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Die Zukunft nicht

verpassen

| Die Teilliberalisierung des Strommarktes und die Ener-
giestrategie 2050 erhohen den Handlungs- und Margendruck auf die Schweizer
Stromunternehmen. Bestehende Geschaftsmodelle muissen auf ihre Zukunftsfa-
higkeit Uberpruft und angepasst werden. Ausschlaggebend fur diese weitrei-
chenden strategischen Entscheide sind viele interagierende Kriterien.

TEXT STEPHAN BOLLIGER

it der teilweisen Marktlibera-
lisierung seit 2009 fiir Gross-
verbraucher tiber 100 MWh/

Jahr und mit der Férderung von alter-
nativen Energiequellen gerit das beste-
hende System der Schweizer und der
gesamten européischen Stromlieferan-
tenund -produzenten unter Preisdruck.
Politisch gesteuerte Markteingriffe
und Investitionslenkungen beschleu-
nigen diese Tendenzen zusatzlich.
Hinzu kommt, dass der freie Marktzu-
gang mit der EU die Position der
Schweizer Stromproduzenten starken
wiirde. Dieser ist jedoch noch nicht
gesichert.

Die Bindung zwischen Verbraucher
und Netzbetreiber, der bis anhin auch
Stromlieferant war, wird gelost. Der
Stromverbrauch der Schweizer Haus-
halte ist nicht mehr gleich der Summe
des verkauften herkommlich produ-
zierten Stroms. Die Uberkapazitit
flihrt zu gednderten Beschaffungsstra-
tegien, die laufend angepasst werden
miussen.

Die vollstandige Marktoffnung
wurde vom Bundesrat im Mai2016
zwar noch hinausgeschoben. Dass sie
bevorsteht, bestreitet aber kaum
jemand. Die derzeitigen Signale aus
Bundesbern deuten auf eine Totallibe-
ralisierung im Jahre 2021 hin. Somit
verbleiben den Marktteilnehmernnoch
drei Jahre, um entsprechende Erfah-
rungen zu machen, Massnahmen zu
definieren und umzusetzen.

Stehenbleiben ist keine Lésung

Die Branche ist gezwungen, sich
umfassende Gedanken tiber die strate-
gische Ausrichtung ihrer Unternehmen
zu machen. Eine Anpassung an die
neuen Marktgesetzmassigkeiten ist
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notwendig, um eine langfristige und
prosperierende Zukunft zu sichern. In
anderen Branchen wurde dieser Struk-
turwechsel bereits vor vielen Jahren
zwingend notig: Bereits die Automobil-
branche oder der Detailhandel muss-
ten sich aufgrund technischer oder
regulatorischer Entwicklungen neu
definieren. Insbesondere die gestiege-
nen und vielfiltigen Kundenbedtrf-
nisse sowie die veranderte Marktstruk-
tur forderten eine Anpassung. Wer stur
inden alten Strukturen verhaftet bleibt,
ist dem Untergang geweiht.

Strombranche auch Arbeitgeber

Unternehmenin der Strombranche sind
daher dabei, sich mit Massnahmen zur
Kostensenkung oder zur Einnahmen-
steigerung auseinanderzusetzen. Nicht
zuletzt auch, weil die Anbieter einer-
seits ihre Verantwortung als Arbeitge-
ber wahrnehmen miissen. Anderseits
sind sie wiederum auf hochspeziali-
sierte Fachkrifte angewiesen; auch in
dieser Branche herrscht diesbeziiglich
Mangel. Moderne Strukturen und
durchdachte, zukunftstrachtige Unter-
nehmensmodelle vermitteln Vertrauen
in eine lange Arbeitgeber-Arbeitneh-
mer-Beziehung und machen das Unter-
nehmen attraktiv fiir Fachkrafte.

Unternehmensstrukturen
und Absatzmarkte

Grundsitzlich gibt es zwei Moglichkei-
ten, mit der verdnderten Marktsitua-
tion und dem damit verbundenen
Preisdruck umzugehen: Entweder
fokussiert man darauf, Kosten zu sen-
ken oder neue Mirkte zu erschliessen.
Die gesamte Wertschopfungskette
muss auf Optimierungspotenzial hin
Uberpriift werden. Zusammenarbeits-

modelle bei Netzunterhalt oder Strom-
beschaffung sind dabei seit langerer
Zeit realisierte Ansitze. Weitere Uber-
legungen gehen heute auch in Richtung
Outsourcing: Von der Fakturierung
iber die Ingenieursarbeit bis zur
Geschiftsfithrung werden einzelne
Tatigkeiten oder der gesamte Betrieb
an Dritte vergeben. Mit entsprechen-
den Service Level Agreements lassen
sich diese Kooperationen einfach und
klar regeln.

Holdingstrukturen als
Unternehmensform

Um Kosten zu senken, konnen auch
Strukturen zusammengelegt und die
darausentstehenden Synergien genutzt
werden.

Die Holdingstruktur, in welcher
zahlreiche grosse Stromanbieter orga-
nisiert sind, bietet eine Vielzahl an Vor-
teilen. So entfallen beispielsweise die
kantonalen Gewinnsteuern bei der
Holdinggesellschaft. Sie profitiert
ausserdem von einer privilegierten
Kapitalsteuer. Auch die Tochtergesell-
schaften konnen durch Ausschiittung
der Substanz an die Holding «schlank»
und leichter handelbar sein.[1] Und
nicht zuletzt werden die steuerlichen
Aufrechnungsrisiken beim Aktiondr
durch die Zwischenschaltung einer
Holdinggesellschaft zwischen Aktio-
nar und operativen Gesellschaften ver-
mindert.[2]

Die strategische Ausrichtung der
operativen Gesellschaften fillt einfa-
cher. Der Austausch von Beteiligungen
wird durch eine solche Struktur ermog-
licht; ebenso Zusammenarbeitsmo-
delle, wobei das Zusammenarbeitspo-
tenzial nicht immer vollstindig
ausgeschopft wird.
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Kosten senken - Strukturen
vereinfachen

Dennoch kann eine Holdingstruktur
auch ineffizient und damit teuer sein.
Jede Tochtergesellschaft bedarf einer
eigenen Buchfithrung und damit ver-
bunden einer Priifung. Diese kann je
nach Rechnungslegungsstandard
kostspielig werden, besonders da sie
sich mit der Anzahl Tochtergesell-
schaften multipliziert. So fiihren bei-
spielsweise Steuerdeklarationen, soge-
nannte «Cost+»-Themen, zur
Verrechnung von Leistungen (insbe-
sondere von gewinnbesteuerten in
nicht gewinnbesteuerte Unternehmen
wie Wasserversorgung), zu erhohtem
administrativen Aufwand und zu
unternehmerischen Risiken. Mehr-
wertsteuerabrechnungen und Steuer-
erklarung sind weitere Kosten trei-
bende Faktoren, da sie fiir jede
Gesellschaft einzeln ausgewiesen wer-
denmiissen. Nicht zuletzt erhohen sich
auch die Ausgaben beim IT-Service:
Oft wird in Business-Losungen jede
Gesellschaft als eigene Mandantin
gefithrt; so wird es auch mit Service
und Updates gehandhabt. Dies ist
nicht nur umstandlich, sondern kann
auch schnell richtig teuer werden.

Neue IT-L6sungen erlauben
Profit-Center-Strukturen

Neu erlauben hochwertige Business-
Losungen sogenannte Geschiftsbe-
reichsmodelle (Profit-Center-Mo-
delle) anstelle von Mandantenlosun-
gen. Sie ermdglichen die informati-
onstechnologische Abgrenzung ein-
zelner Geschiftsbereiche innerhalb
eines Gesamtunternehmens, flihren
das gesamte Unternehmen aber aus-
schliesslich auf einer Plattform in der
Regel in einer Anwendung. Was auf
den ersten Blick banal scheint, ent-
puppt sich bei ndherer Betrachtung als
dusserst effizient. Denn Schnittstellen
sind von Grund auf kompatibel, der
bereichsiibergreifende Informations-
fluss ist gewahrleistet, Updates errei-
chen alle Workstations und dennoch
ist der Datenzugrift detailliert steuer-
bar.

Nebst der Reduktion des buchhalte-
rischen Aufwandes ist die IT ein weite-
res starkes Argument dafiir, die Struk-
turenkontinuierlich aktivzureduzieren
und das Unternehmen im Idealfall von
der Holdingstruktur in eine einzige
juristische Person zu tiberfiithren.
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Die Unternehmen der Energiebranche miissen sich tiber ihre Zukunft Gedanken machen und
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sich darliber informieren, welche Unternehmensstruktur die grosste Erfolgsaussicht hat.

P

Zu komplexe Strukturen sind oftmals untauglich und kénnen auch sehr teuer werden.

Vorstossen zum Endkunden

Der zweite Weg, der veranderten Aus-
gangslage zu begegnen, fiithrt iiber die
Ansprache eines grosseren Marktes,
indem das Produkteportfolio erwei-
tert wird. Dieses Vorgehen lasst sich
bereits bei mehreren Energieanbie-
tern beobachten. Sie sehen sich nach
alternativen Geschaftsbereichen um.
Vom urspriinglichen Tatigkeitsgebiet
Strom fiihrt die Suche zu den artver-
wandten Gebieten wie Fernwiarme,
Kilte- und Wairmeverbtinden oder
Blockheizkraftwerken. Ausserdem
benotigen diese Anbieter eine Netzin-
frastruktur, also Leitungen, die im
Boden verlegt werden. Naheliegend ist

daher zum Beispiel der Aufbau eines
Ingenieurwesens oder einer Elektro-
planung.

Dabei gilt es, auch intern einen gros-
sen Change zu stemmen: Im neuen
Wettbewerbsumfeld gehoren neu die
Kundenakquise, die Kundenbewirt-
schaftung und die Kundenzufrieden-
heit zum Aufgabenbereich eines Ener-
gieunternehmens.  Ndher zum
Endkunden lautet die Devise, denn die
Strombelieferung von Grossverbrau-
chern (Key Accounts) ist ein komplett
anderer Markt als jener der Privatver-
braucher. Man will den Kunden ken-
nenlernen,ihnverstehen, seine Bediirf-
nisse friihzeitig erkennen und ihn
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Wohin der Weg flihrt, ist noch etwas nebulds. Ein Zurlick gibt es aber nicht mehr.

binden. Dazu wird in Bereiche inves-
tiert, die direkt mit der Verwendung
der Energien zu tun haben: Haustech-
nikplanung und Ingenieurwesen, der
Bereich Heizung, Liiftung, Klima,
Steuerung (HLKS) bis hin zu Elek-
troinstallationen. Mit der Verlinge-
rung der Wertschopfungskette (vor-
und nachgelagert) werden dem

anonymen Produkt Strom ein Gesicht,
Emotionenund ein Name gegeben. Die
Stromunternehmen hauchen ihren
Produkten Leben ein, indem sie ihnen
ein Image verschaffen und Emotionen
auszulosen versuchen. Der nichste
Schritt wird eine Spezialisierung inner-
halb der Branche sein. Denkbar ware
das Szenario, dass die lokalen Strom-

versorger grossmehrheitlich die Infra-
struktur stellen und besonders den
Kleinverbrauchern den Strom liefern
werden, wahrend die Grossverbrau-
cher ihn noch stiarker als heute direkt
beim Produzenten beziehen.

Eigentiimerstrategie gibt
Richtung vor

Ganz entscheidend fir eine allfallige
strategische Neuausrichtung ist die
Eigentiimerstruktur. An erster Stelle
aller Uberlegungen muss die Abkla-
rung der Besitzverhiltnisse stehen.
Wer ist Eigentiimer beziehungsweise
Teilhaber der Tochtergesellschaften?
Liegen alle Anteile bei der Mutterge-
sellschaft, steht der Zusammenfiih-
rung aller Tochter in eine Gesellschaft
nichts im Wege. Doch gerade Energie-
unternehmen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie oft der offentlichen Hand
unterstehen und die Teilhaberschaft
um einige private Shareholder erwei-
tert ist. Sobald einzelne Tochterunter-
nehmen Aussenstehende als Teilhaber
verzeichnen, konnen die Gesellschaf-
ten nicht mehr zu einer juristischen
Person zusammengezogen werden.
Nicht, wenn der externe Teilhaber
nicht auch Teilhaber der gesamten
neuen Gesellschaft sein soll.

Ne pas laisser passer ’'avenir

Comment les entreprises du secteur électrique se préparent pour le marche

Lalibéralisation partielle du marché deI'électricité et la Stra-
tégie énergétique 2050 obligent la branche a réfléchir a
Porientation stratégique de ses entreprises. Une adaptation
aux nouvelles lois du marché est nécessaire afin d’assurer un
avenir prospeére a long terme. C’est pourquoi les entreprises
du secteur électrique réfléchissent actuellement a des me-
sures visant a diminuer les cotlits ou a augmenter les recettes.
Sur le principe, il existe deux fagons d’aborder la nouvelle
situation du marché et la pression sur les prix qui y est liée:
on se concentre soit sur la baisse des coiits, soit sur la
conquéte de nouveaux marchés. Il faut réexaminer le poten-
tiel d’optimisation pour tous les éléments de la chaine de
création de valeur. Dans ce contexte, les modéles de colla-
boration pour I’'entretien des réseaux ou 'approvisionne-
ment en électricité sont des approches réalisées depuis
longtemps. D’autres réflexions vont aujourd’hui en direc-
tion de '’externalisation: certaines activités, voire toute 'ex-
ploitation, sont confiées a des tiers, de la facturation a la
gestion des affaires, en passant par le travail d’ingénierie.
La seconde facon de faire face a ce changement de
contexte passe par le fait de s’adresser a un marché plusim-
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portant en étendant le portefeuille de produits. Ce procédé
est déja observable chez plusieurs fournisseurs d’énergie.
Ils recherchent des secteurs commerciaux alternatifs. A
partir du domaine d’activité d’origine, 1’électricité, la re-
cherche mene a des domaines apparentés, tels que la cha-
leur a distance, les réseaux de chaleur et de froid ou les cen-
trales a cogénération. De plus, ces fournisseurs ont besoin
d’une infrastructure de réseau, c’est-a-dire de lignes qui
soient souterraines. Il est par exemple concevable de mettre
sur pied un département d’ingénierie ou de planification
électrique.

Enraison de la pression sur les prix engendrée parlalibé-
ralisation dumarché etla Stratégie énergétique, chaque en-
treprise électrique suisse est forcée de partir a larecherche
du potentiel d’optimisation dans sa structure. Toutefois, il
n’existe pas de solution type qui puisse s’appliquer a toutes
les entreprises. Les tailles d’entreprise, les portefeuilles de
produits et les rapports de propriété sont tres diversifiés; par
conséquent, les solutions doivent elles aussi étre spéci-
fiques aux entreprises pour leur permettre de se préparer a
Pavenir. MR
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Tausend Varianten auf dem
Schweizer Strommarkt

In der Realitit sind die Teilhaberschaf-
ten selten schwarz-weiss; de facto tre-
ten sdmtliche Mischformen auf. Der
Grund dafiir liegt in der schier unend-
lichen Vielfalt der Anbieter. Vom reinen
Stromproduzenten liber den Netzan-
bieter bis hin zum lokalen Full-Ser-
vice-Energie- und Telekommunikati-
onsanbieter findet sich jede
Unternehmensform in dieser Branche.
Es ist denn auch dieses Portfolio, das
ein weiterer Wegweiser fiir die Ausrich-
tung der Unternehmensstrategie dar-
stellt. Denn nicht nur inhaltlich konnen
sich Produkte stark unterscheiden. Auch
in nicht so augenfilligen Bereichen, wie
beispielsweise dem Steuerwesen, gibt es
markante und einflussreiche Unter-
schiede. Eine weitere entscheidende
Komponente ist die geografische Aus-
richtung. Von der gemeindeeigenen
Elektrogenossenschaft bishin zum inter-
national agierenden Stromproduzenten
deckt der Schweizer Markt alles ab.

Diese unzidhligen Facetten machen
es unmoglich, die Unternehmen mit
Standardlosungen weiterzuentwi-
ckeln. Fiir jedes Konstrukt muss eine
individuelle Losung gefunden werden,
die alle Aspekte - von der Eigentiimer-
struktur tiber das Produkteportfolio,
die geografische Ausrichtungbis hin zu
Rechnungslegungsthemen und Steuer-
fragen - in Betracht zieht und richtig
bewertet.

Jetzt die Weichen fiir die
Zukunft stellen

Jedes Schweizer Stromunternehmenist
aufgrund des durch die Marktliberali-
sierung und die Energiestrategie ent-
standenen Preisdrucks unter Zug-
zwang, die  Struktur  nach
Optimierungspotenzial abzusuchen.
Eine Musterlosung, die sich auf alle
Unternehmen applizieren ldsst, gibt es
nicht. So vielfaltig, wie sich die Unter-
nehmensgrossen, die Produkteportfo-
lios und die Eigentiimerverhiltnisse
darstellen, so individuell miissen auch

FACHKRAFTE |

die Losungen sein, um sich fir die
Zukunft auszurichten. An erster Stelle
steht dabei die Frage der Eigentiimer-
strategie, aus welcher sich mogliche
Szenarien ableiten. Friither als gemein-
hin gedacht, fliessen Themen wie
Rechnungslegungsformen, Steuerfra-
gen, jaselbst IT-Losungenin die Strate-
gieentscheidung ein. Erfahrene Fach-
personen, die das Wissen Uber die
Zusammenhidnge mitbringen und
Erfahrung in der Branche vorweisen,
konnen dabei wichtige Weichen fiir
eine nachhaltige und langfristige
Unternehmensplanung stellen und
nach den Strategieentscheiden die
Umsetzung begleiten.

[1]  Ettlin E. und Imholz P.: <Holding fiir KMU», Der
Schweizer Treuhander, Ausgabe 6-7/2006, S. 444.
[2] Ebd.S.445.

Stephan Bolliger ist Leiter des Branchen-
centers Energie BDO AG.

~ — BDO AG, 5001 Aarau

- stephan.bolliger@bdo.ch

N 3 < /P/.v' /\1//
/ ‘ | ™ A
/ q Nx/
r» .,‘ | < ’/ |
1 { (W
| . Nt

| PFIFFNER

Spannungswandler der Zukunft!

Ohmsch-kapazitiver Spannungsteiler — schnell und prazis

L] Erméglicht Messung von schnellen Vorgangen in Hochspannungsnetzen
L] Geeignet fiir DC-Anwendungen
L] Ol- oder gasisolierte Ausfiihrung

Mehr Infos unter: Telefon: +41 62 7392828 | E-Mail: sales@pmw.ch | www.pfiffner-group.com

GD PFIFFNER | MOSER GLASER | ALPHA-ET

Current and voltage — our passion
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