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VORWORT

Nach mehrjahriger Vorbereitungszeit ist auch in der Schweiz der
geoffnete Strommarkt am 1. Januar 2008 Wirklichkeit geworden.
Die Auswirkungen der neuen Energiewelt sind flr unsere
Energieversorgungsunternehmen noch nicht in letzter Tragweite

zu Ubersehen.

Die Turbulenzen um die Preise der Netznutzung haben deutlich gezeigt, dass politische Pro-
zesse und Eingriffe im Netz- und im Energiebereich Schliisselfaktoren fir die Energiewirtschaft
sind - ebenso wie die Entwicklungen in den europaischen Markten bezlglich der Preise fiir Ol,
Gas und Strom und deren Versorgungssituation. Ein weiterer Einflussfaktor ist die konjunkturel-
le Entwicklung, sie pragt die Bedirfnisse und das Verhalten der Energiekunden ganz wesentlich
mit. Nicht zuletzt kommt insbesondere in unserem Lande der Einflussfaktor Gesellschaft dazu:
Wie werden die Volksentscheide zu erneuerbaren Energien, zum Klimaschutz und zu neuen
Grosskraftwerken ausfallen? Gelingt ein nationaler Konsens im Sinne der bundesratlichen
4-Saulen-Energiepolitik oder werden kommunale Insellésungen die Entwicklung pragen? Wel-
che Exponenten der Branche werden sich mit ihren Anliegen politisch durchsetzen kénnen und

wie stehen dann die Chancen und Risiken fiir uns als Energieversorgungsunternehmen?

Plausible Antworten auf diese flr unsere Zukunft entscheidenden Fragen zu finden, fallt ange-
sichts der Dynamik des Umfelds und der wachsenden Komplexitat schwer. Helfen kénnen Sze-
narien, das Denken in mehreren, wahrscheinlichen Zukunftsentwicklungen. Sie ermdglichen
eine mehrdimensionale Strategieausrichtung mit einem ganzen Bundel flexibler Strategieoptio-
nen. Damit kommen wir der L6sung unserer Zukunftsfragen naher: Wie missen wir uns heute
strategisch positionieren, damit wir morgen in verschiedenen Szenarien iberlebensfahig sind?
In welchem Szenario sind meine Chancen in den verschiedenen Wertschépfungsstufen hoch?

Und in welchen Szenarien muss ich hohe Risiken erwarten?

Vor diesem Hintergrund haben 15 Unternehmen des Swisspower-Netzwerks im Sommer 2008

das Studienprojekt ,Stadtwerk der Zukunft® gestartet, dessen Ergebnisse nun vorliegen.

Uber 40 Experten aus den Unternehmen sowie externen Institutionen aus Politik und Wirtschaft
haben an der Erstellung dieser zukunftsweisenden Studie aktiv mitgewirkt. Das Projekiteam
wurde dabei unterstiitzt durch das auf die Energiewirtschaft spezialisierte Beratungsunterneh-
men YourSales, das neben der Szenariomethodik auch umfassende Kenntnisse aus liberalisier-

ten und regulierten europaischen Energiemarkten beisteuerte.
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In einer mehrmonatigen intensiven Teamarbeit wurden 5 Marktszenarien fur den Schweizer
Energiemarkt im Jahr 2015 erarbeitet: « Platz fir alle im Markt der Ruhe », « Die Liberalisie-
rungswolke zieht vorlber », « Konzerne gewinnen », « Dezentrale Erzeugung — Chance fir
starke Stadtwerke » und « Okologische Kleinstaaterei ». Welche dieser Entwicklungen als die
wahrscheinlichste angesehen wird, ist spannender Diskussionsstoff. Wichtiger als (s)ein « Lieb-
lingsszenario » auszuwahlen ist jedoch, unsere Unternehmen fur die unterschiedlichen mdég-

lichen Entwicklungen strategisch glinstig und robust zu positionieren.

Die jetzt vorliegenden Ergebnisse verdeutlichen mit ihrer umfassenden Darstellung aller rele-
vanten Einflussfaktoren und Trends die groRen unternehmerischen Herausforderungen, denen
sich die Stadtwerke in der Zukunft stellen missen. Sie zeigen aber auch ein breites Spektrum
eigenstandiger strategischer Handlungsoptionen auf, die den Unternehmen zur Verfigung ste-
hen, um in jeder dieser Zukunftsszenarien erfolgreich bestehen zu kénnen, vorausgesetzt, be-
reits heute werden von den Verantwortlichen die richtigen strategischen Weichenstellungen

initiiert.

Mit der Studie ,Stadtwerk der Zukunft® steht uns eine fundierte Analyse der mdglichen Markt-
entwicklungen und ein Biindel von darauf abgestimmten Strategieoptionen zur Verfiigung - eine
hervorragende Grundlage fir die individuelle Strategiearbeit in unseren Unternehmen.

Swisspower und YourSales unterstlitzen uns dabei gerne.

Hans Jakob Graf
Président des Verwaltungsrates

Swisspower AG
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Der energiepolitische Ordnungsrahmen der Schweiz steht mit dem eigentumsrechtlichen
Unbundling der Ubertragungsnetze und der Verabschiedung des Stromversorgungs-
gesetzes (StromVG) in Verbindung mit der Stromversorgungsverordnung (StromVV)
inmitten eines Umbruchs. Die Auswirkungen der Novellierung gerade auch fiir kommuna-
le Energieversorgungsunternehmen sind derzeit noch nicht vollstandig zu liberblicken.
Dennoch wird deutlich, dass sich der Schweizer Energiemarkt in einer liberalisierten und

regulierten Energiewelt nachhaltig verandern wird.

Stadt- und Gemeindewerke konnten sich im Markt bislang hervorragend behaupten. Doch in
den Kerngeschaftsbereichen Strom und Gas werden bewahrte strategische Gestaltungsmaog-
lichkeiten zunehmend eingeengt. Die prognostizierte ,Stromllcke* birgt einen Unsicherheitsfak-
tor auf Seiten der Strombeschaffung. Das stetige Annahern der Strompreise an das EEX-
Niveau mehrt die Anzeichen, dass der Schweizer Energiemarkt auch fur liberalisierungserprob-
te“ auslandische Energieanbieter zunehmend interessant wird. Gerade flir das Segment der
Grosskunden muss in Zukunft mit einem intensiveren Wettbewerb und in Folge mit niedrigeren
Margen gerechnet werden. Die Folgen der Regulierung der Netze und Abgabenpolitik verschar-

fen diese Situation.

Wie konnen sich Schweizer EVU

heute
strategisch positionieren, um auch
in Zukunft

wettbewerbsfahig zu sein?

Vor diesem Hintergrund haben 15 Unternehmen aus dem Swisspower-Netzwerk im Sommer
2008 das Studienprojekt ,Stadtwerk der Zukunft“ mit dem Ziel gestartet, ihre Werke fir die Her-
ausforderungen der Zukunft frihzeitig strategisch vorzubereiten. Die mitwirkenden EVU repra-
sentieren in ihrer Struktur und Unternehmensgrosse die Vielfalt der kommunalen Energiewirt-
schaft in der Schweiz: vom kleinen Lokalversorger mit 40 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz
von 50 Mio. CHF bis zum grossen Stadtwerk mit tGber 1’600 Mitarbeitern und einem Jahresum-
satz von knapp 900 Mio. CHF. Das Projekt wurde fachlich und methodisch unterstitzt durch die

auf die Energiewirtschaft spezialisierte Beratungsgesellschaft YourSales, Mannheim/St. Gallen.
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Ziele und Aufgabenstellung

Mit dem Projekt wurden folgende Zielstellungen verbunden:

(1) SCHWEIZER ENERGIEMARKT DER ZUKUNFT
Es sind konsistente, belastbare Zukunftsszenarien fir den Schweizer Energiemarkt fir den

Zeithorizont 2015 im Kontext globaler und nationaler Einflisse entwickelt und beschrieben.

(2) STRATEGIEN FUR DEN ENERGIEMARKT DER ZUKUNFT
Fir kommunale EVU unterschiedlicher Grosse (kleinere, mittlere, gréssere Unternehmen)
und Werteorientierung sind differenzierte Strategieoptionen mit hoher Erfolgswahrschein-

lichkeit fur den Energiemarkt der Zukunft erarbeitet.

Die Studie ,Stadtwerk der Zukunft‘ besteht aus zwei Teilen. Im ersten Teil der Studie wurden
aus einer Analyse der zentralen Einflussfaktoren auf den Energiemarkt und einer Prognose
ihrer zukinftigen Entwicklungen heraus alternative Marktszenarien entwickelt. Auf Basis dieser
Marktszenarien wurden dann im zweiten Teil szenario-konsistente Strategieoptionen erarbeitet.
Die Erarbeitung der Inhalte erfolgte in insgesamt 4 Arbeitsfeldern: Energiemarkt Schweiz, inter-
nationale Vergleichsméarkte, Marktszenarien 2015 und Zukunftsstrategien fir kommunale EVU.

Methodik

Als methodischer Ansatz fir die Studie wurde die Szenario-Technik gewahlt. Im Gegensatz zu
anderen Methoden der Zukunftsforschung verldsst man sich bei der Szenario-Technik nicht auf
die punktuelle Betrachtung von Gegenwart und (einer) Zukunft, sondern versucht eine Band-
breite mdglicher Entwicklungen abzubilden. Es handelt sich dabei um die Zusammenfiihrung
mehrerer Prognosemethoden und Planungsinstrumente, mittels derer nicht eine einzelne ,rich-
tige® Zukunft auf Basis heutiger Trends extrapoliert wird, sondern vielmehr ein Raum méglicher
Entwicklungen abgegrenzt und Uberprift werden soll. Genau diese Berlcksichtung der ver-
schiedenen Ansatze und Sichtweisen ist es, welche Szenarien besonders wertvoll fur die Ana-
lyse zukunftiger Entwicklungen, der Untersuchung mdglicher Optionen sowie Ableitungen flr

die strategische Unternehmensplanung der Gegenwart machen.

Energiemarkt Schweiz - Status quo und Trends

Der stark fragmentierte Schweizer Energiemarkt setzt sich aus rund 900 Energieversorgungs-
unternehmen (EVU) zusammen - darunter 5 Verbundunternehmen (= Uberlandwerke) und rund
80 Produzenten - die fir Erzeugung, Verteilung und Versorgung der 7,4 Mio. Einwohner sowie
Gewerbe und Industrie mit Strom verantwortlich sind. Uber 90 % der Unternehmen sind kom-

munale EVU.
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Karte der Verteilnetzbetreiber der Schweiz (Quelle: VSE)

Die rund 870 Stadt- und Gemeindewerke betreiben die lokalen Verteilnetze in ihren Kommunen
und versorgen die Endkunden mit Strom (im Querverbund auch mit Gas und Wasser). Grosse
Stadtwerke verfiigen haufig Uber eigene Produktionsanlagen und/oder bedeutende Beteiligun-
gen an Partnerwerken. Die Uberwiegende Mehrzahl der kommunalen EVU fungiert als reine
Weiterverteiler und bezieht den Strom von den Kantonal- bzw. auch direkt von den Uberland-
werken. Alle Stadt- und Gemeindewerke zusammen erzeugen weniger als 20 % der in der
Schweiz produzierten Elektrizitdt. Die meisten kommunalen EVU sind Unternehmen des 6ffent-
lichen Rechts, z.B. reine Verwaltungsbetriebe der Gemeinde, oder auch mehr oder weniger

selbstandige 6ffentliche Unternehmungen.

Die typischen Positionierungen der Stadt- und Gemeindewerke sind bezeichnend fir eine Bran-
che, die sich am Beginn der Phase des Ubergangs von der Monopolwirtschaft in einen liberali-
sierten (Energie-)Markt befindet. Der Schwerpunkt liegt auf der Erfullung eines Grundversor-
gungsauftrags, der je nach historischer Entwicklung und/oder Unternehmensgrésse und den
damit verbundenen finanziellen Spielraumen auch mit eigenen Produktionsassets gestitzt wird.
Wachstumspfade werden - wenn Gberhaupt - nur in Geschaftsbereichen ausserhalb der reinen
Strom-/Gasversorgung verfolgt, da im (bisherigen) Monopolgeschaft natirlicherweise keine
Chancen fir ein Marktwachstum offen standen. Angesichts des mit Inkrafttreten des StromVG
in die Wege geleiteten Paradigmenwechsels in der Energie- bzw. Stromwirtschaft beginnen die
kommunalen EVU zunehmend damit, im Zuge der operativen Umsetzung der aus der verander-
ten Rechtslage resultierenden neuen Anforderungen v. a. fur den Netzbereich auch ihre bishe-

rige Positionierung als Ganzes zu Uberprifen.
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Aktuelle Situation in den Wertschoépfungsstufen

Die Strom(grosshandels)preise in der Schweiz, determiniert durch eine kostenglinstige Erzeu-
gungsstruktur, gehdren zu den niedrigsten in Europa. Obwohl der Grossteil aller Bezugsvertra-
ge zwischen den inlandischen Produzenten/Handlern und den Weiterverteilern bzw. Grosskun-
den individuell verhandelt wird, beeinflusst der ,Marktpreis® der EEX die Strompreise in der
Schweiz massgeblich mit der Folge, dass die Schweizer Stromgrosshandelspreise sich bereits
heute parallel mit denen in Deutschland, Frankreich und ltalien entwickeln. Im Verhalten der
regionalen Vorversorger und weiteren Faktoren begriindet besteht bei den Endkundenpreisen
jedoch (noch) ein Gefalle von West nach Ost. Kunden in der Westschweiz bezahlen zum Teil
Preise in der Hohe des vergleichbaren EEX-Marktpreises oder sogar dartuber. Demgegenuber
bezahlen Ostschweizer Kunden vermehrt gestehungskostenorientierte Preise, die unter dem
Marktpreisniveau liegen. Die Schweiz durchzieht also auch beim Strom ein ,Rostigraben” — mit
Auswirkungen auf die Marktdynamik. Im Sommer 2009 liegen die Strompreise im Durchschnitt,
soweit sich das schon vor dem 31. August als spatestem Verdffentlichungstermin abschatzen

lasst, in einer Seitwartstendenz.

Viele kommunale EVU mit wenig bzw. ohne Eigenerzeugung beschaffen ihren Strombedarf
derzeit mittels langfristigen Vollversorgungsvertragen bei ihren angestammten Vorlieferanten
(Kantonal- bzw. Uberlandwerk). Diese Form der ,Rundum-sorglos-Vertrage“ bietet unter stabi-
len Marktbedingungen die Moglichkeit zur kosten- und risikominimierten Beschaffung, schrankt
aber in volatileren Marktumfeldern die Mdglichkeit ein, selbst an Preisentwicklungen individuell
zu profitieren. Im Falle steigender Grosshandelspreise und gleichzeitig verstarktem Wettbewerb
im Grosskundensegment besteht damit das Risiko fur das kommunale EVU, Kunden aufgrund
nicht wettbewerbsfahiger Beschaffungskonditionen zu verlieren. Dartber hinaus sind auch die
Vorlieferanten zunehmend weniger bereit, Langfristliefervertrage ohne eine starkere Risikover-
lagerung auf das kommunale EVU einzugehen. Aus diesem Grund planen gerade grossere
EVU ein verstarktes Engagement im Bereich Stromproduktion durch Investitionen in eigene

Assets oder Beteiligungen an Kraftwerken.

Mit Inkrafttreten des StromVG und der damit verbundenen Einflihrung einer Netzregulierung ist
auch das lokale Verteilnetz ein stark reglementierter Bereich geworden. Die erzielbare Rendite
auf das eingesetzte Kapital ist beschrankt, gleichzeitig ist aber auch das Ertragsrisiko bei effi-
zientem Netzbetrieb limitiert. Das Verteilnetz bindet Kapital und erwirtschaftet im Verhaltnis zu
einem voll integrierten Versorger eine unterdurchschnittliche Rendite. In Verbindung mit den
ebenfalls im StromVG auferlegten Vorgaben zur buchhalterischen und informatorischen Ent-
flechtung des Netzbetriebs von den Marktbereichen sowie den umfassenden Berichtspflichten
fur Netzbetreiber ergeben sich fur alle kommunalen Netzbetreiber zum einen Erléseinbussen

bei den Netzentgelten, zum anderen zusatzliche Kosten fiir organisatorische, personelle und IT-
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Massnahmen. Betrachtet man mdgliche Weiterentwicklungen im Regulierungsmodell, drohen
den lokalen Verteilnetzbetreibern kiinftig noch starkere Eingriffe in die Netzerldse, wie Erfah-

rungen aus Landern mit praktizierter Anreizregulierung belegen.

Insbesondere national tatige Stromkunden spliren das oben erwahnte West-Ost-Gefalle bei den
Preisen und reagieren darauf, indem sie ihren Strombedarf geblindelt ausschreiben oder von
Poolern zum Teil auch anonym ausschreiben lassen. Die Ausschreibungen gehen an eine rela-
tiv kleine Zahl von Energieversorgern, von denen erwartet wird, dass sie nationale Angebote
einreichen. Diese Ausschreibungspraxis mag ein Grund dafir sein, dass der Strom-
Grosskundenmarkt im Sommer 2009 oft als ruhig eingeschatzt wird, obwohl die Marktdynamik

gegeniber dem Vorjahr deutlich zugenommen hat.

Im Gegensatz zum Strommarkt gewinnt der Gasmarkt, obwohl auch von Rechtes wegen grund-
satzlich gedffnet, praktisch noch kaum an Dynamik. Einige Grosskunden haben jedoch mit Kla-
gen auf die Durchleitungsregelungen der Gasbranche reagiert, indem sie einerseits die Héhe
der Durchleitungsentgelte und anderseits die Verfahren zur Genehmigung von Durchleitungen

beanstanden.

Obwohl die Marktéffnung also nicht zu einer ,echten“ Wettbewerbssituation im Grosskunden-
segment geflhrt hat, beginnen kommunale EVU inzwischen damit, ihre vertriebliche Aufstellung
an kunftige Marktanforderungen mit vermuteter héherer Wettbewerbsdynamik anzupassen. Die
Mehrzahl dieser Unternehmen widmet sich der Entwicklung von Kundenbindungsmassnahmen,
dem Aufbau eines Key-Account-Managements fir Grosskunden sowie der Entwicklung der

Fahigkeiten zur Neukundengewinnung.

Europaische Vergleichsmarkte

Die Analyse europaischer Vergleichsmarkte mit langerer Liberalisierungs- bzw. Regu-
lierungshistorie - Grossbritannien, Frankreich, Deutschland, Osterreich und ltalien - lieferte den
internationalen Input fir die Studie. Hieraus wurden mdgliche Implikationen fir zuklnftige Ent-

wicklungen im Schweizer Energiemarkt abgeleitet.

Seit Mitte der 90’er Jahre wurde vom europaischen Gesetzgeber die Schaffung eines integrier-
ten Energiemarktes vorangetrieben. Die Strom- und Gasrichtlinien zur schrittweisen Offnung
der Energiemarkte ebneten den Weg in einen wettbewerblich organisierten Energiebinnen-
markt. Die EU-Richtlinien gaben vor, dass gewerbliche und industrielle Verbraucher bis zum Juli
2004 und private Haushalte bis zum Juli 2007 die Mdglichkeit bekommen sollten, ihren Ener-

gieanbieter frei zu wahlen. Nachdem die EU-Kommission Liberalisierungsdefizite konstatierte,
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wurden weiter gehende Vorschriften zur Entflechtung der Energienetze in Kraft gesetzt. Danach
musste nun die rechtliche sowie die operationelle Entflechtung vertikal integrierter Unternehmen
mit mehr als 100’000 Kunden umgesetzt werden. Diese Regelung wurde fiir alle Ubertragungs-
netzbetreiber ab dem 1. Juli 2004 und fiir alle Verteilnetzbetreiber spatestens ab dem 1. Juli

2007 gesetzlich verpflichtend.

s=<il== _ 11

Regulierungsmodell Price-Cap  Anreiz- Anreiz- Anreiz-  Price-Cap
regulierung regulierung regulierung

Entwicklung -53% k. A. -22% -28% -11%

Netzentgelte (seit 2000) (seit 2006) (seit 2001) (in 2008)

Marktoffnungsgrad vollstandig vollstandig vollstandig vollstéandig vollstédndig

Anzahl Stromanbieter 70 67 1’100 ca. 150 130

Wechselquote 50% <1% 17% 6% 6%
Haushalte (kumuliert)

Stand Regulierung und Markt6ffnung (Stromsektor) in europdischen Vergleichsmarkten

Im Méarz 2006 begann mit einem Griinbuch eine breit angelegte Debatte um die zukiinftige E-
nergiepolitik in Europa. Danach soll sich Europa zu einer kohlenstoffarmen und effizienten Wirt-
schaft entwickeln. Zentrales energiepolitisches Ziel ist, eine nachhaltige Entwicklung mit einer
hohen Wettbewerbsfahigkeit und Versorgungssicherheit zu verbinden. Neben einem nachhalti-
gen, diversifizierten Energiemix, dem Ausbau regenerativer Energieerzeugung und -forschung
sowie der Steigerung der Energieeffizienz sollen auch die europaischen Binnenmarkte fir
Strom und Gas vollendet werden. Die EU-Kommission hat hierzu 2007 ihr drittes Paket zur
Energiemarktliberalisierung, das so genannte Dritte Binnenmarktpaket, verdéffentlicht. Es soll
kurz nach der Sommerpause 2009 von den Staats- und Regierungschefs formell beschlossen

werden.

Es beinhaltet folgende wesentliche Aspekte:
e Vollstandige Entflechtung Netz und Erzeugung/Vertrieb

¢ Umfassende Starkung der Verbraucherrechte.

In 2007 wurde darlber hinaus in Nachbereitung der vorangegangenen Griinbuchdiskussion von
der EU-Kommission ein Energie- und Klimapaket vorgelegt, das Vorschlage fir die Umsetzung
spezifischer Ziele im Bereich der Senkung der Treibhausgasemissionen, der Férderung Erneu-
erbarer Energien sowie der Verbesserung der Energieeffizienz enthalt. Die Staats- und Regie-

rungschefs billigten dieses Paket auf dem EU-Gipfel im Marz 2007 und schufen damit die
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Grundlagen flr eine zukilnftig integrierte europdische Klimaschutz- und Energiepolitik. Ziel
dabei ist neben mehr Wettbewerb auf dem europaischen Energiemarkt das Erreichen der so
genannten ,20-20-20-Ziele*; Bis zum Jahr 2020 soll in der EU der CO,-Aussto® um 20 % ver-
ringert werden, die Energieeffizienz um 20 % steigen und der Anteil Erneuerbarer Energien am

Endenergieverbrauch soll auf 20 % erhoht werden.

Die Energiepolitik der kommenden Jahre in den europaischen Mitgliedsstaaten wird noch deut-
licher als bisher europaische Energiepolitik sein. Bereits heute werden im Energiebereich ca.
80% der nationalen Gesetzgebungen durch die EU beeinflusst. Dies belegt die hohe Durch-
schlagskraft gesamteuropaischer Zielvorstellungen und Entscheidungen auf die nationalen
Ebenen. Die Entwicklung der Energiemarkte in den einzelnen Staaten ist bislang in unterschied-
lichen Geschwindigkeiten verlaufen — perspektivisch ist aber eine zunehmende Harmonisierung

Zu erwarten.

Zukunftsszenarien
Als Ergebnis der Szenarioberechnung konnten aus einer Vielzahl unterschiedlicher Zukunfts-
moglichkeiten 5 charakteristische Zukunftsszenarien fir den Schweizer Energiemarkt im

Zeithorizont 2015 abgeleitet werden.

Konzerne
gewinnen

Dezentrale Erzeugung
- Chance fiir starke
Stadtwerke

Okologische

Kleinstaaterei

Liberalisierungswolke
zieht voriiber

Platz fiir alle im
Markt der Ruhe

Szenarien ,,Schweizer Energiemarkt 2015
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Die dargestellten Zukunftsszenarien fir den Schweizer Energiemarkt 2015 stellen aufgrund
ihrer Unterschiedlichkeit in ihren Rahmenbedingungen und den daraus resultierenden Konse-
quenzen fur den Energiemarkt die kommunalen EVU vor differenzierte unternehmerische Her-

ausforderungen.

Die Struktur des Energiemarkts der Zukunft und die Rolle und Bedeutung der Stadt- und Ge-
meindewerke in diesem Markt wird entscheidend durch die Entwicklungspfade in den Schlis-

selfaktoren Markt6ffnung, Regulierung und (Strom-)Erzeugungsmix determiniert.

Eine Ubergreifende Analyse der durch die einzelnen Szenarien vorgegebenen Handlungskorri-
dore verdeutlicht, dass sich die grosste ,strategische Bedrohung* fiir die Stadtwerkelandschaft
aus einer Kombination aus Bau neuer Grosskraftwerke (ohne Beteiligung kommunaler EVU) in
Verbindung mit echter Marktéffnung im Grosskundensegment und verscharfter Regulierung der
Verteilnetzebene ergibt. In einem solchen Szenario, das in der Studie bezeichnenderweise mit
~Konzerne gewinnen* tituliert wurde, sind, wie die hierfur entwickelten Strategiepositionen deut-
lich belegen, die unternehmerischen Gestaltungsmoglichkeiten vor allem fir kleinere Unter-

nehmen stark eingeschrankt.

Als eine Art ,Gegenmodell“ zu dieser Konzentrationsperspektive kann aus strategischem Blick-
winkel der Stadt- und Gemeindewerke eine Entwicklung in Richtung verstarktem Ausbau der
dezentralen Produktion interpretiert werden - Szenario ,Dezentrale Erzeugung - Chance fiir
starke Stadtwerke“. Der Einstieg in eine starker dezentrale, auch auf erneuerbaren Energien
basierende, Erzeugungslandschaft béte kommunalen EVU die Chance, unter der Philosophie
Jocal and clean“ neue Geschaftspotenziale zu erschliessen. Dies setzt jedoch eine starkere
Marktorientierung, die Bereitschaft zum Eingehen von Kooperationen und damit auch die teil-

weise Abkehr von etablierten Partnerstrukturen voraus.

Ob «Platz fiir alle im Markt der Ruhe», «Die Liberalisierungswolke zieht voriiber», «Konzerne
gewinnen», «Dezentrale Erzeugung — Chance fiir starke Stadtwerke» oder «Okologische
Kleinstaaterei» - jedes der im Projekt herausgearbeiteten 5 Szenarien kommt auf Grund seiner
hohen Konsistenz als eine mdgliche Entwicklung fur die mittelfristige Zukunft in Frage. Analy-
siert man die zukunftpragenden Faktoren wie diese sich heute, im Jahr 2009, darstellen, so wird
man Anzeichen fir alle Szenarien erkennen: die kontroversen Diskussionen um die Zukunft der
Kernkraftwerke, der jliingste Volksentscheid in Zirich mit Zielrichtung ,,2000-Watt-Gesellschaft®,
das Auf und Ab der Rohstoff- und Stromgrosshandelspreise, die Konzentrationstendenzen auf
Seiten der Uberlandwerke (Stichwort: Alpiq), usw.
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Wir wissen heute noch nicht, welches der Szenarien im Jahr 2015 die Gegenwart darstellen
wird. Die Herausforderung fiir die Strategiearbeit liegt nun darin, strategische Positionierungen

zu identifizieren, mit denen sich die kommunalen Unternehmen in den unterschiedlichen Markt-

szenarien erfolgreich platzieren kénnen.

Zukunftsstrategien fiir kommunale EVU
Far alle Marktszenarien wurde in engem Bezug zur unternehmerischen Praxis ein Portfolio an

Erfolg versprechenden strategischen Positionierungen fur kommunale EVU unterschiedlicher

Grosse und Werte-Orientierung entwickelt.

Die in Frage kommenden Positionierungen kénnen in einer Matrix eingeordnet werden mit den

Dimensionen ,Ausrichtung Geschaftsmodell zwischen Kommunal- und Marktfokus“ und , Aktivi-

tatsgrad zwischen Stabilisierung und Veranderung®.

Einzelne strategische Positionen sind - nahezu inhaltsgleich - in unterschiedlichen Marktszena-
rien (und damit relativ zukunftsrobust) und unabhangig von der Unter-nehmensgrésse mdglich,
wahrend andere wiederum eine besondere ,Passgenauigkeit nur zu einem bestimmten Szena-

rio bzw. einer bestimmten Grossenklasse haben.

. . Expansiver Vorreiter radikal-
Innovativer Motor regional- . . . ™ Anwendungspartner
g) skologischer Energiewende okologischer Energiepolitik
>
5 : I
e} Reglor’:‘iltezssgglesrztr:;?nerte Griner Infrastrukturdienstleistel
% 9 mit Binnenwachstum Plattform
ks
g > Warmeversorger o N
= im effizienten Querverbund Moderner Energiedienstleister
(o)) auf Basis intelligenter Assets
&£
Hyd
=
> M -
= argenoptimierte Kommunaler Konzern
X o Daseinsvorsorge
< | ¢
=] -
o K?::nSOIIdIr?n;ng Erzeugung und Beschaffung
k%) okaler Infrastrukturdienstleiste mit Partnerfindung in Grosskooperation
a3 mit griinem Anstrich
8
n Gebietsarrondierer
Statuserhaltender Wohltater
— der Region
Kommunalfokus Marktfokus
Ausrichtung Geschéaftsmodell

Ubersicht zukunftsfihige unternehmensstrategische Positionierungen fiir kommunale EVU (Projektergebnis)
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Zu jeder Unternehmenspositionierung wurden dartiber hinaus die konsistenten Einzelstrategien
fir die Fachbereiche Erzeugung/Beschaffung, Netz, Vertrieb und Energiedienstleistungen in

ihren wesentlichen Bausteinen abgeleitet.

Anzahl und Vielfalt der herausgearbeiteten Positionen machen deutlich, dass kommunalen EVU
- auch unabhangig von ihrer Grdsse - in allen Zukunftsszenarien eigenstandige strategische
Optionen zur Verfligung stehen. Dies setzt allerdings ein hohes Mass an Effizienz in allen Pro-

zessen, Organisations- und Mitarbeiterstrukturen voraus.

Viele der erarbeiteten Strategien - insbesondere fir die Veranderungsszenarien - sind in hohem
Masse kooperativ ausgerichtet, wobei im Vordergrund Kooperationen auf Wertschopfungsstu-
fen stehen, durch die sich mit Dritten Skaleneffekte erschliessen lassen (z. B. Energiebeschaf-
fung, Netzbetrieb) oder Uberhaupt erst der Einstieg in Themen mit erhéhtem Investitionsbedarf
ermdglicht wird (z. B. Stromproduktion). Diese Erkenntnisse bestatigen die Erfahrungen aus
anderen Energiemarkten mit vergleichbaren Stadtwerkestrukturen, wonach starke horizontale
Kooperationen auf Geschaftsfeld- wie auf Gesamtunternehmensebene fir die kommunalen
EVU zu den wichtigsten strategischen Erfolgsoptionen zur Bewaltigung der Herausforderungen

der Zukunft zahlen.

An die Verantwortlichen im Management kommunaler EVU richtet sich die Empfehlung, sich bei
der Erarbeitung der Strategien fiir das eigene Unternehmen noch starker als bisher mit den
zukunftigen Megathemen zu beschéftigen, die ein hohes Chancenpotenzial fir kommunale
EVU aufweisen:

e  Stromproduktion (auch und gerade aus Erneuerbaren Energien)
e Professionalisierung der Strombeschaffung
o Effizienzsteigerung im Netz

e Energiedienstleistungen.

Dieser Ergebnistransfer wird Gegenstand der individuellen Strategiearbeit der EVU. Die vorlie-
genden Strategieoptionen bieten dabei den Unternehmen die Moglichkeit zur systematischen
Entwicklung bzw. Uberpriifung und Adaption individueller Unternehmens- und Fachbereichs-
strategien. Zur Unterstlitzung dieses Ergebnistransfers haben Swisspower und YourSales ein
modulares Paket an Beratungsleistungen zusammengestellt, das interessierte Unternehmen fir

die eigene Strategiearbeit nutzen kénnen.

"Entweder gibt es einen Weg — oder wir werden einen Weg finden.*
Hannibal (217 v. Chr.)

© YourSales 2009 10



Stadtwerk der Zukunft - Perspektiven kommunaler Energieversorgung in der Schweiz

Sonderdruck (Leseprobe)

Weitere Auskunfte zur Studie ,Stadtwerk der Zukunft* sowie zu Vortrags- und Workshopveran-

staltungen zum Thema erhalten Sie bei:

Swisspower AG

Johannes Schimmel

Leiter Geschaftsbereich

Produkte und Services

Limmatquai 4, Postfach 170, 8024 Ziirich

Telefon direkt +41 44 253 82 13
Telefax +41 44 253 82 31
johannes.schimmel@swisspower.ch

www.swisspower.ch

YourSales Switzerland GmbH

Harald Weber
Mitglied der Geschéftsfliihrung
Lerchenfeldstrale 9, 9014 St. Gallen

Telefon +4171 22174 40
Telefax +4171 2217445
info@your-sales.ch

www.stadtwerk-der-zukunft.ch
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