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Schweizer Stromwirtschaft zwischen
Abwarten und Aktivismus

Stand der Elektrizitatsunternehmen beziiglich Markté6ffnung
und neuer Energiestrategie des Bundes

Viele Elektrizitatsunternehmen reagieren zogerlich auf
die anstehenden Herausforderungen der Strombranche.
Um Anreize far Investitionen zu schaffen, muss die
Politik sichere Rahmenbedingungen definieren. Die
Elektriztatsunternehmen mdissen sich im Gegenzug klar
positionieren. Zu diesem Schluss kommt eine Standort-
bestimmung, die der VSE zusammen mit der Boston
Consulting Group kurzlich durchgefihrt hat.

Riidiger Schicht, Malte Miller

Die Schweizer Strombranche steht
vor Veranderungen. Die erwartete wei-
tere Liberalisierung des Strommarktes
fithrt zu freier Anbieterwahl auch fiir
Kleinverbraucher. Zwischen inlandi-
scher Stromproduktion und Stromver-
brauch tut sich eine Selbstversorgungs-
liicke auf. Gleichzeitig entstehen neue
Geschiftsmodelle zum Beispiel im Be-
reich Smart Home oder in der dezentra-
len Stromerzeugung. Dies erzeugt
Handlungsdruck fiir die Energieversor-
gungsunternehmen (EVUs).

Eine Befragung von Boston Consul-
ting Group und VSE im Mérz und April
2012 ging der Frage nach, wo die EVUs
in der Schweiz im Hinblick auf diese He-
rausforderungen stehen. Die Studie ist
repréasentativ fiir die Schweizer Strom-
wirtschaft. In allen Wertschopfungsstu-
fen konnte eine Abdeckung von iiber
50% erreicht werden, bei der Produktion
sogar iiber 90%. Die Teilnehmer sind da-
bei geografisch breit {iber die ganze
Schweiz verteilt, alle Regionen und Kan-
tone sind reprasentiert. Von den nach
Umsatz 20 grossten EVUs haben sich 15
an der Studie beteiligt, insgesamt haben
120 EVUs teilgenommen.

Diese Standortbestimmung zeigt, dass
die EVUs im Hinblick auf diese Heraus-
forderungen oft noch zuriickhaltend
sind. Grund dafiir ist, dass die Energie-
wirtschaft sichere Rahmenbedingungen
fiir Investitionen vermisst. Entsprechend
gross ist die Unsicherheit bei den EVUs.

Dies fiihrt zu einer Kombination von
drei Verhaltensmustern:
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B Effizienzsteigerungen: In Zeiten der
Ungewissheit mit erwartetem hoherem
Wettbewerbsdruck sind Effizienzsteige-
rungen als Basisstrategie naheliegend.
70% der Teilnehmer planen Kostensen-
kungen und 42% einen Stellenabbau.
Am stirksten von Kostensenkungsmass-
nahmen betroffen ist der Netzbetrieb.

B Abwarten: Die politische Konkretisie-
rung wird vielfach noch abgewartet. We-
niger als die Hélfte aller EVUs hat bisher
Massnahmen mit Blick auf Marktlibera-
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Massnahmen 7
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Massnahmen |

Bisher getroffene Massnahmen
zur Absatzverteidigung

Keine

lisierung, Schliessung der Selbstversor-
gungsliicke oder neuen Geschéftsmodel-
len umgesetzt, oft sind nicht einmal kon-
krete Massnahmen geplant.

B Aktivismus: Viele EVUs zeigen Anzei-
chen von Aktivismus, um sich alle Op-
tionen offenzuhalten. Auf allen Wert-
schopfungsstufen drangen dadurch neue
Mitbewerber in den Markt. Die bestehen-
den Teilnehmer wollen zumeist ihre Ak-
tivitdten verstarken.

Vorbereitung auf die

Liberalisierung am Anfang

Die EVUs erwarten einen verscharf-
ten Wettbewerb, waren jedoch bei den
Massnahmen zur Vorbereitung auf die
Liberalisierung bisher sehr zuriickhal-
tend (Bild 1). Laut Selbsteinschétzung
der EVUs besteht noch grosser Nach-
holbedarf: Viele sehen sich in den ver-
schiedenen Stufen der Wertschopfungs-
kette noch nicht als wettbewerbsfahig
an. Differenzieren wollen sich die meis-
ten EVUs tiber ihr Produkt- und Dienst-
leistungsangebot sowie iiber ihre lokale
Verankerung.

Keine

Mittel Drastisch

Erwartete Verschéarfung des Wettbewerbs

‘ Anzahl EVU @ <200 GWh Abastz >200 GWh Absatz

Bild 1 Erwartungen beziiglich Wettbewerb und Massnahmen der Elektrizitatsversorgungsunternehmen.
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Selbst unter denen, die eine drasti-
sche Verschérfung des Wettbewerbs er-
warten, haben nur die wenigsten um-
fangreichere Massnahmen wie eine
neue Positionierung, eine Reorganisa-
tion, die Stdarkung des Vertriebs oder
nennenswerte Effizienzsteigerungen in
Angriff genommen.

Sechs befragte EVUs glauben an Ver-
schirfung des Wettbewerbs und haben
schon grossere Massnahmen getroffen.
Sie versuchen, die sich bietenden Chan-
cen zu nutzen. 71 EVUs erwarten zwar
eine Verschérfung des Wettbewerbs, hal-
ten sich jedoch mit Massnahmen noch
zuriick. Und 20 EVUs glauben nicht an
mehr Wettbewerb, unternehmen entspre-
chend dazu nichts. Insgesamt hat erst ein
Viertel der befragten EVUs schon signifi-
kantere Massnahmen umgesetzt.

Produktionsausbau

im Inland zu gering

Der erste Meilenstein der Energiestra-
tegie 2050 des Bundes ist 2020. Auf den
ersten Blick haben die EVUs schon weit-
gehende Zubauplédne, die konform mit
den Erwartungen des Bundesamts fiir
Energie scheinen. Jedoch erfolgten 42 %
des Zubaus im Ausland. Somit bleiben
die Versorger in der Schweiz am unteren
Ende der vom Bundesamt fiir Energie
vorgegebenen Ziele geméss Energiestra-
tegie 2050. Mehr als die Haélfte der inldn-
dischen Pldne entfdllt zudem auf die
noch unsicheren Gaskraftwerkprojekte
Chavalon und Cornaux.

Langfristig kann noch mehr erreicht
werden: Mit dem geplanten Zubau von
erneuerbaren Energien wird nur ein klei-
ner Teil des von den EVUs selbst ge-
schitzten langfristigen Potenzials reali-
siert (Bild 2). Die Schliessung der Ener-
gieliicke tiber 2020 hinaus benétigt noch
massive zusétzliche Investitionen in der
Schweiz in erneuerbare Energien, War-
mekraftkopplungsanlagen und Gas- und
Dampf-Kombikraftwerke. Die derzeiti-
gen Rahmenbedingungen erschweren
jedoch die Erschliessung der Produkti-
onspotenziale. Hauptgriinde sind aus
Sicht der EVUs ein zu unsicheres politi-
sches Umfeld, Opposition der Bevolke-
rung und von Nichtregierungsorganisa-
tionen, lange Bewilligungs- und Be-
schwerdeverfahren sowie ein zu niedri-
ges Strompreisniveau.

Neue Geschaftsmodelle:

Anzeichen von Aktivismus

International zeichnet sich eine lang-
fristige Transformation der Stromwirt-
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Von EVU geschéatztes
realisierbares Potenzial
in Versorgungsgebieten

|Fotovoltaik B Kleinwasser

T -85% —

Von EVU geplante
Realisierung im
Inland bis 2020

| Geothermie ¥ Biomasse Il Wind

Bild 2 Potenzial erneuerbarer Energien (ohne Grosswasserkraftwerke) und geplante Realisierung.

schaft von einer vertikal integrierten In-
dustrie zu neuen horizontalen Struktu-
ren ab. In der Schweiz ist dieser Prozess
noch am Anfang. Derzeit herrschen tra-
ditionelle Strukturen mit grosseren inte-
grierten EVUs und kleineren lokalen
Spielern mit oder auch ohne Erzeugung.
In den traditionellen Geschéftsmodellen
stehen die EVUs vor grossen Herausfor-
derungen: Die Profitabilitét sinkt, Wachs-
tum im bestehenden Geschiift ist schwie-
rig. Es stellen sich strategische Grund-
satzfragen der langfristigen Positionie-
rung.

Bei der dezentralen Energieerzeu-
gung stehen die EVUs beispielsweise vor
der Kernfrage, welche Rolle sie hier in
Zukunft einnehmen wollen. Momentan
ist noch keine eindeutige Positionierung
zu erkennen. Etwas mehr als zwei Drit-
tel sehen ihre Rolle in den infrastruktur-
lastigen Wertschopfungsstufen Netz so-
wie Mess- und Zdhlwesen, etwa die
Hilfte der EVUs sieht sich dariiber hi-
naus in der dezentralen Erzeugung, im
Vertrieb und im Kundenservice. In der
gesamten  Stromwertschopfungskette
zeigt sich ein dhnlich undifferenziertes
Bild. Die EVUs versuchen, sich alle Op-
tionen offenzuhalten: Der Anteil der
EVUs, die in einer Wertschépfungsstufe
neu aktiv werden oder ihre bisherigen
Aktivitdten noch verstdrken, liegt bei al-
len Wertschopfungsstufen bei 45% und
mehr, in der Erzeugung sogar bei 63 %
(Bild 3).

Ein Fiinftel der EVUs will neu ins Er-
zeugungsgeschift eintreten. Wichtigster
Grund dafiir ist die steigende Bedeutung
der dezentralen Stromproduktion. EVUs,
welche bisher ausschliesslich in der
Stromverteilung tdtig waren, wollen nun
auch lokal vorhandene Produktionspo-
tenziale erschliessen. Auch auf der Wert-
schopfungsstufe Beschaffung und Han-
del mochte ein Sechstel der EVUs in
Zukunft neu aktiv werden.

Obwohl es naheliegend ist, bei der
Unsicherheit, wie sich die einzelnen Ge-
schiftsfelder entwickeln werden, zu-
ndchst einmal in allen Bereichen Opti-
onssicherung zu betreiben, ist dies bei
den vorhandenen geringen Mitteln eine
gewagte Strategie. Es besteht ein hohes
Risiko der Vergeudung von Ressourcen,
Erfolglosigkeit aufgrund zu unklarer
Festlegung und letztlich zu geringer In-
vestition oder der moglichen Ubernahme
von zu viel Risiko. Letzteres gilt insbe-
sondere fiir kleinere und mittelgrosse
EVUs.

Energieversorger

miissen sich positionieren

Die EVUs handeln innerhalb der der-
zeit gegebenen Rahmenbedingungen ra-
tional, aber nicht im Sinne der volkswirt-
schaftlichen Ziele der Schweiz: Weder
beobachtendes Abwarten noch Aktivis-
mus sind aus Sicht des Regulierers und
der Verbraucher erwiinscht. Diese Vorge-
hensweise verlangsamt die angestrebte
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Energiewende und setzt personelle und
finanzielle Ressourcen nicht effizient ein.

Die Politik muss daher die Konkreti-
sierung der Rahmenbedingungen mog-
lichst ziigig vorantreiben, um die richti-
gen Handlungsanreize zu setzen.

Gleichzeitig miissen die EVUs sich
den Herausforderungen stellen. Die ge-
dnderten Rahmenbedingungen machen
Entscheidungen unter Unsicherheit not-
wendig. Es erfordert unternehmerischen
Mut, in dieser Situation die Stromversor-
gung der Schweiz zu giinstigen Preisen
und umweltvertraglich zu sichern. Die
EVUs miissen die interne strategische
Diskussion fiihren und ihre Zukunftspo-
sition im Markt definieren.

Jedes EVU steht vor einer individuel-
len Ausgangslage im Sinne von Eigentii-
merstruktur, Grosse, Kompetenzen, Pro-
duktions- und Beschaffungsportfolio,
Rolle und Stellung im Markt. Dennoch
lassen sich auf einer grundsétzlichen
Ebene Aussagen fiir alle Marktteilneh-
mer machen.

Effizienzsteigerungen

Unabhéngig von der individuellen
strategischen Ausrichtung einzelner
EVUs sind Effizienzsteigerungen eine
sinnvolle Stossrichtung. Diese werden
bereits von der Mehrheit der Studien-
teilnehmer geplant. Effizienz im Tages-
geschiift ist notwendig, um wettbewerbs-
fahiger zu werden beziehungsweise zu
bleiben und den notwendigen finanziel-
len Handlungsspielraum zu sichern. Frei
gewordene Mittel stehen fiir Investitio-
nen zur Verfiigung. Dies ist in Zeiten

5
Erzeugung \

/

Beschaffung

sinkender Profitabilitdt und steigenden
Investitionsbedarfs besonders wichtig.
Gleichzeitig gilt es, die Investitionen
selbst ebenso effizient zu tatigen, um
langfristig giinstige Gestehungskosten
zu sichern.

Kunden- und Serviceorientierung

steigern

Um langfristig erfolgreich zu sein,
miissen die EVUs einen internen Kul-
turwandel hin zu einer kundenorien-
tierteren Aufstellung vollziehen. Viele
haben dies erkannt: Kundenservice ist
der fiir den liberalisierten Markt am
wichtigsten eingeschétzte Erfolgsfaktor.
Einige der befragten Teilnehmer zeigen
konkrete Massnahmen auf, wie EVUs
ihre Stellung professionalisieren und
sich gleichzeitig auf die Liberalisierung
vorbereiten konnen: Beispiele dafiir
sind die Stdrkung des Vertriebs durch
organisatorische Anpassungen und
Ausbau der Kompetenzen, die kunden-
orientierte Neuentwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen, die Ein-
fithrung von Kundenbindungsmassnah-
men und die Intensivierung der Kun-
denbetreuung.

Gezielt handeln statt nur reagieren

Die EVUs miissen in der aktuellen Si-
tuation tragfdhige Strategien formulieren,
um gezielt zu handeln, anstelle auf Vorga-
ben der Politik zu reagieren oder einfach
Industrietrends zu folgen.

Einige EVUs richten sich heute schon
konsequent auf die Entwicklung von
morgen aus. In der Unternehmensfiih-

\ Netzmgmt.
NSl

Handel /

Mess- und
Zahlwesen

Netzservice /
/

rung steht in vielen EVUs ein Kultur-
wandel an. Ziel sollte es sein, Unterneh-
mertum mit Féhigkeit zu Entscheidun-
gen unter Unsicherheit zu fordern. Die
sicheren und berechenbaren Zeiten sind
eindeutig vorbei. Auf die Leitlinien der
Politik kénnen EVUs nicht mehr allein
vertrauen beziehungsweise nicht war-
ten, bis diese in der notwendigen Klar-
heit formuliert und verabschiedet wor-
den sind.

Die festgestellten Verhaltensmuster
«Abwarten» und «Aktivismus» konnen
sich dabei als gefdhrlich erweisen. «Ab-
warten» beinhaltet das Risiko, den An-
schluss an den Wettbewerb zu verpas-
sen. Mit «Aktivismus» wird Ressour-
cenverschwendung und damit eine
Schwichung der zukiinftigen Position
riskiert. Es gilt daher, fiir jedes EVU ei-
nen fiir sich geeigneten und diffe-
renzierten Mittelweg herauszuarbeiten:
Basis ist eine klar formulierte und auf
verteidigharen Wettbewerbsvorteilen
aufbauende Strategie, um die sich bie-
tenden Chancen aktiv zu nutzen, be-
stimmte Aktivititen und Initiativen
explizit auszuschliessen und mit Ri-
siken (etwa durch Handeln bei un-
klaren Rahmenbedingungen) sinnvoll
umzugehen.

EVUs sollten ihre langfristige Rolle
und Mission im Einklang mit der Eigen-
tiimerstruktur und ihrer Verantwortung
in der Region definieren. Dabei ist auch
eine niichterne Beurteilung der eigenen
Kompetenzen und Moglichkeiten mit
Blick auf die zukiinftige Wettbewerbs-
landschaft notwendig. Strategische Ziele

N
Vertrieb ) Kundenservice

N/A

N/A N/A

Bild 3 Aktivitdten auf den einzelnen Wertschépfungsstufen.
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m L'économie électrique divisée entre I'attente et I'activisme
Bilan de la situation des entreprises électriques suisses

Aux mois de mars et d'avril de cette année, The Boston Consulting Group et I'AES ont
interrogé 120 entreprises électriques dans le cadre d'une étude sur leur comportement en
rapport avec la libéralisation du marché et la transformation du systéme énergétique. Plus
des deux tiers des entreprises interrogées choisissent comme stratégie de base d'augmenter
I'efficacité ce qui donne lieu a des mesures visant a réduire les co(ts et a des suppressions de
postes. Par contre, moins de la moitié des entreprises interrogées prévoien des mesures
concrétes en vue de la libéralisation du marché ou de nouveaux modéles commerciaux.
D'autres entreprises électriques montrent des signes d'activisme afin de garder toutes les

options ouvertes.

position sur le marché.

Toutefois, |'attente ou I'activisme donne lieu a une utilisation inefficace des ressources du
point de vue de I'économie nationale. L'étude aboutit a la conclusion que les politiciens
doivent créer des conditions-cadres plus siires pour les investissements. Les entreprises
électriques doivent quant a elles mettre sur pied une stratégie en vue de définir leur future

Mn

mit konkreten Meilensteinen sind festzu-
legen. Wettbewerbsvorteile miissen her-
ausgearbeitet und die Positionierung in
den einzelnen Wertschopfungsstufen be-
stimmt werden.

Ressourcen mit

Augenmass einsetzen

Bei den Aktivitdten in der Wert-
schopfungskette und in neuen Ge-
schiftsfeldern miissen die EVUs abgelei-
tet aus ihrer Strategie klar definieren, in
welchem Bereich sie aktiv sein wollen
und zu welchem Zweck. Es gilt, perso-

nelle und finanzielle Ressourcen kon-
zentriert einzusetzen und gleichzeitig
mit den damit verbundenen Risiken um-
zugehen. Konkret bedeutet dies, Zwi-
schenziele und Meilensteine, Obergren-
zen fiir Budget und Investitionen sowie
etwaige Ausstiegszeitpunkte zu definie-
ren. Insgesamt miissen die Aktivitdten
zum Risikoprofil des EVU passen. Dies
gilt insbesondere fiir Investitionen im
Ausland und fiir kleinere und mittlere
EVUs. Risiken konnten beispielsweise
vermehrt tiber Kooperationen und Part-
nerschaften geteilt werden.

Neu entstehende Geschéftsfelder oder
-modelle bieten Chancen, die umfassend
gepriift werden miissen. Erfolgreich kon-
nen nur diejenigen Unternehmen sein,
die einen greifbaren Wettbewerbsvorteil
erhalten. Das Verfolgen von Trends kann
sich fiir Mitldufer als gefdhrlich heraus-
stellen. Die Definition der eigenen Stra-
tegie und die Kenntnis der eigenen Wett-
bewerbsvorteile sind daher Vorausset-
zung, um passende konkrete Wachstums-
optionen zu finden und gezielt zu
entwickeln.

Ungeachtet der aktuellen Unwiégbar-
keiten ist und bleibt die Stromversor-
gung ein Geschift langfristiger Natur, in
dem Massnahmen mit Bedacht zu wéh-
len sind. Die EVUs sollten daher ihre
Aktivitaten darauf konzentrieren, Zu-
kunftsfahigkeit zu sichern und ihrer de-
finierten Rolle und Mission im zukiinf-
tigen Wettbewerbsumfeld gerecht zu
werden.

Angaben zu den Autoren

Dr. Riidiger Schicht leitet als Partner und Geschafts-
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