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Mit der vorliegenden Publikation prasen-
tieren Accenture und das Institut fir
Technologiemanagement der Hochschule
St. Gallen Denkanstdsse zu zukiinftigen
Umfeldverdnderungen des Schweizer
Strommarktes. Die Publikation richtet
sich in erster Linie an Unternehmer,
Verwaltungsrate und Geschaftsfiihrer
kleiner, mittelgrosser und grosser
Schweizer Elektrizitatsversorgungs-
unternehmen (EVUs). Die Autoren dieser
Studie mochten dazu einladen, die in
dieser Studie ermittelten Erwartungen
mit in die eigene Strategieentwicklung
aufzunehmen und die Diskussion in
dieser volkswirtschaftlich wichtigen
Branche richtungsweisend weiterzuent-
wickeln.

Strategische Umfeldanalysen und die
Antizipation zuklnftiger Verdnderungen
sind heute keine Kiir der Unternehmens-
planung mehr, sondern gehéren zum
Pflichtprogramm nachhaltiger Unter-
nehmensfiihrung. Sie sind Grundvoraus-
setzung flr High Performance.

Nur wer tber weit reichende und
treffende Planungspramissen verfiigt,
kann Strategien entwickeln, die langfris-
tig und nachhaltig zum Unternehmens-
wachstum beitragen. Die vorliegende
Publikation analysiert die Erwartungen
an vier zukinftige Herausforderungen
des Schweizer Strommarktes anhand
von acht Thesen. Wahrend die Historie
des betrachteten Marktes eher von
Stabilitat, Kontinuitat und dem Streben
nach autonomer Versorgung gepragt
war, stehen mit der bevorstehenden
Strommarkt6ffnung mittel- und lang-
fristig tief greifende Veranderungen an.
Damit sehen sich viele Schweizer EVUs
vor vollig neue Anforderungen gestellt,
was jetzt schon strategische Entschei-
dungen verlangt. Zwangslaufig resultie-
ren Verdnderungen auch im Zusammen-
hang mit der ,Stromversorgungsliicke".
Diese beeinflusst nicht nur zeitnahe
Investitionsentscheidungen der Strom-
erzeuger, sondern steckt auch den zu-
kiinftigen Rahmen ab, in welchem Strom-
erzeugung und Stromverbrauch lang-
fristig aufeinandertreffen. Eine ebenso

tief greifende und notwendige Verande-
rung wird von der Ausgestaltung der
Rolle der nationalen Netzgesellschaft
Swissgrid und des Regulators bzw. der
regulierenden Behdrden herriihren. Wie
einflussreich dies das Strommarktge-
schehen verdndern kann, zeigen die Bei-
spiele der E-Control GmbH in Osterreich
seit 2001 und der Bundesnetzagentur in
Deutschland seit 2005. Der zunehmende
Druck seitens der EU auf die Marktoff-
nung und die weitere Rolle der Schweiz
als ,Stromdrehscheibe" Europas sind
hierbei wichtige, treibende Krafte fiir die
regulatorische Ausgestaltung. Das zu-
nehmende Handelsvolumen (iber die
europdischen Borsen und die Mdglich-
keiten von Portfoliomanagement und
Hedging sind nur zwei Beispiele fir Ver-
anderungen, die neue Geschaftsmodelle
ermdglichen. Diese Umfeldverdnde-
rungen haben Auswirkungen auf eine
vierte, weitere Herausforderung an den
Strommarkt: Die Veranderung der
Marktstruktur. Die bisher hochfrag-
mentierte Marktstruktur war gepragt
von Gebietsmonopolen auf Anbieterseite
sowie dem Primat des Service public.
Den EVUs wurde eher die Rolle von
LErfullungsgehilfen staatlicher Versor-
gungsaufgaben” zuteil als diejenige von
selbststandigen Unternehmen.

Mit der Absicht, wettbewerbliche
Strukturen zu schaffen und eine zuneh-
mende Integration in den europdischen
Wirtschaftsraum anzustreben, wie wir es
bereits heute auf der Stufe des Strom-
handels erleben, wird es auch Verdnde-
rungen der Marktstrukturen, bedingt
durch Zusammenschliisse, Koopera-
tionen und Markteintritte, geben.

Nach Meinung der Autoren dieser
Studie ist es entscheidend, die betrach-
teten Herausforderungen einerseits ein-
zeln in ihrer Tiefe und andererseits in
einem gemeinsamen Kontext zu be-
trachten. Die Studie fusst auf Thesen, die
mit Hilfe dieser Analyse verifiziert oder
falsifiziert werden konnten. Dies soll
dazu beitragen, die Erwartungen der
EVUs an die Zukunft der Branche zu um-
reissen. Die hier verwendeten Informa-

tionen wurden aus einer Befragung von
87 Schweizer EVUs gewonnen. Dement-
sprechend gebuhrt diesen Unternehmen
unser Dank flir ihre Zeit und ihren wert-
vollen Input zu dieser Publikation.

Nicholas O. Walti
Leiter Geschaftsbereich Energiemarkt
Accenture

Prof. Dr. Thomas Friedli
Geschaftsflhrer Transferzentrum fr
Technologiemanagement

Universitadt St.Gallen



Executive Summary

Aus der Analyse der acht Thesen lassen
sich folgende strategische Erkenntnisse
gewinnen:

Es gibt im Hinblick auf die Erfah-
rungen mit der Liberalisierung anderer
europdischer Strommarkte Hinweise
darauf, dass schweizerische EVUs das
eigene Effizienzpotential im Zuge der
Strommarkt6ffnung unterschatzen.
Abwartende EVUs laufen aber Gefahr, im
Rahmen der Marktéffnung gefahrliche
Wettbewerbsnachteile tragen zu miis-
sen. Insbesondere die Mdglichkeit eines
Vertriebskonzeptes mit Biindelkunden
kann zu einer schnelleren und tiefer
greifenden Offnung fiihren, als es eine
zweistufige Offnung suggeriert. Zudem
erfolgt nur die marktseitige Offnung
zweistufig, die erstellungsseitigen Vor-
aussetzungen missen von Anfang an
gegeben sein.

Der lang andauernde Gesetzesprozess
verscharft die Situation bezliglich der
sich abzeichnenden ,Stromversorgungs-
llcke" Weitere Verzogerungen dirften
schwere, langfristige Konsequenzen zur
Folge haben, da zur Ldsung der anste-
henden Probleme friihzeitige Entschei-
dungen ndtig sind. Die schweizerischen
EVUs betrachten die Kernenergie als die
Schliisseltechnologie zur Schliessung
der Erzeugungsengpasse.

Die nationale Netzgesellschaft Swiss-
grid geniesst gegenwartig nur teilweises
Vertrauen seitens der EVUs. Die Zweifel
an einer fairen Wettbewerbssituation fir
die Strommarktdffnung werden bereits
in der ersten Stufe der Offnung zu einem
hohen Transparenzanspruch an die Netz-
gesellschaften flihren. Die Beziehung
Netzgesellschaft-Regulator muss in naher
Zukunft zur Sicherung der Transparenz
und der Glaubwiirdigkeit eines fairen
Wettbewerbs eindeutig geklart werden.

Ein erfolgreiches ,kooperatives
Sourcing” gewinntan Bedeutung (Koope-
rationsmanagement). Kooperationen
werden dabei zunehmend nicht nur zur
gemeinsamen Nutzung von Ressourcen
und Kompetenzen genutzt, sondern
auch zur Verbreiterung des eigenen Leis-
tungsangebots.

4

Fir die EVUs lassen sich aus diesen
anstehenden Herausforderungen fol-
gende drei strategische Handlungsfelder
ableiten:
® |nitiierung von Effizienzanalysen
® Implementierung eines Regulierungs-
managements
® Kooperationsmanagement als Alter-
native oder Vorstufe zu Mergers and
Acquisitions (M&A)

Initiierung von Effizienzanalysen

Die Optimierung zu wettbewerbsfahigen
Prozess- und Organisationsstrukturen
sollte vor der eigentlichen Strommarkt-
6ffnung erfolgen. Das Ergebnis der vor-
liegenden Studie gibt Hinweise darauf,
dass dies bis anhin nicht ausreichend
erfolgt ist. Europaweite Erfahrungen zei-
gen, dass eine Marktoffnung in fast allen
Féllen innerhalb kiirzester Zeit zu Markt-
preissenkungen von 25 bis 30% geflihrt
hat. So verfligen europdische Wettbe-
werber (iber einen Erfahrungsvorsprung
beim Marktoffnungsprozess, bei der Neu-
gewinnung von Kunden und sie haben
ihre Strukturen und Prozesse bereits
wesentlich optimiert. Die MAglichkeit
zur Bildung von Bundelkunden durch
Artikel 6, Abs. 5 StromV/G kdnnte zu einer
wesentlich schnelleren und intensiveren
Marktoffnung der Schweiz fiihren. Zéger-
lich vorbereitete EVUs wiirden Gefahr
laufen, von der Offnung tiberrascht zu
werden und wesentliche Wettbewerbs-
nachteile tragen zu mussen.

Zudem verlangt der Wettbewerb in
einzelnen Kundensegmenten bereits
Prozess- und Organisationsverande-
rungen, die das Unternehmen als Ganzes
betreffen. Entsprechende Kosten-/Leis-
tungs-Rechnungssysteme, Customer-
Relationship-Managementansétze (CRM)
oder ein professionelles Kooperations-
management betreffen nicht nur einzel-
ne Unternehmenssegmente, sie miissen
unternehmensweit eingefiihrt werden.

Implementierung eines Regulierungs-
managements

Der Requlator hat wesentlichen Einfluss

auf die Handlungsoptionen der Netzbe-

treiber. Es ist deshalb unabdingbar, dass
sich die Arbeit des Regulators durch
Konstanz und Transparenz auszeichnet,
um klare Bedingungen im Markt zu
schaffen, ohne aber diese zu stark einzu-
schranken. Die Erfahrung in anderen
europadischen Marktoffnungsprozessen
untermauert diese Anforderung an das
Regulativ. Ein solches soll die Rolle von
Swissgrid, als Instrument der Offnung,
fur jeden Marktakteur transparent und
nachvollziehbar definieren. Dies wirde
das Vertrauen der EVUs in Swissgrid
starken. Die festgestellte Skepsis in die
nationale Netzgesellschaft riihrt insbe-
sondere daher, dass Swissgrid vorldufig
noch mit vielen Unbekannten behaftet
ist. Dazu zahlt ihre Leistungsfahigkeit
und die Frage, wie sie ihre Rolle inhalt-
lich umsetzen wird.

Unabhangig von der Ausgestaltung
des Requlativs ist auf der Seite der EVUs
ein effektives Regulierungsmanagement
notig. Notwendige Handlungsfelder ins-
besondere der Schweizer Netzbetreiber
wadren:
® Beeinflussung der Ausgestaltung der
Gesetzgebung und deren Auslegung
durch ein aktives Regulierungsmanage-
ment (politische Einflussnahme, Ver-
bandsarbeit und Lobbying)
® Balance zwischen Kostenoptimie-
rungsmassnahmen und weiteren Anfor-
derungen (z.B. Versorgungsqualitat) im
Netzservice
e Optimierung des Investitionsbudgets
und des Investitionszeitpunktes unter
Kosten-/Qualitits-Gesichtspunkten

Kooperationsmanagement

als Alternative oder Vorstufe zu
Mergers and Acquisitions

Die Bedeutung von Kooperationen wird
von den befragten EVUs wesentlich
héher eingeschatzt als diejenige von
M&A. Sie werden als Alternativen oder
als Vorstufen zu M&A gesehen. In der
Vergangenheit wurden Kooperationen
und Allianzen insbesondere fiir die
Zusammenarbeit auf gleicher Wert-
schépfungsstufe eingegangen. Der
zunehmende Druck zur Verbreiterung



Abb. 1: Wertschopfungskette Stromwirtschaft

des Leistungsangebot, wie dies bei
kleineren EVUs insbesondere bezliglich
Serviceleistungen der Fall ist, wird ver-
starkt zu Kooperationen lber verschie-
dene Wertschdpfungsstufen hinweg
oder sogar entlang der gesamten Wert-
schépfungskette fihren.

Darstellung der befragten
Unternehmen

Befragt wurden insgesamt 87 Schweizer
EVUs des stark fragmentierten schweize-
rischen Strommarktes, in welchem kleine
und kleinste EVUs eine traditionell wich-
tige Rolle spielen. Bereits die Accenture-
Studie ,Value Creator II" konnte nach-
weisen, dass die Unternehmensgrosse
keine Bedingung flir Unternehmens-
erfolg ist." Hingegen wurde gezeigt, dass
beispielsweise die Integration der Wert-
schépfungsstufe ,Erzeugung” einen Ein-
fluss auf den Unternehmenserfolg hat.
Um diesen Differenzierungen in der

1 Dieser Nachweis gelang anhand einer finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlenanalyse des Economic Value
Added (EVA)® von 92 EVUs des deutschsprachigen
Raums. Die Untersuchung erstreckte sich von 1999
bis 2003.

Ubertragungsnetz

Stromvertrieb

vorliegende Publikation gerecht zu wer-
den, wurden die 87 befragten EVUs auf
die Unterschiede bezliglich

e Unternehmensgrésse,

e Integrationstiefe und

e Figentlmerstruktur

hin untersucht und klassifiziert. Es wur-
den Grossenklassen gebildet nach Jah-
resumsatz, Eigenttimerstruktur und Un-
ternehmensstrukturtyp in Abhangigkeit
der integrierten Wertschdpfungsstufen.
Wann immer es die Notwendigkeit der
Interpretation verlangt, wird auf diese
Unterschiede Bezug genommen.

Dabei ergab sich fir die befragten 87
EVUs folgende Verteilung auf die Um-
satzklassen:

e 45 EVUs und damit 52 9% der befragten
Unternehmen wiesen 2005 einen Jahres-
umsatz von weniger als 10 Mio. CHF aus
und gehorten zur Umsatzklasse der
kleinen EVUs.

e 31 und damit 36% der befragten EVUs
gehorten zur Klasse der mittelgrossen
EVUs mit einem Jahresumsatz von 10 bis
100 Mio. CHF.

e 7 EVUs und damit 8% der befragten
Unternehmen wurden mit einem Jahres-

Verteilnetz

umsatz jenseits von 100 Mio. CHF zur
Umsatzklasse der grossen EVUs gezahlt.

Neben der Grosse ist ebenso die
Integrationstiefe der einzelnen Wert-
schépfungsstufen von Bedeutung. Dazu
wurden die Wertschopfungsstufen
Stromerzeugung, Stromhandel, Ubertra-
gungsnetz, Verteilnetz und Stromver-
trieb unterschieden. [Vgl. Abb. 1: Wert-
schépfungskette Stromwirtschaft] Die
Tatigkeit oder die Nichttatigkeit auf
einzelnen Wertschépfungsstufen kann
fur die Beurteilung der Aussagen rele-
vant sein. Aus diesem Grund wurden vier
Kategorien von Strukturtypen definiert,
denen die einzelnen EVUs zugeteilt wor-
den sind. Diese Kategorisierung soll eine
differenziertere Analyse der Befragungs-
resultate ermdglichen und die gemach-
ten Aussagen verdeutlichen. [Vgl. Abb. 2:
Strukturtypen]



Abb. 2: Strukturtypen

Folgende vier Kategorien von EVUs werden in dieser Studie unterschieden:

Merkmale

Kernkompetenz
Anzahl: 21 [ 24%

Fokussierung auf Erzeugung, Ubertragungsnetz,

Nur auf einer Wertschépfungsstufe tatig

Struktur

Verteilnetz, Trading oder Stromvertrieb

Integriertes EVU ohne
aktive Beteiligung am
Stromborsenhandel
Anzahl: 27 [ 31%

Integriertes EVU mit
aktiver Beteiligung am
Stromborsenhandel
Anzahl: 5 [ 6%

Stromversorger
Anzahl: 34 [ 39%

Kernkompetenz-EVU

Die Kernkompetenz-EVUs sind nur

auf einer einzigen Wertschdpfungsstufe
tatig. Zu dieser Gruppe gehoren reine
Stromerzeuger, so genannte Indepen-
dent Power Producers, reine Strom-
handler, Nur-Netz-Betreiber und reine
Stromvertreiber.

Anzahl in der Studie: 21

Integriertes EVU ohne Handel

Die integrierten EVUs ohne eine aktive
Beteiligung am Strombdrsenhandel
umfassen grosse Teile der Wertschop-
fungskette. Sie verfligen sowohl iber
eigene Erzeugungskapazitdten als auch
uber Netzkapazitaten und stehen durch
einen eigenen Stromvertrieb im direkten
Kontakt mit den Endkonsumenten.
Anzahl in der Studie: 27

Umfasst Erzeugung, Verteilnetz und Vertrieb

Umfasst neben Erzeugung, Verteilnetz und Vertrieb
auch das Trading an einer Strombdrse

Integrierter Stromvertrieb, der zusatzlich iber
Verteilnetzkapazitaten, aber tber keine eigenen
Erzeugungskapazitaten verfligt

Ubertragungs-
netz

Verteilnetz

Stromvertrieb

s, Ubertragungs-\, e rteiinetz
, netz

ATTmmmmmmmmmmee W

Ubertragungs-"y vierteilnetz - ¢ Konsu-3
;" netz

Handel -
\ ment /-

Erzeuger

Integriertes EVU mit Handel

Die integrierten EVUs mit aktiver Beteili-
gung am Strombérsenhandel umfas-
sen neben den Stufen der Erzeugung, der
Netze und des Vertriebs auch die

Stufe des Stromhandels. Sie kaufen und
verkaufen in grosserem Masse Strom an
einer der europdischen Stromborsen.
Anzahl in der Studie: 5

Versorger

Die EVUs vom Strukturtyp Versorger
verfligen Uber eigene Stromvertriebe
und entsprechende Netzkapazitaten

und verbinden somit physische Uber-
tragung und Verteilung mit dem Vertrieb.
Sie verfligen hingegen tber keine eige-
nen Erzeugungskapazitaten und sind
selber Kunden anderer EVUs.

Anzahl in der Studie: 34




Herausforderungen fiir die Schweiz
Gesellschaftspolitisch bewegt sich die
Stromwirtschaft im Spannungsfeld der
.Jhree Es: Energy Security, Economic
Growth and Environmental Protection"’.
Weiterhin verfolgen die EVUs aber auch
die ureigensten Interessen eines jeden
Wirtschaftssubjektes: die Gewinnmaxi-
mierung und das Streben nach nach-
haltigem Unternehmenswachstum. Ent-
scheidende Herausforderungen lassen
sich dadurch erkennen, dass sie sowohl
die gesellschaftspolitischen als auch die
unternehmenspolitischen Ziele lang-
fristig und tief greifend beeinflussen. Fiir
den Schweizer Strommarkt trifft dies
insbesondere auf folgende vier Heraus-
forderungen zu:
e Die bevorstehende Strommarkt-
6ffnung
e Die ,Stromversorgungsliicke”
e Die Netzgesellschaft und den Netz-
regulator
e Den sich abzeichnenden Wandel der
Marktstruktur

Die Strommarktéffnung ist die Uber-
flihrung der Stromversorgung als rein
offentliche Aufgabe in einen wettbe-
werbsorientierten Markt und somit eine
\erdnderung der wirtschaftspolitischen
Rahmenbedingungen. Dabei ist die
Marktoffnung kein speziell schweiz-
oder strommarktspezifisches Phdnomen.
Seit den Achtziger- und verstarkt seit
den Neunzigerjahren haben die meisten
europaischen Lander ihre staatlich-
monopolistisch organisierten Industrien
(Telekommunikation, Bahn, Post, Strom
und Gasversorgung) in unterschied-
lichem Grad in privatmarktlich organi-
sierte Industrien tberfihrt. Im Energie-
bereich wurde dieser Wandel in der
Schweiz Ende 2002 durch die Ablehnung
des Elektrizititsmarktgesetzes (EMG)
vorerst verzogert. Der faktische Start-
schuss fir die Strommarktoffnung
erfolgte im Juni 2003 durch einen Ent-
scheid des Bundesgerichtes, das besagte,
dass das Kartellgesetz grundsatzlich
auch fir den Strommarkt und auf die
entsprechenden Durchleitungen an-
wendbar sei. Diese Offnung basiert aber
aktuell auf Einzelfalllésungen und ldsst
eine geordnete Rahmengebung ver-
missen. Diese soll das Stromversorgungs-

1 International Energy Agency 2005, Findings of Recent
IEA Works 2005

gesetz (StromVG) liefern. Das Ziel des
StromVG ist die Schaffung von Rahmen-
bedingungen zur Gewahrleistung einer
sicheren und nachhaltigen Stromversor-
gung und flr einen geordneten Strom-
markt im sich verdndernden schweize-
rischen und europdischen Umfeld.

Die ,Stromversorgungsliicke" bezeich-
net die Gefahrdung der schweizerischen
Selbstversorgungssicherheit bei einem
maglichst gleich bleibenden Preisniveau.
Anstoss zur Diskussion gaben verschie-
dene Studien wie die Studie ,Vorschau
2006" des Verbands Schweizerischer
Elektrizitatsunternehmen (VSE). Hinter-
griinde dieser Studien sind das abseh-
bare Auslaufen von bisherigen lang-
fristigen Stromimportvertrdgen und der
Abbau von Erzeugungskapazitaten als
Folge von auslaufenden KKW-Konzessio-
nen in den nachsten 15 Jahren. Gleich-
zeitig wird mit einem nach wie vor
steigenden Strombedarf gerechnet.
Missverstandlich ist dabei der Begriff der
.Licke", denn die Bewaltigung eines zu-
nehmenden Knappheitsproblems muss
nicht zwangldufig zu einer ,Versor-
gungsliicke” fiihren. Es gehort zur
6konomischen Erkenntnis funktionie-
render Méarkte, dass der Markt-Preis-
mechanismus Uber Preisanderungen
eine Lenkungsfunktion auf Nachfrage
und Angebot im In- und Ausland hat.
Dieses setzt aber die Akzeptanz steigender
Strompreise beim Endkunden und einen
freien Handel voraus. Der Begriff der
JLicke" |dsst sich daher nur unter den
Aspekten einer schweizerischen Selbst-
versorgung und dem Ziel eines unver-
anderten relativen Strompreisniveaus
erklaren. Elektrischer Strom gehort zu
den leitungsgebundenen Energietragern,
deren Distribution nur mit Hilfe eines
Netzwerkes méglich ist. Diese Netze
stellen ,nattrliche Monopole" dar, welche
aus 6konomischen Griinden von einem
funktionierenden Wettbewerb ausge-
schlossen sind.

Damit ein Wettbewerb auf Stufen der
Erzeugung, des Handels und des Ver-
triebs moglich ist, miissen ein diskrimi-
nierungsfreier Netzzugang fiir Dritte
(Third Party Access) gewahrt und Quer-
subventionierungen verhindert werden.
Erfahrungen anderer europdischer
Linder haben gezeigt, dass dem (Netz-)
Regulator dabei eine wesentliche Rolle

zukommt. Versuche eines verhandel-
baren Netzzugangs Dritter mit Hilfe
von Verbandevereinbarungen wie in
Deutschland haben sich als nicht wett-
bewerbsfordernd erwiesen. Der Requla-
tor muss Anreize zur Balance zwischen
Kostenoptimierungsmassnahmen und
Service-Public-Anforderungen wie Ver-
sorgungssicherheit im Netzbetrieb
schaffen. Dem gegeniiber steht die natio-
nale Netzgesellschaft, der neben der
Verantwortung fir die technischen und
physischen Prozesse der Stromdurch-
leitung auch diejenige fiir wirtschaft-
liche Aspekte wie die Bestimmung eines
entsprechenden Netznutzungsentgeltes
(NNE) zukommt. Die bisher unklare
Rollendefinition fur Netzgesellschaft
und Netzregulator bedeutet Ungewiss-
heit Giber einen der zentralen Erfolgs-
faktoren einer Markt6ffnung.

Als vierte grosse Herausforderung
lasst sich der anstehende Wandel der
Marktstruktur identifizieren, der von den
drei vorgenannten Bereichen massgeblich
beeinflusst wird. Die bisher herrschende
starke Fragmentierung basiert auf einer
staatlich-monopolistischen Anbieterseite
und dem Primat des Service public. Dabei
unterscheiden sich die ca. 1000 Schweizer
EVUs in Kriterien wie Grosse, Integrations-
grad, Strukturtyp, Leistungsangebot,
Rechtsform, Kundenstruktur. Ein zuneh-
mender Kostendruck wird viele EVUs
zwingen, zu einer kritischen Grosse an-
zuwachsen (oder zu schrumpfen), um
Bundeleffekte nutzen zu konnen. Darauf
konnen EVUs mit Kooperationen/Alli-
anzen oder Zusammenschlissen auf
einzelnen oder mehreren Wertschop-
fungsstufen reagieren. Mit der Liberali-
sierung wird die jetzige Struktur nicht
unverdndert bleiben. Leistungsdifferen-
zierung und Kostendruck werden zu Ver-
anderungen wie Anbieterkonzentrati-
onen, Kooperationsbedarf und neuen
Markteintritten fihren.






These 1

Die wichtigste Triebkraft der Strom-
marktdffnung ist das Ziel eines Effi-
zienzgewinnes durch verbesserte
Allokation der Ressourcen. Der damit
angestrebte volkswirtschaftliche
Wohlfahrtsgewinn dieser gesamt-
wirtschaftlich wichtigen Branche
musste sich somit in mindestens einem
Punkt widerspiegeln: einem glinsti-
geren Strompreisniveau als bei der
Situation ohne Marktdffnung. Eco-
nomiesuisse beispielsweise formulierte
flr ein zuklinftiges schweizerisches
Stromgesetz als Ziel: ,[...] eine signifi-
kante Senkung des Strompreises zu-
gunsten aller Unternehmen auf der
Verbrauchsseite"

Schweizerische EVUs unterschatzen

das eigene Effizienzpotential im Zuge der

Strommarktoffnung.”

Erfahrungen anderer Lander und mit
anderen netzgebundenen Gutern zeigen:
Dieser Effekt taucht bei den meisten
Marktéffnungen auf, muss aber nicht
anhalten. Beispielsweise flihrte die
Strommarktoffnung 1998 in Deutschland
in einer ersten Phase zu deutlich sinken-
den Strompreisen, in ihrer zweiten Phase
hingegen zu ebenso deutlichen Preis-
steigerungen. So sank der durchschnitt-
liche Strompreis flir die Industrie von
1998 bis 2000 um ca. 35%. Der reine
Kostenanteil fir Erzeugung, Transport
und Vertrieb sank dabei um 40%. Zudem
begann eine Intensivierung des Wettbe-
werbs. In der zweiten Phase von 2001 bis
heute stiegen die Strompreise hingegen
wieder an und erreichten 2005 ein Preis-
niveau, welches nur knapp unter dem
von 1998, also demjenigen vor der Libe-
ralisierung liegt." [Vgl. Abb. 3: Strompreis
fur die Industrie in Deutschland (1998-
2005)] Ursache war nicht nur ein Anstieg
der Steuerlast, sondern auch ein Anstieg
der Kosten fur Erzeugung, Transport und

1 Schiffer, H.-W.: Praxiswissen Energie und Umwelt,
Energiemarkt Deutschland, 9., vollig neu bearbeitete
Auflage, S. 319

Vertrieb. Ahnliche Kosten- und Preissen-
kungen liessen sich auf dem dsterrei-
chischen Strommarkt beobachten. Seit
der Liberalisierung bis heute haben sich
dort Endpreissenkungen von tiber 30%
ergeben. Beim Netzentgelt kam es zu
einer Senkung von 25% seit 2001. Dies
wirft folgende Fragen auf: Auf welchen
der Wertschopfungsstufen Erzeugunag,
Ubertragung beziehungsweise Vertei-
lung sehen die befragten EVUs in der
Schweiz mittelfristig Kostensenkungs-
potentiale durch die Marktdffnung? Und
wenn solche identifiziert werden kén-
nen, in welchem Umfang? Um dies be-
antworten zu kdnnen, ist auch zu beden-
ken, dass die Liberalisierung fiir einen
Teil der EVUs auch mit zusatzlichem re-
gulatorischem Mehraufwand verbunden
ist. Oft genannte Herausforderung in
diesem Zusammenhang ist das gesetz-
lich erzwungene Unbundling der bisher
integrierten EVUs. Um den diskriminie-
rungsfreien Zugang der Netznutzung zu
gewahrleisten, sind die Netzbetreiber in
vertikal integrierten EVUs von den Er-
zeugern zu trennen. Damit sollen Quer-
subventionierungen und Missbrauche



Abb. 3: Strompreis fiir die Industrie* in Deutschland (inkl. Stromsteuer)
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von Marktmacht verhindert werden.
Durch diese Entflechtungen gehen Syn-
ergien verloren und Koordinations- und
Kommunikationskosten steigen. So hat
das gesellschaftsrechtliche Unbundling
auf Stufe Ubertragungsnetz bis Ende
2008 und die Zusammenfihrung in die
nationale Netzgesellschaft nach bishe-
riger Planung bis Ende 2012 zu erfolgen.
Die zentrale Frage also ist, ob die Markt-
6ffnung durch mehr Transparenz und
Wettbewerb die Erwartungen an giinsti-
gere Tarife zu erfiillen vermag.

* Mittelspannungsseitige Versorgung;

Abnahme von 100kW [ 1600 h bis 4000kW / 5000h

Die befragten Schweizer EVUs rechnen
mit keinen signifikanten Kostensen-
kungspotentialen und sehen so auch
keine Grundlage fiir Strompreissen-
kungen durch die Strommarktéffnung
der Schweiz. Besonders niedrig sind hier
die Erwartungen auf der Ebene der
Stromerzeugung und des Ubertragungs-
netzes. Nur geringes Potential wird von
den EVUs auf der Stufe des Verteilnetzes
gesehen.

.Keine Einsparungen” wurde bei der
Befragung mit 0% mittelfristigem
Kostensenkungspotential, ,geringe” mit
1-59%, ,hohe"” mit 5-10% und ,sehr
hohe" mit mehr als 10% Einsparungs-
potential, bezogen auf die Gesamt-
kosten, definiert.

Im Einzelnen rechnen fir die Stufe
der Stromerzeugung 59 % der EVUs mit
keinem und 32 9% nur mit geringem Ein-
sparpotential. Fiir die Stufe des Ubertra-
gungsnetzes, welches durch die gefor-
derte Entflechtung am meisten von der
neuen Gesetzeslage betroffen ist, sehen
die Erwartungen dhnlich niedrig aus. So
rechnen 759% mit einem Einsparungs-

potential von hochstens 59%. Insgesamt
ein mittleres Kostensenkungspotential
wird auf der Stufe des Verteilnetzes
gesehen. Hier rechnen zwar auch noch
22 9% mit keinen Einsparungen, 52 %
sehen aber geringe Einsparungen und
209% beziehungsweise 6% sehen hohe
respektive sehr hohe Einsparpotentiale.
Damit sieht hier ein Viertel aller be-
fragten EVUs den Raum fur Effizienz-
steigerungen von mehr als 5%%.

Bezliglich des regulatorischen Mehr-
aufwands durch Unbundling schatzen
780 diesen als hoher ein als den Effi-
zienzgewinn durch die Markt6ffnung.
An eine Nettokostenersparnis glauben
nur 8% der EVUs.

Diese Einschatzung uberrascht im
Hinblick auf die Erfahrungen aus den
Liberalisierungen in Deutschland und
Osterreich. Ebenso rechnen diverse
schweizerische Studien mit Effizienz-
potentialen durch bedeutende Skalen
effekte. Grund hierfir sei, dass eine
Mehrheit der schweizerischen Ver-
sorgungsunternehmen die optimale
Betriebsgrosse nicht erreicht. Interes-
santerweise zeigten die Diskussionen



Abb. 4: Erwartungen an die Veranderungen der Anteilseignerstruktur schweizerischer EVUs
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zunehmend staatliche Anteilseigner
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M zunehmend private auslandische Anteilseigner

Mitte und Ende der 90er-Jahre in
Deutschland und Osterreich eine dhn-
liche Ausgangsposition. Entgegen den
Erwartungen liessen sich dann doch
signifikante Effizienzgewinne realisieren.
Der Prozess einer Markt6ffnung kann
daher idealtypisch in drei Phasen auf-
geteilt werden, welche sich von der an-
fanglichen Negierungsphase (Negierung
von maglichen Effizienzpotentialen),
uber die Aufbruchphase mit intensivem
Wettbewerb bis zur Transformations-
phase erstrecken. Die bisherigen Ein-
schdtzungen der EVUs bezliglich
Effizienzpotentiale deuten stark darauf
hin, dass sich die schweizerische Strom-
industrie zwischen der Negierungs- und
der Aufbruchphase befindet.

50

(in %)

33

Erwartung von EVUs mit privaten Anteilseignern (25 von 87)
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Zweite klassische" Erwartung an eine
Marktoffnung ist die Veranderung der
Besitzverhaltnisse beim Grundkapital zu-
gunsten der privaten Hand. 2003 befan-
den sich 20% des Grundkapitals der 200
gréssten schweizerischen EVUs in priva-
ter inlandischer oder auslandischer
Hand. In Bezug auf Entscheidungen von
Investoren gelten grundsatzlich regula-
torische Unsicherheiten, volatile Preise
und fehlende Ressourcenverfiigbarkeit
als Hauptursachen eines Nichteinstiegs
in Versorgungsunternehmen.

Die Mehrheit der schweizerischen

EVUs rechnet mit einem zunehmenden
privaten inlandischen Anteilseignertum
am Grundkapital. Mit einem weiteren
Wandel der Besitzverhaltnisse in Rich-
tung privater Hand rechnen 809% der
befragten EVUs, wovon 65% von zuneh-
mend inldndischen Anteilseignern, 15%
von zunehmend privaten auslandischen
Anteilseignern ausgehen. 20% glauben
aberauch an eine eher staatliche Anteils-
eignerstruktur.

Ein Gberraschend hoher Anteil von
3309 der derzeit schon in privater Hand
liegenden EVUs rechnet hingegen mit
einem zunehmenden staatlichen Einfluss
auf das Grundkapital. Dieses deutet auf
eine vorherrschende Skepsis von Seiten
bestehender Investoren hin, was die
Reformkraft der Schweiz betrifft.

[Vgl. Abb. 4: Erwartungen an Anteilseig-
nerstruktur schweizerischer EVUs]

Eine zusatzliche Analyse der Vertei-
lung der Strukturtypen bei zu 100% in
privater Hand liegenden EVUs zeigt,
dass das Modell des fokussierten EVU
fur private Investoren vielverspre-

n



.Ein unsicheres requlatorisches Umfeld

fordert den zunehmenden staatlichen

Einfluss auf das Grundkapital und schreckt

Privatinvestoren ab."

chender zu sein scheint als ein voll-
integriertes EVU.

Wahrend der Strukturtyp des inte-
grierten EVU 310 der gesamten be-
fragten EVUs umfasst, betrifft sein Anteil
bei den zu 100% in privater Hand lie-
genden EVUs nur 89%. Hingegen ist dort
der Strukturtyp des Kernkompetenz-EVU
mit 38 % wesentlich hdufiger vertreten
als mit 21 9% bei allen EVUs. Daher kann
darauf geschlossen werden, dass der
Strukturtyp des integrierten EVU im Ge-
gensatz zum Kernkompetenz-EVU eher
unattraktiv flr private Investoren ist.

Die Erwartungen der EVUs, dass der
Anteil der staatlichen Grundkapitalgeber
in Zukunft steigen wird, mag Uberra-
schen, diirfte aber auf ungeklarte Fragen
im regulatorischen Umfeld zurlickzufiih-
ren sein. Im Rahmen der Verfizierungs-
interviews fur diese Studie stellte sich
heraus, dass die staatlichen Anteilseig-
ner insbesondere deshalb tiberwiegen
wirden, weil Privatinvestoren ein zu
stark reguliertes Umfeld beflirchteten
und sich so mit Investitionen zuriickhiel-
ten. Beispielsweise beurteilen EVUs mit
privaten Anteilseignern insbesondere
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die geplante, zwanghafte Zusammen-
fuihrung der Ubertragungsnetze in eine
Gesellschaft sehr skeptisch. Daher ldsst
sich auch die Gesamterwartung beziig-
lich einer ,wirklichen" Marktéffnung
und Liberalisierung als zuriickhaltend
beschreiben.

These 3

Die zum Zeitpunkt der Studie diskutierte
Gesetzeslésung im StromVG sieht eine
kaskadenférmige Markt6ffnung in zwei
Stufen vor. Die erste Stufe der Marktoff-
nung soll danach nur fiir die Endver-
braucher gelten, deren Jahreskonsum
uber einem Wert von 100 MWh liegt.
Ausgenommen sind alle Verbraucher mit
einem niedrigeren Jahresverbrauch,
wozu kleinere Industrie- und Gewerbe-
betriebe sowie die privaten Haushalte
zahlen. Die zentrale Frage zur Beantwor-
tung dieser These ist, inwieweit die
Kundenstruktur einzelner EVUs von der
Strommarktoéffnung betroffen ist und ob
sich dies in Abhdngigkeit von einzelnen
charakteristischen Merkmalen der EVUs
unterscheidet.



Abb. 5: Kundenstruktur der befragten EVUs

(in %)
Durchschnittliche Kundenstruktur aller 87 EVUs
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Im Durchschnitt bleiben grosse Teile der
Kundenstruktur eines schweizerischen
EVU von der ersten Stufe der Strom-
marktdffnung unberthrt. EVUs mit priva-
ten Anteilseignern scheinen durch ihre
Kundenstruktur mehr betroffen zu sein.
Am stérksten aber betrifft die erste Phase
der Strommarkt6ffnung grosse EVUs.

So gaben die befragten Unternehmen
an, dass 66,7 % ihrer Kunden zur Gruppe
der privaten Haushalte und 15,5% zur
Gruppe Industrie/Gewerbe mit einem
Jahresverbrauch unter 100 MWh gehéren.
Damit wéren 82,2 % der Kundenstruktur
eines durchschnittlichen Schweizer EVU
nicht von der Marktoffnung der ersten
Stufe betroffen. Faktisch kommt dies dem
Status quo nahe. Dieser Tatsache wohnt
inne, dass erst mit der zweiten Stufe nen-
nenswerte Veranderungen fiir die EVUs zu
erwarten sind. Es ist daher fir alle EVUs
von gleicher Bedeutung, sich so bald wie
méglich fiir die komplette Offnung zu
rusten. [Vgl. Abb. 5: Kundenstruktur]

Bei kleinen EVUs betréagt diese Gruppe
86 9%, bei mittleren EVUs mit 85% verhélt
es sich dhnlich, bei grossen EVUs jedoch

20,5

(in %)

Kundenstruktur bei EVUs mit privaten Anteilseignern (25 von 87)

sinkt der Anteil der von der Offnung nicht
betroffenen Kunden auf 52 %.

Bei EVUs mit privaten Anteilseignern liegt
die Gruppe der privaten Haushalte und von
Gewerbe/Industrie mit einem Jahresver-
brauch unter 100MWh bei 63,3 %.

Bei einem durchschnittlichen Anteil von
82,2% der Kunden, welche nicht in der

Zudem l3sst Artikel 6, Abs. 5 StromVG
ausdriicklich Biindelkunden zu. Damit
waren Geschaftsmodelle moglich,
welche die zweistufige Marktoffnung
de facto verandern und beschleunigen
wirden. Beispielsweise konnten Retail-
handler oder Versandhduser mit Hilfe
von Katalogen Strom Gber eine Art von

,Das Bilden von Biindelkunden konnte

eine beschleunigte Marktoffnung fur alle

bedeuten.”

ersten Phase der Strommarktéffnung
der Schweiz betroffen wéren, stellt sich
die Frage der grundsatzlichen Relevanz.
Jedoch sollte man sich nicht zu sehr von
einer rein quantitativen Sicht dieser
Kundenstruktur beirren lassen.

Neue Kosten-/Leistungs-Rechnungs-
systeme, Customer-Relationship-Manage-
mentansatze oder ein professionalisiertes
Kooperationsmanagement zur Wettbe-
werbssicherung kénnen nicht segment-
weise, sondern miissen unternehmens-
weit eingefiihrt werden.

Bonuspunktekarte anbieten, bei welcher
der Gesamtverbrauch der Biindelkunden
die geforderten 100 MWh jahrlich Gber-
schreiten konnte. Damit wiirden nicht
nur die in der Politik zitierten koope-
rierenden Gewerbekunden, sondern
auch Haushalte die Mdglichkeit einer
freien Anbieterwahl erhalten. Die Studie
bestatigt also in diesem Punkt die Stoss-
richtung des Nationalrates, der in seiner
Wintersession 2006 ebenfalls die M&g-
lichkeit von Biindelkunden thematisiert
hat.

13



Abb. 6: Dominierende Handlungsalternativen zur Schliessung der ,Stromversorgungsliicke”
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Bau neuer Gaskraftwerke
Bau von Erzeugungskapazitaten im Ausland

[ Langfristige Importvertrage 0%
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Das Thema der ,Stromversorgungsliicke”
gewinnt insbesondere in Kombination
mit der zeitgleichen Markt6ffnung an
Relevanz. Erfahrungen anderer Strom-
marktéffnungen zeigen, dass die Investi-
tionsbereitschaft von Stromversor-
gungsunternehmen insbesondere im
Vorfeld einer Liberalisierung wesentlich
absinkt. So sank das Investitionsvolumen
von Stromversorgungsunternehmen in
Deutschland zwischen 1995 und 2000
von urspriinglich 7,26 Milliarden EUR
auf 3,45 Milliarden EUR im Jahr 2000.
Seither bleibt dieses Investitionsvolumen
relativ konstant.

Fir die Schliessung der ,Stromver-
sorgungsliicke" wird eine Vielzahl von
Losungsvorschldgen diskutiert, welche
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sich gegenseitig ausschliessen, aber
auch ergdnzen kénnen. Fiir die vorlie-
gende Studie wurden die am h3ufigsten
diskutierten Handlungsoptionen den
befragten EVUs zur Auswahl gestellt.
Ziel war, zu analysieren, welche Hand-
lungsoption aus Sicht der befragten
EVUs mit der hochsten Prioritat ver-
folgt werden sollte.

Zur Auswahl wurden den Befragten
folgende Handlungsoptionen vorgelegt,
die zum Zeitpunkt der Erhebung den in
Medien und Gremien diskutierten Optio-
nenraum umfassten:

e Langfristige Importvertrdge als Alter-
native zur eigenen Erzeugung

e Durchsetzung vollstdndiger Liberali-
sierung und Preisflexibilitdt, sodass
Engpasse direkt zu Preissteigerungen
und damit zu Nachfrageriickgangen
fuhren

e Bau oder Kapitalbeteiligung schweize-
rischer EVUs an Kraftwerken im anlie-
genden Ausland

e Erhohung der Energieeffizienz und
massive Senkung des Energieverbrauchs
(Vgl. Vision 2000-Watt-Gesellschaft"
eines Forschungsprojektes der ETH

Zirich) und Ausschopfung technischer
Potentiale

e Intensivere und hochvolumige Férde-
rung erneuerbarer Energietrager zur
Schliessung der Stromliicke

e Schliessung der Liicke tber den Bau
neuer Kernkraftwerke

e Schliessung der Liicke tber den Bau
von Gaskraftwerken

e Schliessung der Liicke tber den Bau
von Gaskraftwerken und Kernkraft-
werken als Energiemix



.Hauptpfeiler des zukinftigen
Erzeugungsmixes sind Kernenergie
und erneuerbare Energien.”

Die schweizerischen EVUs sehen in der
Kernenergie die Schliisseltechnologie
zum Schliessen der ,Stromversorgungs-
liicke". Dass Gas-Kombikraftwerke als
Handlungsalternative mit der hochsten
Prioritat seitens der EVUs gelten, kann
nicht bestatigt werden. Im Gegenteil,
eine reine Gaskraftwerksldsung wird nur
von 3% der EVUs als primare Moglichkeit
favorisiert. [Vgl. Abb. 6: Dominierende
Handlungsalternativen zur Schliessung
der Stromversorgungsliicke"]

Interessanterweise liessen sich zwei
Lager erkennen. Zum einen ist die klar
favorisierte Technologie zur Schliessung
der ,Stromversorgungsliicke" die Kern-
energie. 40% der EVUs gaben dies als
Handlungsoption mit der héchsten Prio-
ritat an. Weitere 319 gaben einen Mix
aus Kernkraftwerken und Gaskraftwer-
ken als erste zu verfolgende Losung an.
Die verbleibenden 29 % fielen zu grossen
Teilen auf das zweite Lager, das des
.Griinen Wegs" 13 % sahen als erfolg-
versprechendste Option eine drastische
Senkung des Strombedarfs, wie dies in
der ,Vision 2000-Watt-Gesellschaft"

skizziert wird. 8% trauen den regenera-
tiven Energietragern die Kapazitaten zu,
die Luicke zu schliessen. Alle anderen an-
gebotenen Optionen fielen bei der Wahl
teilweise oder sogar zu 100% durch, wie
beispielsweise der Ausbau der Import-
vertrdge.

Auf den ersten Blick mag es erstaunen,
dass die zwei Hauptpfeiler in den Berei-
chen Kernenergie und erneuerbare Ener-
gien gesehen werden, da zwischen diesen
doch ein betrachtlicher ideologischer
Graben klafft. Nichtsdestotrotz ist dieses
Ergebnis aber auch ein Votum fiir die
Optimierung und die Weiterentwicklung
des Bewdhrten. Obschon Uran nichtin
der Schweiz abgebaut werden kann,
geniesst der bisher eingeschlagene Weg
auch punkto Versorgungsunabhangig-
keit hohe Akzeptanz. Die Tatsache, dass
Gas als Energietrager relativ schlecht
abgeschnitten hat, durfte einerseits
einer gewissen Skepsis gegentiber dem
internationalen Gasmarkt, andererseits
dem Argument der Versorgungsunab-
hdngigkeit,aberauch dersich verstarken-
den Wahrnehmung des CO2-Problems
zuzuschreiben zu sein.
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Die Erfahrungen und Ereignisse der letz-
ten Jahre haben gezeigt, welche Komple-
xitdt und Herausforderung die Zuverlds-
sigkeit des Ubertragungsnetzes fiir die
Versorgung Europas darstellt. Die Strom-
marktreformen haben die Anspriiche an
die Nutzung des Ubertragungsnetzes
zum Teil fundamental gedndert. Die
typischerweise fiir die Ubertragung in
eine Richtung ausgelegten Netze kamp-
fen mit einem wachsenden landertiber-
greifenden Handel, einer sinkenden
Voraussagbarkeit der benétigten Strom-
ubertragung, drastisch sinkenden
Reservekapazitaten, einem wachsenden
Anteil unregelméssiger Einspeisungen,
beispielsweise bei Windenergie, sowie
einem komplexen Betriebsmanagement.

.Jransparenz und Glaubwuirdigkeit von

Netzgesellschaft und Regulator sind

kritische Eckpfeiler zur Férderung eines

offenen Marktes."

Ereignisse wie die Ubertragungsnetz-
stérung vom September 2003 sowie der
Stromausfall in weiten Teilen Europas
vom November 2006 lassen die Ubertra-
gungsnetzbetreiber zunehmend in die
6ffentliche Kritik rutschen.

Als Antwort darauf wurde auf schwei-
zerischer Seite Swissgrid als nationale
Netzgesellschaftgegriindet, dieim Dezem-
ber 2006 ihren Betrieb aufgenommen hat.
Swissgrid soll die Leistung des Schweizer
Hochspannungsnetzes tiberwachen und
bei Abweichungen Kraftwerke zu- oder
abschalten diirfen. Neben der techni-
schen Aufgabe muss sie einen diskrimi-
nierungsfreien Netzzugang fiir Dritte
sichern und Quersubventionierungen
verhindern. Der verzdgerte operative
Start von Swissgrid von Oktober 2005 auf
Dezember 2006 hat die Schwierigkeiten
im Konsensfindungsprozess manifestiert.

Fur die Studie wurde abgefragt, wel-
ches Vertrauen die EVUs einer nationalen
Netzgesellschaft resp. der Regulierung
hinsichtlich verschiedener kritischer As-
pekte entgegenbringen. Zum einen inter-
essierte die Ansicht (iber die Einsatzbe-
reitschaft zum Zeitpunkt der Strommarkt-

6ffnung. Dabei wurde unterschieden in
die Einsatzbereitschaft der technischen
und der kommerziellen Infrastruktur. Ein
weiterer Punkt beziiglich des Vertrauens
betraf die Erwartung an ein ,faires” Netz-
nutzungsentgelt. Als dritter Punkt wurde
nach der Einschatzung gefragt, ob der
seit geraumer Zeit andauernde Gesetzes-
prozess bereits jetzt zu einer Vernach-
ldssigung des Netzes infolge von unter-
lassenen Investitionen und Instandhal-
tungen gefiihrt hat. Die Bedeutung dieses
Punktes liegt in der Langfristigkeit der In-
vestitionen bei Versorgungstechnologien,
deren Investitionsrhythmus bei ca. 50 und
mehr Jahren liegt. Auswirkungen durch
derzeitige Vernachldssigungen lassen
sich erst Jahre spater erkennen. Als letzte
Frage wurde die Mdglichkeit des Bench-
markings zur Ermittlung von Effizienz-
potentialen abgefragt. Aktuell diskutiert
beispielsweise die Bundesnetzagentur in
Deutschland tber die Einflihrung eines
solchen Benchmarkingprozesses flr den
deutschen Strommarkt. Die Idee dahinter
ist, dass die Geschaftstatigkeit des effi-
zientesten Netzbetreibers zur Zielmarke
fir die anderen wird und so eine Grund-
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lage flr realistische Zieldefinitionen
geschaffen werden kann.

Die befragten EVUs begegnen der
Regulierungundderen Marktoffnungs-
instrument Netzgesellschaft nicht
ohne Skepsis. Dabei werden einzelne
Aspekte unterschiedlich eingeschatzt.
Wihrend 84 % der befragten EVUs
vollstes Vertrauen in die Einsatzbe-
reitschaft der technischen Infrastruk-
tur haben, sinkt dieses Vertrauen bei
der Frage nach den kommerziellen
Geschaftsprozessen auf 61 %.

Die Gefahr der Intransparenz und der
Gefdhrdung von Vergleichbarkeit schat-
zen nur 169% der EVUs als gering ein,
60090 beurteilen diese aber als mittel,
20% als hoch und 4% als absolut kritisch.

Besonders deutlich wird die Sorge um
den aktuellen Netzzustand bei der Frage
um magliche Vernachldssigungen des
Netzes als Folge des langen Gesetzes-
prozesses. 34 9% der befragten EVUs be-
urteilen die aktuelle Situation beziiglich
moglicher Vernachldssigungen aus dem
langen Gesetzesprozess als kritisch und
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nur 3% schliessen diese Mdglichkeit aus.
Durch diese Situation sind insbeson-
dere der Gesetzgeber und Swissgrid
gefordert. Der Gesetzgeber muss einen
ziigigen Prozess sicherstellen, um wei-
tere Unsicherheiten zu vermeiden und
bestehende nicht zu verstarken. Swiss-
grid muss im Hinblick auf die bereits
angestossenen Investitionsprojekte so-
wie die zusatzlichen Projekte in den
Investitionspipelines der Netzbetreiber
in Zukunft beweisen, dass sie diese un-
beeinflusst von Einzelinteressen umset-
zen kann. Schafft sie dies nicht, wird sie
weiter an Vertrauen verlieren.

Eine mdgliche Losung zur Schaffung
von Transparenz und Vergleichbarkeit
bote das statistische Benchmarking als
ideales Instrument, meinen 109%:; weitere
810% halten dieses zumindest flir grund-
satzlich geeignet.

Die bisher unbeantwortete Frage nach
der optimalen Anzahl der Bilanzzonen
stellt eine weitere zentrale Herausforde-
rung dar. Auf eine entsprechende Frage
reagierten die EVUs dusserst heterogen.
31,4% sehen die optimale Losung mit
einer einzigen Bilanzzone. Nicht viel

weniger (24,3 % der Antworten) prafe-
rieren eine Losung mit drei Bilanzzonen
und jeweils 8% nannten 4 oder 5 Zonen.
Die Variante mit 7 Bilanzzonen sehen
nur 7,1% als ideale Segmentierung.

Das geringe Vertrauen in die kommer-
ziellen Prozesse von Swissgrid, das Miss-
trauen beziiglich fairer NNE-Bestimmun-
gen (seitens 25% der befragten EVUs)
sowie die Beurteilung einer méglichen
Vernachlédssigung der Netzinfrastruktur
zeigen zusammenfassend: Ein starker
Regulator, der durch Konstanz und hohe
Transparenz die inhaltliche Ausgestal-
tung der Rolle von Swissgrid speditiv
definiert, ist eine Notwendigkeit. Die
Liberalisierungsprozesse Deutschlands
und Osterreichs haben gezeigt, dass die
Forderungen nach Transparenz und
Vergleichbarkeit ohne starken Regulator
nicht wirksam durchsetzbar sind. Diese
Ausgestaltung muss in Zukunft aktiv von
den Netzgesellschaften mitgetragen wer-
den, d. h., eine engagierte Einflussnahme
der betroffenen Marktkréfte auf den
regulativen Prozess ist unabdingbar.






Abb. 7: Bedeutung des M&A-Managements

Aussage: ,Durch eine wachsende Anbieterkonzentration als _
Folge der Liberalisierung wird ein erfolgreiches M&A-
Management fiir die schweizerische Energiewirtschaft

zunehmend bedeutend.”
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Einschdtzung der EVUs beziglich der strategischen Relevanz dieser Aussage

(bewertet auf einer Punkteskala von 1 bis 3)

These 6

Europaweit kam es Mitte der 90er-Jahre
im Rahmen der Ankiindigung weit-
gehender Marktéffnungen grenziber-
schreitend zu drastischen Konzentra-
tionsprozessen im Strommarkt. So
reduzierte sich die Anzahl der grossten
europdischen Stromversorger zwischen
den Jahren 1999 und 2001 von 17 auf
nur noch 11 Unternehmen. Diese Markt-
konzentration als Antwort auf die Libe-
ralisierungsforderungen der EU hat sich
hingegen nicht als wettbewerbsférder-
lich erwiesen, sondern flihrte zu einem
Verlust an Wettbewerbsintensitat.

Eine dhnliche Konzentration blieb bis-
her fiir den schweizerischen Strommarkt
aus. Aufgrund wesentlicher Unter-
schiede bei den Ausgangspositionen
fallen Rickschliisse aus bereits liberali-
sierten Markten fir die Schweiz schwer.
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(bewertet auf einer Punkteskala von 1 bis 5)

Es sollte berlicksichtigt werden, dass in
der Schweiz neben dem Konzentrations-
prozess auch die Marktoffnung im Ver-
gleich zu weiten Teilen Europas bisher
ausblieb. Ebenso gelten Kooperationen
und Allianzen als Alternativen bezie-
hungsweise als Vorstufen zu Fusionen
und Zusammenschlissen und kdnnen
daher ebenso Ursachen ausbleibender
oder verzdgerter Marktkonzentrationen
sein. Letztlich gibt es als weitere Mog-
lichkeit der Marktstrukturveranderung
Markteintritte, die je nach Ausmass und
Haufigkeit eine gegenteilige Wirkung zur
Angebotskonzentration haben.

So schatzt man fir Deutschland, dass
die Liberalisierung zu rund 200 Auftritten
neuer Akteure auf dem Markt gefiihrt
hat. Davon entfielen etwa 33 % auf die
Stufe der Stromversorger, 10% auf die
der Stromnetzbetreiber, 4% auf die
Stromerzeuger und 33 % beziehungs-
weise 20% auf die Wertschépfungsstufe
der Stromhéandler und Strombdérsenteil-
nehmer." Diese Markteintritte waren im

1 Schiffer, H.-W.: Praxiswissen Energie und Umwelt,
Energiemarkt Deutschland, Auswirkungen der Libera-
lisierung auf dem deutschen Strommarkt

Vergleich zu den Fusionen und Zusam-
menschllssen - bezogen auf Marktan-
teile - jedoch wesentlich geringer, so-
dass sie nur eine schwache Wirkung auf
die Konzentration des Gesamtmarktes
hatten. Die Frage der Angebotskonzen-
tration lasst sich daher nurim Zusam-
menhang mit Kooperationen sowie
Markteintritten beantworten. Ebenso
missen hinsichtlich der einzelnen Wert-
schépfungsstufen die unterschiedlichen
Markteintrittsbarrieren getrennt be-
trachtet werden.



Abb. 8: Erwartungen an Kooperationen

Aussage: ,Die Anzahl von Kooperationen zwischen verschie-
denen schweizerischen EVUs wird mittelfristig steigen."
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Auch flr die Zukunft rechnen schweize-
rische EVUs nicht mit drastischen Kon-
zentrationsbewegungen auf dem Strom-
markt Schweiz. Die Bedeutung eines
umfassenden M&A-Managements wird
von den befragten EVUs als strategisch
gering eingestuft. [Vgl. Abb. 7: Bedeutung
des M&A-Managements] Dabei bewer-
ten kleine und grosse EVUs die Bedeu-
tung vom M&A-Management noch
hoher als mittelgrosse EVUs. So zeigt
sich, dass kleinere EVUs sich starker als
Ubernahmekandidaten wahrnehmen als
mittelgrosse.

Bezogen auf die einzelnen Wertschép-
fungsstufen ergeben sich unterschied-
liche Erwartungen an mittelfristige
Zusammenschlisse.

Fir die Wertschépfungsstufe Erzeu-
gung werden keine wesentlichen Kon-
zentrationsbewegungen erwartet. 61 9%
der EVUs bewerten die Wahrscheinlich-
keit von weiteren Zusammenschlissen
in diesem Bereich mit unwahrscheinlich
bis gering. Im Trading sowie im Vertrieb
hingegen rechnen 82 % beim Trading
und 83 9% beim Vertrieb mit einer mittle-

3,97 4,00
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(bewertet auf einer Punkteskala von 1 bis 5)

ren bis hohen Wahrscheinlichkeit.
Zwischen diesen Polen pendelt sich die
Einschatzung fir die Verteilnetze ein.
699% bewerten diese Wahrscheinlichkeit
mit gering bis mittel. Die Einschatzungen
fiir das Ubertragungsnetz spiegeln die
zum Zeitpunkt der Betrachtung herr-
schende Unsicherheit wider, ob Swiss-

mittelgrosse hier eine hohere strate-
gische Relevanz. Zu beachten ist, dass
bei zunehmendem Marktdruck auf Kos-
ten und Angebotsbreite Kooperationen
einen wirksamen ,Schutz" gegen Uber-
nahmen darstellen kdnnen. Bei der
Frage nach der Kooperationsrichtung
dominiert die Anzahl der horizontalen

.Kooperatives Sourcing gewinnt an

Bedeutung und leitet den Konsolidierungs-

prozess im Strommarkt ein.”

gridals nationale Netzgesellschaft Eigen-
timerin oder Betreiberin sein wird. So
rechnen rund 50% mit keinen weiteren
Zusammenschliissen, wiahrend ebenso
viele mit einer mittleren bis hohen Wahr-
scheinlichkeit von selbigen ausgehen.
Insgesamt eine hohere Erwartung fin-
det sich bei der Bedeutung eines erfolg-
reichen Kooperationsmanagements. [Vgl.
Abb. 8: Erwartungen an Kooperationen]
Wahrend grosse EVUs dieses Thema
ebenso gering schatzen wie das der
M&As, sehen insbesondere kleine und

Kooperationen mit Partnern der gleichen
Wertschépfungsstufe. Kooperationen
mit Unternehmen anderer Branchen
hingegen finden ausschliesslich auf der
Stufe des Stromhandels statt. Auf den
anderen Stufen findet diese Art der
Kooperation keine Anwendung. Dies
Iasst auf eine gemeinsame Nutzung
von Kompetenzen und Ressourcen zur
Erreichung beispielsweise einer kriti-
schen Grosse als Hauptmotivation fiir
Kooperationen schliessen. Das Verbin-
den komplementédrer Kompetenzen und
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Abb. 9: Produktedifferenzierung

Aussage: ,Der zukinftige Erfolg basiert bei grossen Kunden
auf der Entwicklung bedarfsorientierter Produkte und bei

kleinen Kunden von Standardprodukten.”
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Ressourcen scheint hingegen weniger
relevant zu sein.

Der erwartete Kooperationsbedarf fiir
die ndchsten 5 Jahre zeigt tendenziell die
gleichen Aussagen wie die Erwartungen
beziiglich Fusionen und Ubernahmen.
Dies bestatigt die Rolle der Kooperation
als Alternative beziehungsweise Vorstufe
zu Fusion oder Ubernahme. Mit deut-
lichen Marktstrukturverdnderungen
durch Markteintritte wird auf den Stufen
des Stromhandels und des Vertriebs ge-
rechnet. 94 9% erwarten mit mittlerer bis
hoher Wahrscheinlichkeit Eintritte im
Handelsbereich, 76 % sind es noch auf
der Stufe des Stromvertriebs. Fiir Erzeu-
gung, Verteil- und Ubertragungsnetz
dagegen wird mit keinen nennenswerten
Markteintritten gerechnet.

Die insgesamt geringen Erwartungen
an Konzentrationsbewegungen ausser-
halb der Wertschdpfungsstufen des
Stromhandels und des Stromvertriebs
tberraschen im Vergleich zu den Kon-
zentrationserfahrungen in grossen
Teilen Europas. Hingegen haben sich auf
den europdischen Strommaérkten Fusi-
onen, Ubernahmen und Hindernisse
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beim Netzzugang fiir einen funktio-
nierenden Wettbewerb als nachteilig
erwiesen. Die gefiillten ,Kriegskassen”,
die vorhandenen Kompetenzen und Er-
fahrungen bei Marktéffnungsprozessen
- wie bspw. bei der Kundengewinnung
und die bereits optimierten Prozess- und
Unternehmensstrukturen einiger euro-
paischer Stromkonzerne - sind aber
auch mit Blick auf die Schweiz nicht zu
unterschatzen.

These 7

Die Européische Union verfolgt einen
kontinuierlichen Prozess der Markt-
reform und Liberalisierung. Europdische
Absatzmarkte gelten in internationalen
Studien als die in Fragen der Markt-
6ffnung am weitesten fortgeschrittenen.
Der Wandel von staatlich-monopolis-
tisch organisierten Industrien hin zu zu-
nehmend privatmarktlichen verlangt
von den EVUs eine starkere Ausrichtung
amKunden und am Wettbewerber. Natur-
gegeben ist eine Differenzierung beim
Gut Strom schwierig. Abgesehen von

der Preisgestaltung bieten sich aber
noch folgende vier Bereiche an, um die
Kundenausrichtung zu férdern und
damit die Wettbewerbsfahigkeit zu
starken:



Abb. 10: Erwartungen der EVUs an Synergien durch Cross-/Up-Selling

Aussage: ,Zunehmend werden Synergien wie bspw. zwischen
Stromvertrieb und Elektroinstallation (Cross-/Up-Selling) entscheidend

fir den Markterfolg."
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e Kundenservice (ospw. Customer
Care Center)

e Marken- und Identitdtsbildung
(bspw. Okostrom)

e Differenzierung Uber Produktservice
und Servicedienstleistungen, die tber
die Versorgung hinausgehen

(ospw. Contracting)

e \ersorgungsunternehmen (Multi-
Utilities), welche neben Strom auch
Wasser, Gas, Warme oder Kabelnetz
anbieten.

Voraussetzung dabei ist eine passende
Kundensegmentierung, die den Bedrf-
nisunterschieden entspricht. Insbeson-
dere private Kunden sowie Industrie-
kunden unterscheiden sich signifikant in
ihrem Verhalten. So zeichnen sich indu-
strielle Kunden erfahrungsgemass durch
eine hohere Wechselbereitschaft, eine
hohere Preissensibilitdt und einen hohe-
ren Betreuungsaufwand aus.

Wechselbereitschaft, Preissensibilitat,
Wirksamkeit von Produktmarken und
Add-ons (wie Kundenkarten) wurden bei
privaten Haushalten zum Start von Libe-

ralisierungen meist deutlich Giberschatzt.

Als Folge der Commodity-Eigenschaft

4]
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von Strom erwiesen sich viele der fiir
andere Konsumguter hoch bewerteten
Instrumente als beinahe wirkungslos.
Anders steht es um die Preissensibilitat
und die Wechselbereitschaft bei indu-
striellen Kunden. Fiir industrielle Gross-
kunden erwiesen sich spezielle Angebote
wie Produktservice und Servicedienst-
leistungen, die Uber die Stromversor-
gung hinausgehen, als erfolgreich. Dazu
gehdren Angebote wie integrierte Ver-
sorgungs- und Energiesystemldsungen,
Utility Services und insbesondere
Contracting-Angebote.

Kosten- und Kundenkontaktvorteile
lassen sich auch aus dem Geschafts-
modell des Versorgungsunternehmens
(Multi-Utilities) gewinnen, das neben
Strom noch Wasser, Gas, Warme oder
Kabelnetz im Produktportfolio beinhal-
tet. Dabei spielen sowohl Biindeleffekte
als auch Grossenvorteile eine wichtige
Rolle.

Wesentliche Grundlage der Diffe-
renzierung ist dabei die Fahigkeit,
Standardprodukte fiir kleine Kunden
sowie bedarfsorientierte Produkte fiir
Grosskunden anbieten zu kdnnen.

InAnbetrachtderangestrebten zweistufi-
gen Marktdffnung kénnte diese Fahig-
keit erfolgskritisch sein. Dabei liess sich
die Frage ableiten, welche Relevanz
schweizerische EVUs dieser Fahigkeit
geben. Mit Blick auf die Handlungs-
optionen des Produktservice und der
Servicedienstleistungen wurde die Frage
nach der aktuellen Verbreitung von
Contracting-Angeboten gestellt. Zudem
wurde abgefragt, welche Mdglichkeiten
im Cross-Selling (wie beispielsweise dem
Vertrieb von Elektroinstallationen neben
dem Stromvertrieb) gesehen werden.
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Abb. 11: Servicedienstleistungen bei kleineren EVUs

Aussage: ,Die Liberalisierung wird den Druck auf kleine EVUs
erhéhen, sich an die Servicedienstleistungen der grossen EVUs

anzulehnen."
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Die Fahigkeit, grossen Kunden bedarfs-
orientierte Produkte und kleinen Kunden
ein Standardprodukt anbieten zu kén-
nen, hat bei schweizerischen EVUs im
Schnitt eine mittlere Relevanz. [Vgl.
Abb. 9: Produktedifferenzierung] Inte-
ressanterweise messen dieser Thematik
insbesondere mittelgrosse EVUs mit
einem Jahresumsatz von 10 bis 100 Mil-
lionen CHF besonders grosse Bedeutung
zu. Offenbar orten die mittelgrossen
EVUs einen besonders hohen Differen-
zierungsdruck. Dies riihrt moglicherwei-
se daher, dass die grossen EVUs sich be-
reits ausreichend geristet fiihlen und
sowohl tber Wettbewerbs- wie auch
tiber Grossenvorteile in der Stromerzeu-
gung verfugen. Kleinere EVUs hingegen
kénnen auch in Zukunft eher auf Ge-
bietsmonopole oder spezielle Bindungen
durch lokale Identitat bauen.

Die Mdglichkeit des Cross-/Up-Selling
zwischen Stromvertrieb und Elektro-
installation beurteilen alle EVUs, unab-
hdngig vom Umsatz, als irrelevant.

[Vgl. Abb. 10: Erwartungen der EVUs an
Synergien durch Cross-/Up-Selling]
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Diese niedrige Bewertung ist Uiberra-
schend, da es sich um ein Instrument der
Differenzierung handeln wirde, welches
insbesondere den Grosskunden interes-
sieren kdnnte, der planmassig als erster
von der Marktéffnung betroffen sein
wird.

Marktseitigen Druck erwarten viele
kleine EVUs dadurch, dass sie sich an die
Servicedienstleistungen der grossen
EVUs anlehnen missen. Diese These ver-
treten kleinere EVUs mit Vehemenz.

[Vgl. Abb. 11: Servicedienstleistungen bei
kleineren EVUs] Betrachtet man den ge-
genwartigen Stand des Contracting-An-
gebotes, wird das Aufholpotential kleiner
EVUs, aber auch flir mittelgrosse EVUs
sichtbar. Wahrend grosse EVUs Contrac-
ting zu 66 % anbieten, fallt diese Art der
Differenzierung bei mittelgrossen EVUs
auf399% und liegt bei kleinen EVUs nur
noch bei 13 %.

57% bieten neben der Stromversor-
gung noch Gas, Warme oder Wasser an.
Haufigste ergdnzend angebotene Leis-
tung ist die Wasserversorgung mit 45 %.
Gas und Warme werden jeweils zu 159%
von den befragten EVUs angeboten.

Dabei fallt die Moglichkeit der Multi-
Utilities-Option insbesondere auf die
mittelgrossen EVUs. Hier bieten 81 9% der
befragten mittelgrossen EVUs neben
Strom noch Gas, Warme oder Wasser an.
Kleinere EVUs bieten dies zu 49 9%, grosse
nur zu 29% an.



Abb.12: Erwartungen der EVUs an volatilere Strompreisentwicklung

Aussage: ,Die fortschreitende Liberalisierung und das Ende der
europiischen Uberkapazititssituation bei der Stromerzeugung
werden zu wesentlich volatileren Strompreisentwicklungen
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Die Schweiz gilt bedingt durch ihre geo-
grafische Lage als ,Stromdrehscheibe”
Europas und profitiert wesentlich vom
landerubergreifenden Stromaustausch.
Dabei war eine zentrale Frage der
Erhebung, wie die schweizerischen EVUs
eine volatilere Strompreisentwicklung
durch die fortschreitende Liberalisierung
und das Ende der europaischen Uber-
kapazitat einschatzen und welche
Bedeutung sie dieser Entwicklung bei-
messen. Ebenso von Bedeutung ist die
Erwartungshaltung beziiglich einer
mdglichen européischen Strompreis-
anpassung. Eine wesentliche Rolle spielt
der landerlibergreifende Handel der
Stromborsen wie beispielsweise bei der

<10 MWh 10-100MWh >100 MWh

Grad der Zustimmung der EVUs zu dieser Aussage
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European Energy Exchange (EEX) mit Sitz
in Dresden. Neuere Mdglichkeiten wie
das ,Markt-Coupling", bei welchem
Markte und Netze gekoppelt werden, um
die notwendige Liquiditat zu erreichen,
wurden in der Vergangenheit bereits von
kleineren Strommarkten genutzt. So
nutzte die Spot-Borse Belgian Power
Exchange (Belpex) in Belgien dieses
Modell. Daher wurde die Frage gestellt,
ob in Zukunft mit einer eigenen schwei-
zerischen Strombdrse gerechnet werden
kann.

Die fortschreitende Liberalisierung und
das Ende der européischen Uberkapazi-
tatssituation bei der Stromerzeugung
und die daraus folgenden volatileren
Strompreisentwicklungen haben eine
hohe strategische Relevanz. [Vgl. Abb. 12:
Erwartungen der EVUs an volatilere
Strompreisentwicklung] Insbesondere
grosse EVUs stimmen dieser Aussage zu,
kleine und mittelgrosse stimmen ebenso
zu, aber merklich verhaltener. Dabei ist
zu beachten, dass kleinere und mittlere
EVUs tendenziell weniger auf einer der
europdischen Stromborsen tatig sind, als
dies bei den grossen EVUs der Fall ist.
Eine europaweite Strompreisanpas-
sung halten die EVUs fiir strategisch
weniger relevant und eher unwahr-
scheinlich. [Vgl. Abb. 13: Erwartungen
der EVUs an europdische Strompreisan-
passungen] Bezeichnenderweise differier-
ten die Bewertungen dieser Relevanz
zwischen den EVUs mit und jenen ohne
Handel an einer europdischen Strombdrse
stark. Die EVUs, die selbst an einer Strom-
borse partizipieren, messen der Frage der
europaweiten Strompreisanpassung
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Abb. 13: Erwartungen der EVUs an europdische Strompreisanpassungen

Aussage: ,Durch die zunehmende Integrierung und
Liberalisierung des europdischen Strommarktes ist mit einer
europaweiten Strompreisanpassung zu rechnen.”
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nicht nur eine grundsatzlich héhere
Relevanz bei, sondern bestdtigen auch
die Aussage der europaweiten Anpas-
sung.

Auf die Frage nach einer eigenen
schweizerischen Strombdrse halten es
nur 37 9% der EVUs flir wahrscheinlich,
dassim Rahmen der Strommarktoff-
nung die Voraussetzungen fiir eine
eigene Borse erreicht werden, 63 %
halten dies fiir eher unwahrscheinlich.
[Vgl. Abb. 14: Erwartungen an eine zu-
kiinftige schweizerische Stromborse]

Als wesentliche Barrieren fiir ein
Engagement an einer der Strombdrsen
nennen 45% der befragten EVUs ins-
besondere die geringen Gewinnerwar-
tungen. Je 359% orten als Hirden die
notwendigen IT-Systemanforderungen,
das Recruiting sowie die Bindung ent-
sprechend qualifizierten Personals.
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Abb. 14: Erwartungen an eine
zukiinftige schweizerische Strombdorse

Auf die Frage, ob es die EVUs fiir moglich halten,
dass im Zuge der Liberalisierung die Voraussetzungen
(bspw. die Liquiditat) fiir eine eigene schweizerische
Strombdrse erreicht werden, verteilen sich die
Antworten wie folgt:

63

Nein, halte ich fiir unwahrscheinlich.

M Ja, halte ich fiir wahrscheinlich.
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www.accenture.ch.
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