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EVUs muUssen sich neu definieren

Zentrale Risiken und Herausforderungen in der Schweizer

Strombranche

Die Schweizer Strombranche befindet sich im stetigen
Wandel. Regulatorische Veranderungen, politische
Entscheidungen, technologische Entwicklungen sowie
eine zunehmende Internationalisierung werden in der
Zukunft gréssere Herausforderungen an viele Schweizer
Strommarktteilnehmende stellen. Welche Risiken
bringen diese Herausforderungen mit sich und wie geht
man strategisch damit um?

Eric Montagne, Erik Norell, Marta Thomik

Die Verdnderungen im Schweizer
Strommarkt stellen viele Energieversor-
gungsunternehmen (EVUs) vor grossere
strategische Entscheidungen. Um diese
auf Basis einer fundierten Grundlage fal-
len zu konnen, empfiehlt sich ein gut
strukturierter ~ Risikomanagementpro-
zess. Mit dessen Hilfe lassen sich die
Stdrken und Schwachen einer Organisa-
tion im operativen, externen sowie stra-
tegischen Sinn aufzeigen.

Heutige Risikosituation von

Schweizer EVUs

Die i-Risk GmbH, eine auf Risikoma-
nagement spezialisierte Beratungsfirma,
hat in den letzten Jahren Erfahrungen
mit der Einfiihrung, Neugestaltung oder

Energiebeschaffung
Arbeitsunfall

Besetzung SchlUsselpositionen
Strategische Fehlentscheide
Marktveranderungen
Projektrisiken

Verlust Schltsselkunden
Grossflachiger Netzausfall

Fachkraftemangel

der Effizienzsteigerung von Risikoma-
nagementprozessen fiir =~ Schweizer
EVUs gesammelt. Die Erfahrungen und
Daten aus den durchgefiihrten Projek-
ten zeigen, wie die Branche iiblicher-
weise mit der heutigen Risikosituation
umgeht.

Die Analyse des Datensatzes iiber
zehn Schweizer EVUs verschiedener
Grosse sowie aus unterschiedlichen
Regionen [1] gibt interessante Einblicke
in deren aktuelle Risikobeurteilungen
(Bild 1). Die Liste von Risiken wurde
dabei thematisch vereinheitlicht. Somit
konnen Risiken, welche fiir die einzel-
nen Organisationen spezielle Eigen-
schaften beinhalten, jedoch zum glei-
chen Themengebiet gehoren, miteinan-

Anzahl Nennungen

W operativ
M strategisch
~ extern

Bild 1 Haufig erwahnte Risiken im Schweizer Strommarkt.
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der verglichen werden. Zur Kategorisie-
rung des Risikokatalogs wurde eine
Einteilung in operative, strategische und
externe Risiken vorgenommen.

Energiebeschaffung

Das am héufigsten erwdhnte Risiko
der Schweizer Strombranche ist die
Energiebeschaffung, ein Risiko strategi-
scher Natur. Dabei variiert die Auspra-
gung der Beschaffung, je nachdem ob es
sich um Stromhandel, um Eigenpro-
duktion von Strom, um Vollversorgungs-
vertrdge oder um andere Langzeitver-
trdge mit zum Beispiel Beteiligungen
handelt. Jedoch sehen sich alle beurteil-
ten Organisationen mit diesem Risiko
konfrontiert. Die Entwicklung der
Strompreise und die Schritte zur Deregu-
lierung des Marktes bringen Verdnderun-
gen in der Beschaffungsstrategie vieler
EVUs mit sich und somit auch neue Risi-
ken verschiedener Natur, die es zu iden-
tifizieren gilt. Unter anderem sind das
zum Beispiel sich verdndernde Regulato-
rien, die voranschreitende Internationa-
lisierung und der steigende Margen-
druck.

Fehlentscheide des Managements

Ein weiteres hoch bewertetes strate-
gisches Risiko in der Strombranche
sind Fehlentscheide des Managements,
vor allem was die Stossrichtung und
Investitionen der Organisation anbe-
langt. Wahrend bislang die Haupttéatig-
keit der Betrieb des eigenen Netzge-
bietes war, konnen sich die EVUs nun
an neue Mirkte heranwagen und neue
Kundensegmente erschliessen. Dank
der schrittweisen Deregulierung erfolgt
dieser Prozess mittel- bis langfristig und
kann gut geplant werden. Beispiele
dafiir sind Grossverbraucherkunden in
anderen Netzgebieten, Erweiterungen
des Geschifts mit Telekomdienstleis-
tungen, Ausbau des Stromproduktport-
folios (z.B. erneuerbare Energien) oder
Projektinvestitionen in Fernwadrmean-
lagen. Ein weiterer Trend ist die Um-
wandlung vieler EVUs von Stadt- oder
Gemeindewerken in selbststandige
offentlich-rechtliche Anstalten. Dies
bringt bis dahin nicht mogliche unter-
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2015 2018
Themen Verstérkter Margendruck Auswertung Revision StromVG Energiewende /
Sunshine-Regulierung 2. Schritt Marktliberalisierung Atomausstieg
Zunehmende Internationalisierung Neue Energien (Werthaltigkeit, Einfluss von
dezentralen Produktionsanlagen etc.)
Neue Technologien (E-Mobilitat, Smart Grid etc.)
Strategische
Initiativen e ) )
= |ndustrialisierung de"r Vertriebs-/ Abwmklungsprozesse » Integration / Spezialisierung
= Verbesserte Geschaftssteuerung / Controlling (auch IT) Wertschapfungskette /
= Projektmanagement Diversifikation
= Assetmanagement » Betriebsfokus -
* Optimierung IT Endkundenstrategie

= Aufbau Allianzen / Kooperationen

= Ertrag / Risiko — Stromhandel / Strukturierte Beschaffung
= Verbesserung Prognosen
= Aufbau strategischer Allianzen End- / Vorlieferanten

Bild 2 Haufig erwéhnte Herausforderungen und typische strategische Gegeninitiativen in der Schweizer Strombranche.

nehmerische Freiheiten mit sich,
welche strategische Entscheidungen
und somit hédufig auch Investitionen
erfordern. Aus diesen Entscheidungen
folgen wiederum neue Projekte, welche
Risiken beinhalten beziiglich ihrer
Qualitét, der Zeitplanung und der kal-
kulierten Kosten. Es werden nicht nur
Investitionsprojekte durchgefiihrt, um
Dienstleistungen auszubauen, sondern
auch viele organisatorische Initiativen
ergriffen, wie Effizienzsteigerungen
oder Standardisierung von Prozessen,
die Einfiihrung von neuen IT-Systemen
sowie das Aufsetzen von professionel-
len Assetmanagements.

Schliisselkunden

Einige Teilnehmer der Strombran-
chen-Analyse sind abhéngig von Schliis-
selkunden, welche einen grossen Teil
ihres Umsatzes beisteuern. Es handelt
sich hierbei um Kunden, welche im eige-
nen Netzgebiet der EVUs energieinten-
sive Industrieprozesse betreiben und
aufgrund dessen sehr preissensitiv bezii-
glich Strompreisen sind. Sie nutzen so-
mit die Vorteile eines Grosskunden im
Wettbewerbsumfeld aus, und der Strom-
preis wird zunehmend zum wichtigsten
Faktor bei der Auswahl eines Stromliefe-
ranten. Fiir die EVUs entsteht das Risiko,
dass eine tiefere Betriebsmarge gegenii-
ber einem sehr wichtigen Deckungsbei-
trag gestellt wird aufgrund des Verkaufs-
volumens.

electro
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Rekrutierung und Fachpersonal

Operative Themen, welche in der
Strombranche hdufig erwdhnt werden,
betreffen vor allem das Personal der
EVUs. Auf der einen Seite sehen sich
viele Organisationen mit Schwierigkei-
ten bei der Rekrutierung von Fachperso-
nal konfrontiert. Andererseits ist auch
die Suche und die Fluktuation von
Schliisselpersonen ein Problem, vor al-
lem im mittleren und héheren Kader.
Beim Fachpersonal geht es darum, eine
geniigende Anzahl gut ausgebildeter
Personen zu finden, welche das notige
Fachwissen mitbringen. Die Herausfor-
derung fiangt schon friith an, da es den
EVUs zum Teil schwerfillt, die Lehrstel-
len ausreichend mit Lernenden zu beset-
zen, um damit mittelfristig geniigend
Fachkrifte wie z.B. Monteure zur Verfi-
gung zu haben. Auch die Konkurrenz
um die auf dem Markt vorhandenen
erfahrenen Fachkréfte ist gestiegen, was
die Rekrutierung nicht nur schwieriger,
sondern vor allem deutlich aufwendiger
macht. Steigende Anspriiche der
Lernenden und Fachkrifte verstdrken
diesen Trend. Eine &hnliche Ent-
wicklung zeigt sich auch bei der Rekru-
tierung von Schliisselpersonen, wie Spe-
zialisten oder Personen mit Fiihrungser-
fahrung sowie Potenzial fiir Positionen
im mittleren oder hoheren Kader.

Restrisiken, welche in der Analyse
erwdhnt werden und zur Tagesordnung
gehoren, sind grossflachige Netzausfille

sowie Arbeitsunfille. Obschon eher als
«Daily Business» betrachtet, gehoren
diese zu den am haufigsten erwdhnten
Risiken, die jedoch eher das Image der
Organisation direkt belasten. Ein Netz-
ausfall oder Arbeitsunfall mag zwar fi-
nanziell gesehen nicht viel Kosten verur-
sachen (zumindest im relativen Ver-
gleich mit vielen anderen Risiken), aber
der langfristige Schaden aus Imagesicht
ist hdufig gross und die Reputation der
EVUs kann stark negativ beeintrachtigt
werden. Gewisse Restrisiken bleiben
immer bestehen, jedoch gilt es mit einer
guten Steuerung durch Gegenmass-
nahmen ein Betriebskostenoptimum zu
finden.

Ausblick — Heraus-

forderungen und Risiken

Einhergehend mit der Deregulierung
des Strommarktes stehen demnach viele
Schweizer EVUs in Zukunft vor grosse-
ren Herausforderungen, welche zu Risi-
ken fiihren koénnen (Bild 2). Politisch
und regulatorisch werden einschnei-
dende Entscheidungen getroffen, welche
einen sehr grossen Einfluss auf die Ge-
schifte der EVUs haben werden. Diese
Entscheidungen werden mehrheitlich
extern getroffen, was es schwierig macht,
sie zu beeinflussen. Des Weiteren wer-
den grossere technologische Ent-
wicklungen stattfinden, welche die
Ausrichtung und die Investitionspla-
nung der EVUs pridgen werden. Es ist
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entscheidend, die zukiinftigen Heraus-
forderungen und Risiken rechtzeitig zu
identifizieren und sich damit intern zu
beschiftigen. Da viele Risiken externer
Art sind, muss die Organisation sich fiir
diese aufstellen.

Der Zeitplan von 2015 bis 2018

Schon in den letzten Jahren hatten
viele EVUs mit tiefen Strompreisen zu
kampfen. Langfristige Liefervertrdge
mit Partnern oder Beteiligungen, Strom
aus teurer Eigenproduktion sowie eine
nicht optimierte Strombeschaffung auf
dem offenen Markt (vgl. bestehende
Risiken) sind mit teilweise ineffizienten
Vertriebsstrukturen sowie Ge-
schéftsprozessen die grossten Ursachen
des wachsenden Margendrucks. Viele
EVUs haben dies erkannt und versu-
chen mithilfe von Schlankheitskuren
wieder fit zu werden. Die Umwandlung
vom Monopolbetrieb zum konkurrenz-
fahigen Spieler im Wettbewerb fordert

Initiative, welche die alten Kos-
tenstrukturen und Betriebsprozesse
optimiert.

Um im freien Markt konkurrenzfihig
zu werden, haben viele EVUs damit
begonnen, ihr Geschift transparenter
zu gestalten. Das Controlling soll hierzu
mit hoherer Genauigkeit als zuvor
eingesetzt werden, damit Stdrken und
Schwichen im Produktportfolio eruiert
werden konnen. So wird nicht nur die
Transparenz {iber die Performance
erhoht, es wird auch erméglicht, in Zu-
kunft genauere Auswertungen betref-
fend der Bearbeitung gewisser Kunden-
segmente, Produkte oder Regionen zu
erhalten. In Zusammenhang mit diesen
Initiativen muss hadufig auch die beste-
hende Verrechnungs- und Betriebs-
software erneuert werden; zum einen
aus dem Grund, dass bestehende Sys-
teme die erforderte Datengranularitét
nicht liefern konnen und zum anderen,
weil sie sich hdufig am Ende ihres
Lebenszyklus befinden und die Betriebs-
und Supportkosten nicht mehr gerecht-
fertigt werden konnen. Ein System-
wechsel bietet allemal auch eine gute
Gelegenheit, Betriebsprozesse umzu-
stellen. Fiir die Zukunft gilt es, Ver-
triebs- und Kundenprozesse wie z.B.
Verrechnung,  Rechnungserstellung,
Kundenzugang oder -abgang schlank zu
halten. In dem Zusammenhang wird
des Ofteren auch iiber eine Industriali-
sierung der Geschaftsabldaufe geredet,
was bedeutet, dass jene z.B. durch geeig-
nete IT-Tools oder Outsourcing so weit
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wie moglich automatisiert werden
kénnen.

In Hinsicht auf Kosten und Effizienz
ist dariiber hinaus ein Assetmanage-
ment des Netzes ein zunehmend wichti-
ger Faktor. Es unterstiitzt sowohl die
operative Arbeit mit dem Netz als auch
die Ausarbeitung der Netzausbaustrate-
gie und die langfristige Planung der In-
standhaltung. Weiter schafft es die
notwendige Transparenz beziiglich der
Kosten und liefert wichtige Daten fiir
den Budgetplanungsprozess. In der Hin-
sicht auf eine mogliche Einfiihrung
eines Anreizregulierungssystems sowie
den Trend zu geringeren Netznu-
tzungsentgelten ist ein optimiertes As-
setmanagement demnach eine Notwen-
digkeit, welche viele EVUs zurzeit in
ihre Planung mit aufnehmen.

Die Energiebeschaffung gehort zu
den wichtigsten Aufgaben der EVUs
und wird im Wettbewerb noch an Be-
deutung gewinnen. Wahrend die meis-
ten kleineren Organisationen mit Voll-
versorgungsvertragen unterwegs sind,
machen die Liberalisierung des Strom-
marktes sowie der Preisdruck andere
Alternativen zur Strombeschaffung rele-
vanter. Dabei gilt es die Bezugskonditio-
nen gegeniiber den Risiken, die ein
EVU auf sich nimmt, zu optimieren
(Chancen-/Risikoverhdltnis), sei es
durch Teilversorgung, mit einem
strukturierten Einkauf oder durch
physischen Borsenhandel, héufig zu-
sammen mit einem grosseren Partner.

Allgemein steht es fiir die EVUs im
Vordergrund, ihre Positionen im Markt
und in der Wertschopfungskette zu fin-
den. Fiir die kleineren Organisationen
wird es schwierig sein, sich im Produkt-
segment als «Allrounder» zu behaup-
ten, und eine gewisse Konsolidierung

kann nicht ausgeschlossen werden. Die-
jenigen Organisationen, die eine be-
stimmte Betriebsgrosse vorweisen, kon-
nen versuchen, aus ihrem Betriebsfokus
und ihrer Endkundenstrategie heraus
eine Positionierung als Netzbetreiber,
Stromproduzent oder Alleskonner
abzuleiten.

Der Zeitplan von 2018 bis 2050

Erneuerbare Energien werden auch
in Zukunft viele Organisationen vor
Herausforderungen stellen. Es gilt dabei
nicht nur, in die richtige Technologie
zum richtigen Zeitpunkt zu investieren,
sondern auch politische (z.B. Anderung
von Subventionen) sowie technolo-
gische Risiken miissen betrachtet wer-
den. Des Weiteren muss mit Kon-
sequenzen beziiglich der Netzstabilitédt
gerechnet werden, wenn eine grossere
Anzahl dezentraler Produktionsanlagen
ans Netz angehdngt wird. Auch die
Elektromobilitdt wird die Netzlast
beeinflussen und stellt so neue Anfor-
derungen an den Ausbau des Strom-
netzes. Je nach Ladestruktur und
-zeit der Fahrzeuge sowie der Ein-
speisungszeitpunkte durch Fotovoltaik
und Windstrom wird sich die Netzaus-
lastung stetig verdndern.

Fiir die Netzstabilitdit wird das
Thema «Smart Grid» hochst aktuell
werden. Eine Untersuchung des Bun-
desamts fiir Energie hat ergeben, dass
die Einfithrung von intelligenten Net-
zen wirtschaftlich sinnvoll ist. Seit An-
fang 2015 existiert in der Schweiz eine
Roadmap zur Umsetzung. [2] Es besteht
noch ein langer Weg, bevor die Schwei-
zer EVUs operativ mit dem intelligen-
ten Netz unterwegs sein werden, jedoch
sollte man sich mit den Entwicklungen
und den regulatorischen Anderungen

m Les EAE doivent se redéfinir

Principaux risques et défis dans la branche électrique suisse

Les changements survenant sur le marché suisse de I'électricité placent de nombreuses
EAE devant de grandes décisions stratégiques. Pour pouvoir prendre ces derniéres sur une
base fondée, il importe d'identifier les risques actuels et futurs auxquels la branche est

exposée.

difficulté de recruter du personnel qualifié.

Une analyse des réponses de dix EAE suisses de tailles et de régions différentes montre que
|'approvisionnement en énergie représente aujourd’hui le risque le plus souvent cité, devant
les mauvaises décisions du management, la dépendance vis-a-vis de clients clés ou encore la

A I'avenir, les EAE se verront confrontées a des risques sur lesquels elles n‘ont souvent
aucune influence, tels que des décisions politiques et régulatoires. Il est alors crucial
d'identifier ces risques a temps et d'agir en conséquence. Les EAE devront partiellement se
redéfinir pour continuer d’exister sur le marché. Pour ce faire, une gestion des risques adaptée
aide a impulser la bonne direction a la planification stratégique. Se
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hierzu (als Teil der Energiestrategie
2050) stetig auseinandersetzen und bei
Investitionen auf nétige Standards und
Abhiéngigkeiten achten.

Schlussfolgerungen

Die Schweizer Strombranche muss
sich in den ndchsten Jahren neu aufstel-
len. Eine neue Zeitrechnung hat bereits
mit der 2007 beginnenden Deregulie-
rung des Marktes begonnen und wird
mittel- und langfristig neue Herausfor-
derungen mit sich bringen. Je nach
Grosse des EVUs gilt es daher, die zu
bewdltigenden Risiken zu erkennen
und sich fiir einen effizienten strategi-

schen Weg zu entscheiden, um am
Markt bestehen zu konnen. EVUs miis-
sen sich in Zukunft neu positionieren
und teilweise sicherlich auch neu defi-
nieren, vor allem wenn es darum geht,
von einem stddtischen Betrieb zum
freien Marktteilnehmer heranzuwach-
sen. Der Weg dorthin birgt viele neue
Risiken, die mit einem abgestimmten
Risikomanagement eingeplant und gut
kontrolliert werden konnen. Strate-
gische Entscheide werden somit gut
vorbereitet und basieren auf gepriiften
Fakten, die auch eine langfristige Pla-
nung des Managements in die richtige
Richtung lenken.
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