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Anreizregulierung —
Schreckgespenst oder Chance?

Erfahrungen aus Deutschland

Mit dem Inkrafttreten des revidierten Stromversorgungs-
gesetzes im Jahr 2014 wird in der Schweiz die Kosten-
regulierung voraussichtlich durch eine Anreizregulierung
ersetzt. Ein Blick nach Deutschland zeigt, dass sich diese
auch als Chance nutzen lasst — vorausgesetzt, die Elektri-
zitatsversorgungsunternehmen gehen das Thema frih-

zeitig und weitsichtig an.

Marc Schmidli, Pascal Ziegler

Die Einfiihrung der Anreizregulierung
zum 1. Januar 2009 stellte die deutschen
Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
(EVU) vor neue Herausforderungen, da
die vorgesehenen Erlosobergrenzen alle
Eigentiimer und Betreiber von Stromver-
teilungsnetzen betrafen. Aufgrund der
regulatorischen Effizienzvorgabe waren
die Unternehmen gezwungen, ihre Netz-
kosten teilweise deutlich zu senken (im
Durchschnitt um {iber 20% pro Regulie-
rungsperiode). Dies wirkte sich erheblich
auf die Ergebnissituation der Stromver-
sorger aus und stellte sie vor eine Reihe
kritischer Fragen:

B Welche Auswirkungen hat die sin-
kende Erlosobergrenze auf die eigene
Renditeentwicklung?

W Welche Kosten sind zu senken, um die
Renditeforderungen der Aktionére zu
erfiillen?
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m Wo liegen Potenziale zur Kostensen-
kung?

W Welche Geschiftsprozesse lassen sich
am besten optimieren?

W Lohnen sich Neuinvestitionen in

Stromnetze noch?

Um diese Fragen beantworten und die
entsprechenden Entscheide treffen zu
konnen, mussten die deutschen EVU als
Erstes Transparenz schaffen.

Modellierung

Die durch den deutschen Gesetzgeber
vorgegebenen Kostensenkungen unter-
scheiden nicht zwischen Kapitalkosten
(Capex) und Betriebskosten (Opex). Da
das Senkungspotenzial der Capex wegen
der Versorgungssicherheit relativ gering
ist, muss die Kostensenkung in erster Li-
nie im Bereich der Opex erfolgen. Dazu
eignen sich vor allem:

67%.
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Bild Kooperationsbereitschaft deutscher Stadtwerke.
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W die Optimierung der Prozesse im

Netzbetrieb,

B die Optimierung der Prozesse in den

Shared-Service-Bereichen und
B die Anpassung der Instandhaltungs-

und Erneuerungsstrategie.

Die Beantwortung der Frage, was in
einem Unternehmen moglich ist, hing
wesentlich davon ab, wie frith ein EVU
seine zukiinftigen Ergebnisentwicklun-
gen erkannte und wie konsequent es
seine Situation analysierte und die
Schwachpunkte beseitigte. Um sich fiir
die steigenden Anforderungen der An-
reizregulierung fit zu machen, mussten
die Versorgungsunternehmen einerseits
ihre kiinftige Geschiftsentwicklung mo-
dellhaft darstellen und andererseits die
Herkunft und das Ausmass ihrer Effizi-
enzpotenziale durch indikatives Prozess-
benchmarking ermitteln:

W Mithilfe der modellierten Geschéfts-
entwicklung verschafften sich die Unter-
nehmen Transparenz iiber Kosten, Erlose
und Ergebnisse der ersten Regulierungs-
periode. So konnten sie die Auswirkun-
gen der Anreizregulierung auf das Unter-
nehmensergebnis analysieren und die
Konsequenzen einer moglichen Rendite-
liicke friihzeitig erkennen.

W Das standardisierte indikative Prozess-
benchmarking ermittelte spartenweise
die Prozesseffizienz in Hauptprozessen
wie z.B. Netzbetreiber-, Messstellenbe-
treiber- und Shared-Service-Prozessen.
Um die Prozesseffizienz zu analysieren,
wurden die Struktur- und Leistungsdaten
des Unternehmens sowie die Personal-
und Fremdleistungskosten je Hauptpro-
zess erhoben (Ist-Kosten).

W Auf Basis dieser Struktur- und Leis-
tungsdaten wurden Soll-Kosten ermittelt,
die bei bester Prozessgestaltung entste-
hen wiirden (Benchmarking). Der Ver-
gleich von Ist- und Soll-Kosten zeigte
erste Effizienzpotenziale, die sich spater
mit Optimierungsmassnahmen nutzen
liessen.

Kooperationen als Option

zur Effizienzsteigerung

Eine mogliche Massnahme, um Effizi-
enzpotenziale zu realisieren, ist die Ko-
operation. Obwohl Kooperationen als

VS=
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Organisationsmodell hochkomplex sind
und die Entwicklung konkreter Koopera-
tionsmodelle zahlreiche Kompromisse
kennt, dominieren sie derzeit die Strate-
giediskussionen der deutschen Stadt-
werke. Das Interesse der Branche an
diesem Thema manifestiert sich zudem in
der regen Teilnahme an einer Kooperati-
onsstudie in der Energiewirtschaft (knapp

300 Teilnehmer).

Wie im Bild ersichtlich, wird insbeson-
dere in den Bereichen des Mess- und
Zihlwesens und in den klassischen
Shared Services Kooperationspotenzial
erwartet. Ausserdem halten sich «Ange-
bot» (Kooperation in einem Bereich mit
eigener Kernkompetenz) und «Nach-
frage» (Kooperation in einem Bereich
ohne Kernkompetenz) nicht immer die
Waage.

Bei der Hauptursache fiir die Koope-
rationsbestrebungen sind sich die Stadt-
werke hingegen einig: Mit rund 85 % gilt
der Kostendruck auf Netzentgelte fiir die
Teilnehmer als primérer Treiber fiir Ko-
operationen. Der Gestaltungsspielraum
fiir Kooperationen wird jedoch durch die
hohen Anforderungen der Teilnehmer
eingeschrénkt:

B Die Realisierung von Synergien und
Effizienzsteigerungen darf die Koope-
rationspartner nicht ungleich belas-
ten.

B Die lokalen Arbeitspldtze miissen
weitgehend erhalten bleiben.

B Der kommunale Einfluss muss beste-
hen bleiben.

B Die eigene Identitdt muss auch in Ko-
operationen gewahrt bleiben.

B Die Offentlichkeit soll friihzeitig infor-
miert werden.

Erfahrungsgemaéss werden
Kooperationen emotional dis-
kutiert. Aus diesem Grund
empfiehlt sich ein versachlich-
tes, pragmatisches Vorgehen.

Die Analyse erfolgreicher Ko- 2?

operationen hat ergeben, dass RPIH

die folgenden Schliisselfakto- g

ren erfolgsentscheidend sind: Xa"ge“‘ei"

B Ausrichtung der Koopera- EiF“diV"‘“e"
tionen nach eigener, strate- 7

gischer Entwicklungspers-
pektive.

W Entschlossene Geschiftsfithrung, die
Kooperationen vorantreibt.

B Entwickeln oder Nutzen eines strate-
gischen, kulturellen und personlichen
Fits zwischen den Kooperationspart-
nern.

W Systematische und gezielte Kommuni-
kation mit allen Stakeholdern.

Entscheidungen iiber

Netzinvestitionen

Zusitzlich zur Schaffung von Trans-
parenz und Identifikation von Effizienz-
potenzialen sowie Optimierungsmass-
nahmen sahen sich die deutschen EVU
mit der Frage konfrontiert, ob sich Neu-
investitionen in die Stromnetze iiber-
haupt noch lohnen. Der erhohte Druck
auf die Erlossituation im Rahmen der
Anreizregulierung zwang die Anbieter
dazu, ihre Investitionsvorhaben zu {iber-
priifen und wo méglich zu optimieren.

Ausschlaggebend dabei waren die kal-
kulatorischen Kosten einer Investition
im jeweiligen Basisjahr, da diese bei der
Anreizregulierung die Erlose der Folge-
jahre bestimmen. Es galt also, neben die-
sen Kosten vor allem auch den Investi-

m Régulation incitative — une menace ou une chance?

Expériences faites en Allemagne

municipales allemandes.

d'illustrer les futures rentrées et rendements.

Le 1¢" janvier 2009, la régulation incitative a placé les entreprises allemandes d'approvision-
nement en électricité (EAE) face a de nouveaux défis. Elles furent contraintes de réduire
leurs colits de réseau de plus de 20 % en moyenne par période de régulation.

Pour pouvoir répondre a ces exigences, il a fallu représenter I'évolution future de I'entre-
prise sous forme de modéle et calculer pour chaque domaine la source et le potentiel
d'efficacité. Les coopérations se sont révélées une des mesures possibles pour augmenter
I'efficacité. Elles dominent actuellement les discussions stratégiques des entreprises

Les EAE germaniques ont aussi cherché a savoir si de nouveaux investissements dans les
réseaux électriques en valent encore la peine. Les investissements ont fait I'objet de
clarifications et ont été optimisés ol cela était possible. Les EAE suisses font bien de se
préparer d'ores et déja aux éventuelles répercussions de la régulation incitative. Une des
possibilités pour ce faire est de simuler la situation des co(ts et des revenus ce qui permet
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Erlosobergrenze im Jahr t
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Inflationsrate

Produktivitatsfortschritt der Branche
Unternehmensspezifischer Effizienzfortschritt
Erweiterungsfaktor

Anpassungsfaktor

tionszeitpunkt, den Erweiterungsfaktor
und das Investitionsbudget zu beriick-
sichtigen - Faktoren, die die Wirtschaft-
lichkeit einer Neuinvestition positiv be-
einflussen kénnen.

Um die Rentabilitdt einer Investition
zu steigern, miissen Zeitpunkt und Fi-
nanzierungsstruktur optimiert werden.
Dafiir erweist sich der Einsatz eines Mo-
dells, das die Wirtschaftlichkeit einer In-
vestition aufzeigt, als dusserst hilfreich.
Ein solches ermittelt fiir die geplante In-
vestition unter Beriicksichtigung der re-
gulatorischen Parameter (Zinssatz und
Begrenzung des Eigenkapitals, Erweite-
rungsfaktor, Investitionsbudget, Effizienz-
wert etc.) den Kapitalwert, die Gesamt-
kapitalrendite und die Eigenkapitalren-
dite sowohl vor als auch nach Steuern.
Diese Kenntnis ermoglichte den deut-
schen Unternehmen die Entscheidung
tiber den wirtschaftlichen Nutzen einer
Investition.

Mit einem Finanzmodell ldsst sich
ausserdem untersuchen, welchen Ein-
fluss Parameter wie zum Beispiel die
Inflationsrate, der Produktivitidtsfaktor
oder die Zinssdtze auf die Rentabilitédt
einer Investition ausiiben. Die Rendite
verdndert sich, je nachdem, wie diese
Pramissen variiert werden. So konnten
die EVU die Bedeutung der einzelnen
Einflussgrossen untersuchen und bei der
Entscheidungsfindung verschiedene Sze-
narien durchspielen.

Vereinfachte Modelle als

Startinstrument

Auch wenn in der Schweiz noch un-
klar ist, wie die Anreizregulierung im
revidierten StromVG detailliert aussehen
wird, konnen sich EVU schon heute mit
den potenziellen Auswirkungen der An-
reizregulierung beschiftigen. Dazu liesse
sich das im Kasten ersichtliche Berech-
nungsmodell einsetzen.

Wihrend fiir die Schweizer Inflations-
rate eine Bandbreite von 1-1,5% ange-
messen ist, ist insbesondere fiir die Be-
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stimmung der Effizienzfortschritte auf
Erfahrungen aus dem Ausland zuriickzu-
greifen. Hier ist ein Vergleich der Effizi-
enz von Schweizer EVU mit jener von
Unternehmen, die bereits in einem Markt
mit fortgeschrittener Regulierung tétig
sind, besonders interessant. Dieser er-
laubt unter anderem eine erste Aussage
zum moglichen unternehmensspezifi-
schen Effizienzfortschritt.

Um die Mechanismen optimal zu nut-
zen und insbesondere die Renditeerwar-
tungen zu erfiillen, ist — wie bereits er-
wihnt - Transparenz zwingend. Entspre-
chend muss sich auch die bisherige Mit-
telfristplanung anpassen. Eine Simulation
der Kosten- und Erldssituation mit der
oben vorgeschlagenen Berechnung hilft,
zukiinftige Ertrdge und Renditen darzu-
stellen. Das Ergebnis ldsst sich im Weite-
ren durch das Ausnutzen unterschiedli-

cher Darstellungsformen in der Mittel-
fristplanung deutlich verbessern; etwa
indem der Durchfiihrungszeitpunkt von
Investitionen variiert oder Instandhal-
tungen zugunsten von aktivierungspflich-
tigen Massnahmen verschoben werden.
Gleichzeitig kann diese Planung zeigen,
wie sich Massnahmen aus dem Cashflow
finanzieren lassen und ob weitergehende
Kostensenkungen notwendig sind.

Aufgrund der Unsicherheiten bei den
verwendeten Parametern empfiehlt es
sich, die Simulation durch Szenarien-
und Sensitivitdtsanalysen zu ergénzen.
So werden Bandbreiten ersichtlich, in
denen unternehmerisches Handeln mog-
lich ist.

Fazit
Bei einer Ubergangszeit von mindes-
tens zwei Jahren diirfte die erste Phase

der Anreizregulierung in der Schweiz frii-
hestens im Jahr 2016 starten. Dennoch
tun Schweizer EVU gut daran, sich be-
reits heute mit dem Thema auseinander-
zusetzen. Die Anreizregulierung erfor-
dert friithzeitige strategische Uberlegun-
gen, Transparenz {iber Ineffizienzen im
Unternehmen sowie die Planung konkre-
ter Effizienz- und Effektivitdtsmassnah-
men. Wer proaktiv handelt, findet in der
Anreizregulierung eine wertvolle unter-
nehmerische Chance. Eine Chance, die
es zu nutzen gilt.

Angaben zu den Autoren

Dr. Marc Schmidli, CFA, ist Partner und Leiter Ad-
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Weitere Informationen:

VSE/AES-Datenpool

Um bei der Regulierung im Strommarkt einen Informationsgleichstand zwischen der Branche
und der EICom herzustellen, hat der VSE den Uber mehrere Jahre angelegten VSE/AES-Daten-
pool initiiert. Damit steht Elekrizitatsversorgern ein wichtiges Instrument zur Verfgung, mit

dem sie die Effizienz ihrer Netze vergleichen kénnen.

Der Datenpool bietet minimalen Aufwand und einen grossen Nutzen: Sie erfassen lhre Daten
nur einmal, da der Fragebogen der EICom direkt im VSE/AES-Datenpool Gbernommen wird.
Vor dem Versand an die EICom erfolgt eine Plausibilitatskontrolle.

«Die EKS AG profitiert durch die Teilnahme am Datenpool beim Optimieren und Standardisieren
der eigenen Netzkostenrechnung. Weiter unterstitzt der Datenpool wirksam die Querkon-
trolle sowie die interne Effizienzanalyse. Vom gezielten Erfahrungsaustausch mit strukturell
vergleichbaren Netzbetreibern profitieren auch unsere Fachleute. Mithilfe der Plattform stellen
wir zudem die rechtzeitige Aufbereitung der Daten fir die EICom sicher.»

Dr. Thomas Erb, Geschaftsfiuhrer Elektrizitatswerk des Kantons Schaffhausen AG

www.strom.ch/datenpool; jean-michel.notz@strom.ch

Association des entreprises électriques suisses
Associazione delle aziende elettriche svizzere

Verband Schweizerischer Elektrizitdtsunternehmen

www.strom.ch
www.electricite.ch
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