 2003 konstant war.

Die Auswertung beantwortet jedoch
nicht die Frage, ob und, wenn ja, in wel-
chem Umfang externe Unterstiitzung zur
Erledigung der Arbeiten beigezogen
wurde.

Bei Berticksichtigung aller Faktoren
ist die Schlussfolgerung zu ziehen, dass
die Liberalisierung des Strommarkts in
der Zeit zwischen 2003 und 2009 dazu
gefiihrt hat, dass die Effizienz in den
EVUs beim Netzunterhalt stieg. Dennoch
wird an dieser Stelle auf die Unsicherheit
hingewiesen, da nicht klar ist, in welchem
Umfang durch Auslagerung von Auf-
gaben die Abnahme des eigenen Perso-
nals mit externen Kosten kompensiert
wurde.

Kosten der Umsetzung

des StromVG

Im Folgenden wird dargestellt, welche
Kosten die Umsetzung des StromVG in
kommunalen EVUs verursacht hat. Ana-

log der Studie von 2003 wurden fiinf
Gruppen gebildet.

Die Initialkosten, die einmalig anfie-
len, sind aus Tabelle Il ersichtlich. Bei der
Interpretation der Werte erscheinen
die Werte der Cluster 0-9,9 GWh, 10-
29,9 GWh und 30-99,9 GWh eher zu
gering [3] und der Wert von CHF
1,7 Mio. beim Cluster >300 GWh eher
hoch zu sein. Die Interpretation bei den
kleinsten EVUs geht dahin, dass sich
zahlreiche Werke noch nicht sehr
intensiv. mit der Umsetzung des
StromVG auseinandergesetzt zu haben
scheinen.

Die konservative Hochrechnung auf
alle kommunalen EVUs in der Schweiz
ergibt fiir die Initialkosten des StromVG
eine Summe von {iber 70 Mio. CHF. Da-
bei sind die Kosten der kantonalen
Werke und der Produktionswerke nicht
eingerechnet, und auch die Kosten fiir
die nationale Netzgesellschaft Swissgrid
sowie fiir die Regulierungsbehorde El-
Com blieben unberticksichtigt.

In einer separaten Frage nahmen die
kommunalen EVUs Stellung zu den wie-
derkehrenden Kosten des StromVG,
welche mit 29 Mio. CHF (Hochrech-
nung) zu beziffern sind.

VS=
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Bild 2 Anteil der QM-Systeme, welche nach
ISO 9001 zertifiziert waren; in %; N=62.

Bei den personellen Folgen bei der
internen administrativen Umsetzung des
StromVG gehen die kleineren EVUs
(jahrlicher Stromabsatz < 100 GWh) mit
eher geringen Zusatzbelastungen aus.
Die grossen Werke beurteilen dies aus
einer anderen Optik (Tabelle III).

Minimale Grdsse von EVUs

Wie in anderen Branchen gibt es bei
EVUs keine verbindliche und mit Sicher-
heit unterlegte Minimalgrosse, welche es
zu erreichen gilt. Dennoch haben die
Projekte, bei denen der Autor beizogen
wurde, bestitigt, dass die Minimalgrosse
fiir ein EVU - wie 2005 aufgezeigt [4] -
weiterhin bei ca. 10000 Zahlern und
rund 100 GWh Stromabsatz liegt. Auch
eine erste Interpretation der zur Verfii-
gung stehenden Daten der Studie zeigt
auf, dass die Erkenntnisse von vor dem
StromVG (ohne Trennung von Energie
und Netz) noch immer volle Giiltigkeit
haben [5].

Kernthemen der

kommenden Jahre

Die zweite Phase der Strommarktlibe-
ralisierung steht voraussichtlich per 2014
an. Mit Blick auf diesen Schritt sind be-
ziiglich Steuerung von EVUs, insbeson-
dere aus politischer und unternehmeri-
scher Sicht, die nachfolgenden Aspekte
von Bedeutung.

Kundenorientierung

War es in der Phase 1 ab 2009 nur
notig, mit den Grossverbrauchern in ein
Kunden-Lieferanten-Verhéltnis zu treten,
wird dies schon bald fiir alle Kunden er-
forderlich sein. Die Kundenbetreuung ist
weiter zu professionalisieren, insbeson-

ng electrosuisse »
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dere vor dem Hintergrund der Wechsel-
moglichkeiten.

Entpolitisierung

War es in der Vergangenheit moglich,
kommunale EVUs mit eher politisch
motivierten Entscheiden zu fiihren, wird
dies spétestens mit der Phase2 der
Liberalisierung nicht mehr moglich sein.
Die Regulatorien des StromVG und die
Vorgaben der EICom lassen kaum mehr
Spielrdume fiir politisch motivierte Ent-
scheide.

Effizienzdruck

In den verantwortlichen Gremien
wird bereits heute diskutiert, wie die Ef-
fizienz der Netzbetreiber erhtht werden
kann. Erfahrungen aus liberalisierten
Mirkten liegen vor: Das kiinftige Stich-
wort wird Anreizregulierung sein. Der
Regulator wird dabei einen Erléspfad auf
Basis einer moglichen Effizienzsteigerung
vorgeben. Dadurch steigt der Effizienz-
druck.

Unternehmerisches Risiko

Vor dem Hintergrund grosserer Kun-
denorientierung und steigenden Effi-
zienzdrucks wird das unternehmerische
Risiko zunehmen. Ehrenamtliche Struk-
turen werden definitiv an Grenzen stos-
sen. Auch ist die Ubernahme von per-
sonlicher Verantwortung aus juristischer
Sicht neu zu beurteilen.

Ergebnis

Die Zeit des «Schonwetter-Manage-
ments», in der es kaum moglich war,
echte Fehlentscheide zu treffen, ist vor-
bei. Die Stromversorgung wird in Zu-
kunft eine Branche sein, welche — wie

andere Branchen auch - einem echten
Wettbewerbsdruck und unternehmeri-
schen Risiken ausgeliefert ist. Es ist daher
an der Zeit, die Strukturen auf die kiinf-
tigen Anforderungen auszurichten.

Die Erkenntnisse der Studie und die
Projekterfahrung des Autors zeigen, dass
aus politischer und betrieblicher Sicht fiir
kommunale EVUs folgende Fragen zu
kldren sind:

B FErarbeitung der Ausgangslage (Mini-
malgrosse): Ist das eigene EVU beziiglich
Anzahl zu bedienender Kunden (Indus-
trie, Gewerbe und Haushalte), Kunden-
struktur und Stromabsatz in der Lage,
langfristig den zu erwartenden Anforde-
rungen gerecht zu werden?

B Kldrung der strategischen Optionen:
Sollten die Abkldrungen zeigen, dass das
EVU den kiinftigen Anforderungen nicht
gerecht werden kann oder sonst strategi-
scher Handlungsbedarf ersichtlich ist,
sind die strategischen Optionen (hori-
zontal mit anderen EVUs oder vertikal
zusammen mit dem Lieferanten bis hin
zum Verkauf) zu klédren, zu bewerten,
und ein entsprechender Entscheid ist zu
fallen.

B Geeignete Rechtsform: Ist das eigene
EVU in einer geeigneten Rechtsform so
aufgestellt, dass es unternehmerisch den
Kunden gerecht werden kann? Die Ver-
sorgung mit Strom wird idealerweise
durch ein Unternehmen wahrgenommen,
das nicht der Exekutive unterstellt ist
und mit einem Handelsregistereintrag
selbststandig am Markt agieren kann.

B Klare Vorgaben durch eine Leistungs-
vereinbarung: Im Rahmen einer Leis-
tungsvereinbarung sind die Aufgaben,
welche durch das EVU zu erbringen sind,
zu definieren und klare Ziele zum Con-

et conclusions

fonction de ces futures exigences.

m Evolution des fournisseurs d’électricité de 2003 a 2009
Etude de I'Université de St-Gall sur la gestion des entreprises: résultats

La gestion des entreprises communales d'approvisionnement en électricité (EAE) en Suisse a
fait I'objet d'une analyse en 2003. Cette étude a été renouvelée en 2009 et a observé les
évolutions suivantes: le nombre d'EAE a baissé du fait du changement de structure. La
direction des EAE communales s'est professionnalisée. On le remarque au nombre accru
d'EAE présentant une gestion de la qualité certifiée ISO et un diagramme de fonction. Les
EAE modifiant leur forme juridique souhaitaient devenir une entreprise indépendante de droit
public. Une amélioration de I'efficacité (calculée au nombre de collaborateurs par kilomeétre
de ligne basse tension) a également pu étre constatée. De plus, I'étude a fait une estimation
des cofits de la mise en ceuvre de la loi sur I'approvisionnement en électricité et est arrivée a
environ 70 mio. de CHF pour toutes les EAE communales.

A l'avenir, la branche devra faire face a une réelle pression du fait de la concurrence ainsi
qu'a des risques pour les entreprises. Il est donc recommandé d'adapter les structures en

AES
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trolling festzulegen. Diese Leistungsver-
einbarung wird durch das Parlament be-
schlossen und vom EVU umgesetzt.

B Eignerstrategie: Ist das EVU in kom-
munalem Besitz, ist die Art der Umset-
zung der Leistungsvereinbarung in einer
Eignerstrategie zu definieren. Sie stellt
die Grundlage fiir die Unternehmens-
strategie dar. In ihr sind Vorgaben beziig-
lich der Steuerung (z.B. beziiglich des
Marktverhaltens), der politischen Vor-
gaben, des Umgangs mit Beteiligungen,
der Art der Mitarbeiterfithrung, allfalliger
finanzieller Rahmenbedingungen und
insbesondere des Controllings definiert.

B Von der Exekutive unabhéngiges stra-
tegisches Gremium: Die Mitglieder der
Exekutive, welche heute auch im strate-
gischen Gremium von kommunalen
EVUs sitzen (Board), tun gut daran, ihre
Rolle zu iiberdenken. Ziel muss es sein,
das strategische Gremium langfristig mit
fachkompetenten Personen zu besetzen,
welche die Verantwortung fiir die strate-
gische Entwicklung des EVU ohne poli-
tische Riicksichtnahme iibernehmen.

B Marktorientierte Unternehmensstra-
tegie: Mit der Eignerstrategie als Rah-
menbedingung und Grundlage definiert
das strategisch verantwortliche Board die
Unternehmensstrategie.
B Controlling mit geeigneten Instrumen-
ten: Abgestimmt auf die Leistungsverein-
barung, die Eigenttimerstrategie und die
Unternehmensstrategie sind Instrumente
zu implementieren, welche ein ergebnis-
orientiertes Controlling ermdglichen.
Noch steht bis zur vollstindigen
Marktoffnung etwas Zeit zur Verfligung,
die offenen Fragen zu beantworten und
die Umsetzung der obigen Punkte in An-
griff zu nehmen. Dennoch ist der Zeitbe-
darf, insbesondere in einem politischen
Umfeld, nicht zu unterschétzen.

Anmerkungen/Referenzen

[1] Der Aufsatz geht aus Platzgriinden nur auf einen
kleinen Teil der Befragungen ein.

[2] Das Funktionendiagramm ist ein Dokument, wel-
ches definiert, an welchen Stellen welche Auf-
gaben mit welchen Kompetenzen gefiihrt werden.

[3] Aufgrund der rund 20 operativen Projekte, in wel-
che der Autor involviert war, sind die Werte eher

im Bereich von 50000 bis 100000 CHF anzusie-
deln.

R.W. Sonderegger: Minimale wirtschaftliche Grosse
von EVUs —Wie gross muss ein kommunales EVU
sein, um wirtschaftlich tiberleben zu kdnnen? Und:
Mdgliche strategische Optionen zur langfristigen
Entwicklung; Bulletin SEV/VSE 20/2005.

Dies gilt fir EVU mit den Geschéftsfeldern Netz-
unterhalt und Energieein- und -verkauf, ohne wei-
tere Geschéaftsfelder wie Internet, Kabelfernsehen
oder Wasserversorgung.

[4

5
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