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KURZFASSUNG

Durch die gravierenden Veranderungen innerhalb weniger Jahre ist die Elektrizitatsbranche
gefordert, Strategieliberlegungen dem neuen Wettbewerbsumfeld anzupassen. Waren die
Unternehmen in Osterreich durch die jahrzehntelang offentliche Eigentimerschaft einer
Preisregulierung sowie einem definierten Marktgebiet (Monopol) ausgesetzt, anderten sich
die Anforderungen an die Unternehmen nach der Liberalisierung im Jahr 2001 schlagartig.
Nur langsam gelingt es der Branche die starren Strukturen aufzubrechen und sich wettbe-
werbsorientiert im Markt zu positionieren. Derzeit und zuklnftig werden seitens der EU die
politischen Rahmenbedingungen der Elektrizitatswirtschaft weiter verscharft, um einen Wett-
bewerb Uberhaupt erst ausreichend zu erméglichen. Diese Entwicklung ist Anlass, die dster-
reichische Elektrizitdtsbranche zu analysieren. Dazu wird die Ausgangssituation von 25 6s-
terreichischen Elektrizitatsversorgern untersucht. Eine Einteilung nach den Branchengruppen
regionale Elektrizitatsversorger, Stadtwerke und private Elektrizititsversorger, sowie die Er-
mittlung von ,ldeal*-Unternehmen ermdglicht einen umfassenden Uberblick Uber diese
Branche in Osterreich. Aus den Ergebnissen werden Verbesserungspotentiale innerhalb der
Branchengruppen abgeleitet. Um die festgestellten Potentiale auch zu Nutzen werden stra-
tegische Optionen fiir die Sicherung des Erfolges und mdgliche Umsetzungsmalhahmen
vorgestellt sowie auf Strategierelevanz gepruft.

Schlagworter:  Stromliberalisierung, Elektrizitatsversorgungsunternehmen, &sterreichische
Regulierungsbehdrde, EU-Binnenmarktrichtlinie, Unbundling

ABSTRACT

Due to radical changes within the power supply sector in the past few years, the electricity
industry is requested to rethink their strategy to adjust to the new competitive environment. In
the past, power suppliers were exclusively in public ownership, what meant price regulation
as well as defined sales territories (monopoly). After the deregulation and liberalization of the
energy market in 2001, the demands on the enterprises abruptly changed. The need of leav-
ing ancient hieratic structures behind and to become competitive in the market is realized in
a very hesitant way. At present and in the future, the political frameworks of the EU have to
be more tightened to provide an adequate competitive environment at all. This development
is the main motive to analyze the power supply sector in Austria. For that reason, the status
quo of 25 electricity suppliers is studied. A classification of groups of sectors, called regional
electricity suppliers, public utility companies and local/private suppliers as well as the identifi-
cation of “perfect” enterprises offers a widespread overview across the industrial sector in
Austria. These results are used to derive capabilities of improvement within the different
groups of the industrial sector. To benefit from those detected capabilities, strategic ap-
proaches to sustain success are shown and evaluated regarding to their relevance.

Keywords: liberalization of the energy market, electricity supplier, regulator, EU-single market
directive, unbundling



1. Einleitung

1. Einleitung

Nach der Teilprivatisierung und Liberalisierung der europdischen Strom- und Gaswirtschaft,
innerhalb weniger Jahre, wurde die Struktur ,Elektrizitdtsversorgungsunternehmen® grundle-
gend verandert. Dies hatte zur Folge, dass die urspringlich vertikal integrierten Unterneh-
men entflochten (Unbundling) werden mussten. Dazu wurden die Unternehmen in einen
Wettbewerbsteil (Erzeugung und Vertrieb) und in einen regulierten Unternehmensbereich
(Netze) geteilt. Zusatzlich kam es im Netzbereich zu einer organisatorischen Teilung der
Netze in Ubertragungsnetz- und Verteilnetzbetreiber. Die fiir die angefiihrten Bereiche zwin-
gend umzusetzenden Entflechtungsmalinahmen sind den gesetzlich geltenden Rahmenbe-
dingungen zu entnehmen.

Die gravierende Neustrukturierung der europaischen Elektrizitatswirtschaft musste folglich
auch in Osterreich umgesetzt werden. Um die Auswirkungen dieser neuen Rahmenbedin-
gungen auf die 6sterreichischen Elektrizitatsversorgungsunternehmen zu untersuchen, wer-
den diese daher in der Folge einer eingehenden Analyse unterzogen.

Aus kartellrechtlichen Grinden (wettbewerbsrelevant) werden die grofden europaischen
Elektrizitdtsunternehmen nicht alle kleinen und mittelgrol3en Elektrizitdtsversorgungsunter-
nehmen, die wirtschaftlich aufgrund des Wettbewerbs in Bedrangnis kommen, ibernehmen
kénnen. Dies wirde innerhalb weniger Jahre zu einer erneuten Monopolbildung fihren. Die
EU musste in weiterer Folge, um Wettbewerb in dieser Branche sicherzustellen, zu deren
Zerschlagung schreiten. Kleine und mittlere Elektrizitatsversorgungsunternehmen stehen
daher vor der Situation, MalRnahmen einzuleiten, um auch in Zukunft als eigenstéandige Un-
ternehmen wirtschaftlich erfolgreich bestehen zu kénnen.

Dies bedeutet, dass diese Unternehmen innovativ, kreativ und so schnell wie mdglich die
dafur erforderlichen Schritte setzen missen. Erschwert wird dieser Prozess aber dadurch,
dass aufgrund der langen Monopolstellung dieser Branche Flexibilitdt und Veranderungsbe-
reitschaft nicht in dem Ausmal} gegeben sind, wie sie in den Wettbewerbsmarkten der Kon-
sumguter- und Anlagenbranche selbstverstandlich sind (vor der Liberalisierung wurden die
Strompreise von der Preisbehdrde auf Basis der Costplus-Regulierung festgelegt).

In der Vergangenheit wurden Neuorientierungen meist aus einer betriebswirtschaftlichen
Notsituation heraus vorgenommen. So wurden in vielen Fallen neue Geschéftsfelder (z.B.:
Planungstechnik, Umwelttechnik usw.) entwickelt, um vorhandene Ressourcen (Personal,
Know-How) zu nutzen und damit Personalreduktionen aus betriebswirtschaftlichen Griinden
zu vermeiden. Neue Geschaftsideen wurden und werden teilweise auch heute noch nur
schwerfallig, wenn Uberhaupt, akzeptiert. Ein Umdenken in der Elektrizitatswirtschaft wird
sich daher nicht vermeiden lassen, wenn man auch in der Zukunft erfolgreich sein will. Die
Unternehmensstrategien waren folglich neu zu entwickeln und den zukiinftigen Anforderun-
gen entsprechend laufend anzupassen.

Prinzipiell wird in den folgenden Ausflihrungen eine Unterscheidung zwischen regionalen
Elektrizitatsversorgern, Stadtwerken und privaten Elektrizitatsversorgern vorgenommen (Fo-
kus dieser Arbeit liegt im gesamten Geschéaftsbereich Strom). Diese Unterteilung ist aufgrund
der Organisation der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft, basierend auf dem 2. Verstaatli-
chungsgesetz von 1947 und den derzeitigen Elektrizitatswirtschaftsorganisationsgesetz
(EIWOG) erforderlich. Die Historie der Unternehmen, Eigentimerstrukturen, Aufgabengebie-
te, Marktgebiete und Marktherausforderungen unterscheiden sich bei den genannten Unter-
nehmensgruppen. Daher werden die in weiterer Folge untersuchten Unternehmen aus
Grinden der Vergleichbarkeit in Gruppen zusammengefasst (regionale Elektrizitatsversor-
ger, Stadtwerke, private Elektrizitatsversorger).
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1. Einleitung

Diese Forschungsarbeit untersucht die derzeitige Ausgangsposition der Elektrizitatswirt-
schaft in Osterreich, basierend auf der geltenden Organisationsstruktur dieser Unternehmen
(Abbildung 30). Daraus ableitend werden MalRnahmen entwickelt, die fur die zuklinftige Positi-
onierung der Unternehmen aus heutiger Sicht zielfuhrend erscheinen (Entwicklung von mog-
lichen Branchenstrategien). Des Weiteren wird die historische Entwicklung der verschiede-
nen Elektrizitatsversorgungsunternehmen, in Verbindung mit ihren aufgebauten Kernkompe-
tenzen, untersucht. Aus diesem Analyseschritt kann abgeleitet werden, in welchen Bereichen
die Unternehmen gut positioniert sind und wo (starker) Nachholbedarf besteht. Die Ergebnis-
se werden als Basis herangezogen, um zukiinftige Strategieoptionen zu entwickeln, die den
nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen, unter Berlcksichtigung der volkswirt-
schaftlichen Interessen, sichern sollen.

Daher wird in dieser Forschungsarbeit den in Abbildung 1 dargestellten Fragen nachgegan-
gen:

~N
e Was ist die Ausgangssituation?
IEUTIIEES o \Welchen Handlungsbedarf haben die
frage 1 Elektrizitatsversorgungsunternehmen und wodurch ist dieser gegeben? )
N
e Worin liegen die Ursachen fir den unterschiedlichen Erfolg der
Unternehmen?
Forschungs- )

frage 2

¢ In welche Richtung kdnnten/sollten sich die Unternehmen strategisch

entwickeln, um nachhaltig erfolgreich zu sein?
Forschungs-

frage 3

¢ Sind die Losungsvorschlage strategierelevant?

e Wie kdnnen die Unternehmen ihre Kernkompetenzen und Ressourcen
kiinftig besser nutzen?

Abbildung 1: Forschungsfragen
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2. Gewahlter Vorgehensansatz

2. Gewahlte methodische Vorgehensweise

Fur diese Arbeit wird der Problemldsungszyklus des ,Systems Engineering (SE) —
Vorgehensmodell“ angewendet, auf Basis dessen die Struktur und die Vorgehensweise in
den folgenden Kapiteln strukturiert ist. Die in diesem Kapitel 2 beschriebene Theorie ent-
stammt der Literaturstelle [1].

Die im Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit in der Folge getatigten Untersuchungen
beruhen auf diesem Ansatz.

Die Schwerpunkte des Problemlésungszyklus beruhen auf:
e Zielsuche bzw. Zielkonkretisierung:
Wo stehen wir? Was wollen/brauchen wir? Warum?
e LoOsungssuche:
Welche Mdoglichkeiten gibt es?
e Auswahl:
Welche ist die beste/zweckmaligste?

Problemlosungszyklus

i Situationsanalyse

Zielsuche

e
+
e
+
e
4

Zielformulierung

Synthese von Lésungen

Losungssuche

Analyse von Losungen

Bewertung

Auswahl

Entscheidung

Abbildung 2: Problemlésungszyklus [1]
Der Zielsuche-Prozess besteht aus Situationsanalyse und Zielformulierung.
Die Situationsanalyse hilft die Ausgangssituation besser zu verstehen. Dafir ist eine Be-

schaffung von qualitativen und quantitativen Informationen nétig. Symptome, Ursachen,
Chancen und Gefahren werden untersucht. Diese bilden die Grundlage fir realistische und
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2. Gewahlter Vorgehensansatz
angemessene Zielformulierungen. Dabei werden Randbedingungen und Denkrichtungen
aufgezeigt.

Die Synthese von Ldsungen ist der konstruktive, kreative Schritt im Problemldsungszyklus
und baut auf den Ergebnissen der Situationsanalyse und der Zielformulierung auf.

Die Analyse von Lésungen ist der kritische, analytische Schritt mit dem Zweck, Ldsungen
hinsichtlich ihrer Zielkonformitat, Funktionsweise (Blick nach Innen), Integrationsfahigkeit
(Blick nach Aulden), Betriebstiichtigkeit, Voraussetzungen und Konsequenzen zu prifen.

Die Zusammenhange der zwischen den einzelnen Teilschritten des Problemlésungszyklus
Ubermittelten Ergebnisse sind in Abbildung 3 dargestellt.

Situationsanalyse

Situationskenntnis Situationskenntnis
(Priméar wirkungsbezogene, (Priméar wirkungsbezogene,
Zielsuche zielorientierte Betrachtung) |6sungsorientierte Betrachtung)

-

Zielformulierung

Muss-, Soll- und
Waunschziele mme Synthese-Analyse

Soll- und Wunschziele als Losungsvarianten, erganzende
Losungssuche Bewertungskriterien Bewertungskriterien

Bewertung

|

Vorschlag
Auswahl Empfehlung

|

Entscheidung

Abbildung 3: Zusammenhange zwischen den Teilschritten im Problemlésungszyklus [1]

Auf Basis dieses Vorgehensansatzes wurden die theoretischen und empirischen Schritte in
der vorliegenden Arbeit durchgefuhrt.

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 4



3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

3.1. Einleitung

Die osterreichischen Stromversorgungsunternehmen gliedern sich in vier Gruppen (siehe
Abbildung 4).

Osterreichische

Stromversorgungs-
unternehmen

nationaler regionale
EleklrizildLsver surger Elektrizitatsversorger

private und kommunale
Eleklrizildlsversorger

Stadtwerke

Abbildung 4: Gliederung der ésterreichischen Elektrizitatswirtschaft

Seit den gravierenden Umstrukturierungsprozessen im Jahr 2001, basierend auf der voll-
kommenen Liberalisierung des Strommarktes in Osterreich, hat sich die Struktur der Elektri-
zitatsversorgungsunternehmen grundlegend verandert. Wahrend vor der Liberalisierung und
Teilprivatisierung eine Monopolstellung der Anbieter mit einer 100%-igen Eigentimerschaft
der offentlichen Hand gegeben war, anderten sich die Unternehmensstrukturen mit der Libe-
ralisierung fir die Unternehmen grundlegend. Durch die Auflésung der Monopolstellung hin
zu im Markt agierenden Unternehmen und das Herausldsen des Netzbereiches aus den Un-
ternehmen, sowie der geanderten Eigentimerstrukturen (Teilprivatisierungen, Verbundge-
sellschaft und Landesgesellschaften = 51% in &ffentlicher Hand), veranderten sich die Anfor-
derungen an die Unternehmen. Gravierende Umstrukturierungsprozesse in der Branche sind
daher bis heute an der Tagesordnung. Abbildung 5 und Abbildung 6 stellen die unterschied-
lichen Anforderungsprofile an die Unternehmen vor und nach der Liberalisierung dar.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

erwarten:
e leistungsfahige Infrastruktur
offentliche Eigentiimer (Erzeugung, Netz)

¢ Beschaftigung
¢ leistbare Strompreise

4 )

Unternehmen

Erzeugung Vertrieb

N J

erwarten:

* sichere und zuverldssige Versorgung
* niedrige Strompreise

e attraktiver Arbeitgeber

Abbildung 5: Struktur der Elektrizitatswirtschaft vor der Liberalisierung und Teilprivatisierung

offentliche Eigentiimer private Eigentiimer Regulator
 leistungsfahige Infrastruktur fir * Maximierung der Gewinne * Minimierung der Netztarife
wettbewerbsfahigen Wirtschaftsstandort * nachhaltige Steigerung des * Erhohung des Wettbewerbes
* niedrige Strompreise Unternehmenswertes * Forcierung Kundenwechsel
* maximaler Einsatz erneuerbarer Energien * Einfluss auf die Unternehmensfiihrung
« Einfluss auf die Unternehmensfiihrung

Konzern

Tochterunternehmen * Tochterunternehmen *)

Netz
¢ Nutzung durch Wettbewerber

Erzeugung

Vertrieb
¢ Endkunden

e Zukauf von anderen Unternehmen
e Verkauf an andere Unternehmen

Wettbewerbsbehorde Kunden

* funktionierender Wettbewerb * Durchsetzung von * hohe Versorgungssicherheit und * leistungsfahig u.nd )
Umweltinteressen —qualitat we'tt'bewerbsorlennert
* niedrige Strompreise ° effment.
+ umfassendes Service und Beratung * sympathisch
* Trennung aufgrund der ¢ kundenfreundlich
EU Unbundlingrichtlinien * resistent gegen politische
erforderlich Einflussnahme

Abbildung 6: Stakeholder und Interessenslagen nach Teilprivatisierung und Liberalisierung
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Aus Abbildung 5 und Abbildung 6 ist ersichtlich, dass sich das Umfeld der Elektrizitatsunter-
nehmen und auch deren Aufgabenstellung, sowie die Organisationsstrukturen durch die
Liberalisierung weitreichend verandert haben.

Die Komplexitat des Umfeldes, in dem die Elektrizitatsunternehmen ihr Tagesgeschaft aus-
zuliben haben, nimmt zu. Die Schwierigkeiten bei der Umsetzung der erforderlichen Infra-
strukturinvestitionen sind durch das Spannungsfeld der sich standig verscharfenden energie-
und klimapolitischen Rahmenbedingungen gepragt. Das liegt zum Teil auch daran, dass sich
die erwahnten Zielsetzungen teilweise auch widersprechen (z.B.: Ausbau regenerativer
Energietrager bei gleichzeitiger Reduktion der Stromerzeugung in bestehenden Kraftwerken
aufgrund geanderter wasserrechtlicher und naturschutzrechtlicher Rahmenbedingungen).
Die Abbildung 7 zeigt die Komplexitat der Rahmenbedingungen fir die Elektrizitatsunter-
nehmen in Osterreich, die in Hinblick auf ihre Wettbewerbsfahigkeit einen zusétzlichen wirt-
schaftlichen Druck auf die Unternehmen ausiben. Dieser wird durch die zunehmende Kkriti-
sche Haltung der Offentlichkeit gegeniber Infrastrukturunternehmen noch verstarkt.

Zieldreieck:

Versorgungssicherheit
Wettbewerbsfahigkeit

Nachhaltigkeit
(Umwelt)

Energiepolitische Ziele: Wasserrahmenrichtlinie
Versorgungssicherheit Gewassergute
Unabhangigkeit Naturschutz
Energieaufbringung Netzausbau
Energieeffizienz
Wettbewerb

Klimapolitische Ziele (20/20/20):
CO,-Reduktion
Reduktion Energieverbrauch

Steigerung erneuerbare Energien

Forderungen:
Umsetzung: Einspeisetarife
Quotenregelung

sozial vertraglich L .
Investitionsanreize

umweltgerecht

wirtschaftlich

Abbildung 7: Rahmenbedingungen fiir Elektrizititsunternehmen in Osterreich [2]

Die Elektrizitatsversorgungsunternehmen sind der Gruppe der Infrastrukturunternehmen (wie
z.B. auch Autobahngesellschaften, Entsorgungsunternehmen, Flughafenbetreiber, Wasser-
versorger, Eisenbahngesellschaften etc.) zuzuordnen. Das bedeutet, dass sie nicht nur den
Interessen der Aktionare (nachhaltiger Unternehmenserfolg) gerecht werden missen, son-
dern auch stark von den Stakeholdern abhangig sind, um ihre Projekte verwirklichen und den
daraus folgenden Gewinn, der wiederum im Interesse der Shareholder ist, erzielen zu kén-
nen.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Das in der Betriebswirtschaft verwendete Prinzip der Stakeholder ist eine Erweiterung des
Shareholder Value-Ansatzes [3]. Das Shareholder Value-Prinzip orientiert sich an den Be-
dirfnissen und Erwartungen der Anteilseigner eines Unternehmens (beispielsweise bei Akti-
engesellschaften jenen der Aktionare) [3]. Der Stakeholderansatz versucht, das Unterneh-
men im gesamten sozialokologischen Kontext zu erfassen [3]. Das bedeutet, dass unter-
schiedliche Interessensgruppen und deren Bedurfnisse in Einklang gebracht werden sollen
[3]. Neben den Eigentiimern (Shareholder) zahlen beispielsweise die Mitarbeiter, die Liefe-
ranten, die Kunden, die Kapitalmarkte (z.B. Kreditgeber) sowie der Staat, die Natur und die
Offentlichkeit (Parteien, Medien etc.) zu den Stakeholdern [3]. Der Staat, die Natur und die
Offentlichkeit sind sogenannte ,nichtmarktliche“ Anspruchsgruppen [3]. Die Kapital-, Arbeits-,
Beschaffungs- und Absatzmarkte bezeichnet der Stakeholder-Ansatz als ,marktliche® Grup-
pen und Beziehungen (Leistung und Gegenleistung) [3]. Heute missen sich Elektrizitatsver-
sorgungsunternehmen mit den in Abbildung 8 dargestellten Gruppierungen (Stakeholdern)
arrangieren.

Diese Gruppen sind in unterschiedlicher Zusammensetzung, abhangig vom jeweiligen Pro-
jekt und dem zugehdrigen Genehmigungsverfahren, mit einzubeziehen, wobei neben recht-
lich relevanten Themen zunehmend die grundsatzliche Akzeptanz fiir ein Projekt wesentliche
Voraussetzung flir die Erlangung eines positiven Genehmigungsbescheides ist.

Die Realisierung von Projekten hangt somit von vielen Faktoren ab und sollte die Interessen
aller fir den Unternehmenserfolg relevanten Gruppen bertcksichtigen. Vor der Liberalisie-
rung hatten viele der Gruppen, die heute in der Entscheidungsfindung von Projekten ein
wichtiges Mitspracherecht besitzen, nicht die ausreichende rechtliche Basis um ihre Interes-
sen zu vertreten. Die Basis fir erweiterte Mitbestimmungsrechte bildeten in Osterreich die
Ereignisse rund um die Projekte Kernkraftwerk Zwentendorf und Donaukraftwerk Hainburg,
die letztendlich durch massiven o6ffentlichen Druck verhindert wurden und der eigentliche
Anlass waren, im Bewilligungsablauf fur Infrastrukturprojekte der Elektrizitatswirtschaft
(Kraftwerke, Hochspannungsleitungen) auch die Interessen auf3erhalb der elektrizitatswirt-
schaftlichen Erfordernisse zu berticksichtigen. Die umfangreiche Auswirkung der Parteien-
stellung in den Genehmigungsverfahren fir Grol3projekte, insbesondere von Infrastrukturpro-
jekten ab einer definierten GréRenordnung, durch Einbeziehung von indirekt betroffenen In-
teressen, fuhrte zur Umweltvertraglichkeitsprifung (UVP-Verfahren). Dies ist ein Verfahren,
bei dem alle erforderlichen Genehmigungen fiir die Umsetzung eines Projektes (Wasser-
recht, Naturschutz, Energierecht usw.) in einem einzigen Behdrdenverfahren zusammenge-
fasst werden.

Die Abbildung 9 zeigt am Beispiel eines Genehmigungsvorganges fir ein Leitungs- und
Wasserkraftwerksprojekt, welche Institutionen Parteienstellung in einem UVP-Verfahren ha-
ben.

All diese Interessensgruppen missen die Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit eines Projektes
sehen, verstehen und akzeptieren, damit eine Umsetzung madglich ist (siehe Abbildung 10).

Die zum Teil neuen Rahmenbedingungen und die starke Prasenz ehemals nicht gehdrter
Gruppen erfordern eine neue Unternehmenskultur/-kommunikation und damit auch neue
Prozessablaufe, um nachhaltig als Unternehmen erfolgreich agieren zu kénnen.

Der Einfluss der genannten Stakeholder auf ein Genehmigungsverfahren fiir die Umsetzung
eines Projektes ist in Abbildung 11 dargestellit.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Abbildung 8: Stakeholder der Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

UVP-Pflicht fur Elektrizitatsinfrastrukturanlagen

Leitungs-

Wasserkraftwerke
netze

Wasserkraftanlage freileitung

Sl ab 2MW (Schwellenwert) von mind. 50% des BRSPS

Uil 3L - freie FlieRstrecke < 2km Schwellenwertes m|n.<.j. ZZOk.V g
(Schwellenwert) Lange mind.

15km

Kraftwerke in KW-Ketten Kapazitatsausweitung

Nachbarn It. §19 UVP-G Abs.1
Umweltanwalt / Umweltbeirat
wasserwirtschaftliches Planungsorgan
Gemeinden u. betroffene angrenzende Gsterreichische Gemeinden
Burgerinitiativen (>200 Unterschriften)

Anerkannte Umweltorganisationen
Parteien It. Verwaltungsvorschriften

Abbildung 9: Einfluss auf Investitionsentscheidungen von Infrastrukturunternehmen [2]

1. Infrastruktur-
unternehmen

4. Umsetzung 2. Projekt

\ /

3.Genehmigungs-

verfahren

Abbildung 10: Umsetzung eines Projektes
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

erntigler vvdnigrsuimnirrneri

* Misstrauen durch friihere Vorgehensweisen der Unternehmen
s Ressourcen der Natur sollen geschitzt werden

» starker Naturschutz- und Gesundheitsgedanke , ohne Beriicksichtigung
realer Losungsmoglichkeiten, um den steigenden Energiebedarf zu decken

Abbildung 11: Einfluss der Stakeholder bei der Projektumsetzung

Diese wesentlichen Auswirkungen der Mitbestimmungsrechte betroffener Personen und
Gruppen bei der Genehmigung von Infrastrukturprojekten, aber auch der Akzeptanz der Un-
ternehmen und deren Geschéftspolitik in der Offentlichkeit, erfordert eine grundlegende
Neupositionierung der strategischen Ausrichtung sowie die Anpassung aller Geschaftspro-
zesse auf die jeweils aktuellen Herausforderungen, um als Unternehmen nachhaltig erfolg-
reich im Markt auftreten zu kénnen.

3.2. Neuorientierung der Elektrizitatswirtschaftsbranche

Die Osterreichische Elektrizitatswirtschaft wurde im Jahr 1947 auf Basis des
2.Verstaatlichungsgesetztes neu organisiert. Darin wurde festgelegt, dass die Stromversor-
gung in Osterreich in der Struktur, wie in Abbildung 12 dargestellt, erfolgen sollte.

Um diese Struktur umzusetzen, kam es zu Zwangsverstaatlichungen, basierend auf vorge-
gebenen Kriterien. Alle Elektrizitdtsversorgungsunternehmen die unter den im Gesetz ge-
nannten Grenzwerten (kleine Kraftwerksleistungen, geringe Abgabe an Kunden) lagen, wa-
ren von dieser Zwangsmalnahme nicht betroffen. An dieser Stelle ist festzuhalten, dass in
manchen Bundeslandern das 2.Verstaatlichungsgesetz nicht voll inhaltlich umgesetzt wurde
(ohne rechtliche Konsequenzen).
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Stromversorgung
in Osterreich

Landes-
gesellschaften

Verbund-

gesellschaft Stadtwerke

]

Stromverteilung und
Erzeugung in regionalen
Kraftwerken

Errichtung und Betrieb

von GroRkraftwerken und
Hochstspannungsnetzen

Abbildung 12: Stromversorgung in Osterreich, basierend auf dem 2.Verstaatlichungsgesetz

In dieser Struktur wurde die Stromversorgung in Osterreich bis zur Umsetzung der Strom-
marktliberalisierung in Europa gewahrleistet. Durch den im Jahr 1995 erfolgten Beitritt Oster-
reichs zur EU wurde auch die Neuorganisation der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft
erforderlich. Kernpunkt der Liberalisierung des Strommarktes war, auch in diesem Bereich
Monopolstrukturen durch Wettbewerbsstrukturen zu ersetzen, um weiterhin die Wettbe-
werbsfahigkeit Europas als Wirtschaftsraum zu sichern.

Diese wesentliche Anderung der Elektrizitatswirtschaft in Europa hat auch wesentliche Aus-
wirkungen auf die, im europaischen Vergleich, kleinteilig organisierte Struktur dieser Branche
in Osterreich. Durch den Verlust der Monopolstellung, besteht fiir dsterreichische Elektrizi-
tatsversorgungsunternehmen damit die Gefahr, in den neuen Wettbewerbsstrukturen wirt-
schaftlich nicht nachhaltig Uberlebensfahig zu sein.

Zum besseren Verstandnis der erforderlichen Veranderungsprozesse, als Basis flr eine
nachhaltige Strategie der Unternehmen, um auch kiinftig Teil des Elektrizitatsmarktes in Eu-
ropa und damit auch in Osterreich zu sein, werden in der Folge die durch die EU sich sténdig
andernden Rahmenbedingungen und deren Auswirkungen auf den dsterreichischen Elektri-
zitatsmarkt kurz dargestellt. Dies insbesondere deshalb, weil die EU auch in Zukunft aus
ihrer Sicht, zur Ankurbelung des Wettbewerbs, weitere Verscharfungen der dazu erforderli-
chen gesetzlichen Rahmenbedingungen setzen wird.

Die wesentlichsten liberalisierungsbedingten Veranderungen der Elektrizitatsbranche in der
EU und in Osterreich sollen in diesem Abschnitt in kompakter Form dargestellt werden, um
eine Einleitung fur die vier zu behandelnden Forschungsfragen zu geben. Dazu missen die
zahlreichen einschneidenden gesetzlichen Rahmenbedingungen auf EU- und nationaler
Ebene betrachtet werden, welche im letzten Jahrzehnt die Elektrizitatsbranche in Europa und
damit auch in Osterreich grundlegend verandert haben. Prinzipiell stellt sich die elektrizitats-
relevante Gesetzgebung in der EU entsprechend Abbildung 13 dar.
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Gesetzgebung auf
europaischer Ebene
(Binnenmarktgesetze)

Umsetzung der EU-Vorgaben
in nationales Recht (EIWOG)

Umsetzung der Vorgaben des
nationalen Rechts auf die
Landerebene (Lander EIWOG)

Abbildung 13: Stufenweise Umsetzung des Elektrizitatsrechtes in der EU

3.3. Der liberalisierte Strommarkt

Im Folgenden werden die wichtigsten Anderungen der Energiebranche auf européischer und
Osterreichischer Ebene, innerhalb der Zeitspanne 2001 — 2009, dargestellt. Nachdem das
Liberalisierungsprogramm der EU vorgestellt wird, wird auf die Veranderungen in der &ster-
reichischen Elektrizitatswirtschaft intensiver eingegangen. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf
der Liberalisierung des Strommarktes. Die Liberalisierung des Erdgasmarktes im Jahr 2002
ist nicht Gegenstand dieser Forschungsarbeit. Die folgenden Erlduterungen (im gesamten
Abschnitt 3.3) basieren auf den Jahresberichten der &sterreichischen Regulierungsbehoérde
fur den Strom- und Gasmarkt [4-12].

In den Jahren 2001 bis 2009 haben sich auf EU Ebene mehrere Neuerungen und Weiterflh-

rungen der Richtlinien und Verordnungen in Bezug auf den Elektrizitdtsbinnenmarkt etabliert,
wie in Abbildung 14 dargestellt wird [4-12].
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

3.3.1.Liberalisierungsprogramm der EU

Seit Mitte der 80er-Jahre gibt es auf der Ebene der Europaischen Union konkrete Plane fur
die Schaffung eines einheitlichen Binnenmarktes fir Energie [4]. Mit der EG-Richtlinie zum
Elektrizitatsbinnenmarkt wurde 1997, nach jahrelangen Verhandlungen auf europaischer
Ebene, die Grundlage fur die Neugestaltung der europaischen Elektrizitatswirtschaft ge-
schaffen. Die Mitgliedstaaten hatten bis zum 19.2.1999 Zeit, die inhaltlichen Vorgaben der
Richtlinie innerstaatlich umzusetzen. Die erste Richtlinie zum Elektrizitdtsbinnenmarkt ist
durch folgende Prinzipien gekennzeichnet [4]:

e die Marktoffnung im Elektrizitdtssektor und
o die Starkung des Wettbewerbs

Besondere Berticksichtigung fand dabei, dass die Elektrizitatswirtschaft Dienstleistungen im
offentlichen Interesse erbringt [4].

Nachdem die vollumfangliche Liberalisierung des Elektrizitdtsmarktes in Europa einerseits
nicht in einem Schritt durchsetzbar war, andererseits aber eine Optimierung des Gesamtsys-
tems aus den gewonnenen Erfahrungen angestrebt wurde, entwickelte sich der derzeitige
Stand der Liberalisierung in vielen Teilschritten (praktisch jahrliche Anpassungen). In der
Folge sind diese Anderungen im Detail beschrieben.

Die erste Elektrizitdtsbinnenmarktrichtlinie 96/82/EG erbrachte europaweit noch nicht die
gewlnschten Liberalisierungseffekte, weshalb die Europaische Union 2002 weitere Konkreti-
sierungen der Rahmenbedingungen fiir die Liberalisierung der Strom- und Gasmarkte vor-
nahm [5].

Der modifizierte Vorschlag der Europaischen Kommission, zur Anderung der Richtlinien
96/92/EG, sah eine Reihe von Malnahmen zur vollstandigen Offnung der Elektrizitatsméarkte
vor, die den Ubergang von 15 offenen, nationalen Markten zu einem echten europaischen
Elektrizitatsbinnenmarkt gewahrleisten sollte [5]. Wahrend die bestehenden EU-Richtlinien
eine schrittweise Mindestéffnung von rd. 33% vorsahen, einigte sich der Rat der Energiemi-
nister am 25.11.2002 auf eine vollstandige Offnung der Elektrizitatsmérkte fir gewerbliche
Kunden bis 2004 und fiir Privatkunden bis 2007 [5].

Weitere Kernbestimmungen der Einigung waren [5]:

e rechtliche Trennung (,legal unbundling®) fiir Ubertragungsnetzbetreiber bis 1.6.2004,
fur Verteilnetzbetreiber bis 1.6.2007. Fir Letztere ist die Bestimmung aber nicht
zwingend

e die Mitgliedsstaaten haben eine oder mehrere Behorden als ,Regulator® zu benen-
nen, die den diskriminierungsfreien, effizient funktionierenden Markt iberwachen sol-
len

o Stromlieferanten missen in den Stromrechnungen angeben, aus welchen Energie-
quellen der von ihnen im Vorjahr gelieferte Strom erzeugt wurde (damit sollte die in
Osterreich als einzigem EU-Mitgliedstaat bereits bestehende Regelung fir ,Labeling*
nun auch EU-weit Geltung erlangen). Zusatzlich muss durch Verweis auf bestehen-
de Informationsquellen Uber die, mit der Stromerzeugung verbundenen CO.-
Emissionen, sowie Uber den anfallenden Atommill Auskunft gegeben werden

Am 26.6.2003 wurden die so genannten ,Beschleunigungsrichtlinien® vom Europaischen
Parlament und vom Rat der Europaischen Union erlassen [6]. Diese Richtlinien dienten der
schnelleren Entwicklung, hin zu einem gemeinsamen Energiebinnenmarkt und sollten die
dafur nétigen Rahmenbedingungen schaffen.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Es wurde ebenso die Verordnung Uber die Netzzugangsbedingungen flir den grenziber-
schreitenden Stromhandel verabschiedet [6]. Darlber hinaus hat die Europaische Union wei-
tere, fur den Energiebereich wesentliche Rechtsakte, gesetzt [6]. Dazu zahlte neben der Er-
lassung der Emissionshandelsrichtlinie, das gegen Ende des Jahres 2003 vorgelegte Mal3-
nahmenpaket, welches die Elektrizitatsbinnenmarktrichtlinie ergadnzen und zur langfristigen
Gewahrleistung der Versorgungssicherheit beitragen sollte [6].

Das Ergebnis des Rechtsetzungsverfahrens war die Richtlinie 2003/54/EG des Europai-
schen Parlaments und des Rates vom 26.6.2003 Uber gemeinsame Vorschriften fir den
Elektrizitatsbinnenmarkt 2 [6].

Die zentralen Anderungen der neuen Richtlinien betrafen [6]:

e die vollstandige Marktoffnung in den EU-Staaten

e die Ubernahme gemeinwirtschaftlicher Verpflichtungen, wie z.B. eine Grundversor-
gung und ein Versorger letzter Instanz, ein hoher Verbraucherschutz, eine erweiterte
Energiekennzeichnung oder eine Langfristplanung der Mitgliedstaaten in Bezug auf
Versorgungssicherheit

¢ die verpflichtende Einfiihrung eines regulierten Netzzugangs

o die verpflichtende Einfliihrung des gesellschaftsrechtlichen und organisatorischen
Unbundlings fur alle Netzbetreiber, die eine bestimmte UnternehmensgroRe errei-
chen und

o die verpflichtende Einsetzung einer unabhangigen Regulierungsbehdrde in allen Mit-
gliedstaaten

Im Jahr 2003 wurde das Council of European Energy Regulators (CEER) gegriindet [6]. Mit
14.10.2003 wurde aus der seit 1998 aktiven, aber nur in einer losen Form organisierten, Re-
gulatorenvereinigung CEER eine nach belgischem Recht eingetragene und nicht auf Gewinn
gerichtete Organisation, mit Sitz in Brissel, gegrindet [6].

Einen Monat nach der Konstituierung des CEER, als gemeinnitzige und nach belgischem
Recht eingetragene Vereinigung, gab die Europaische Kommission per Entscheidung vom
11.11.2003 bekannt, einen europaischen Energie-Regulatoren-Beirat zu griinden [6]. Die
Vereinigung setzt sich aus unabhangigen, nationalen Regulierungsbehérden zusammen und
soll die Europaische Kommission bei der weiteren Entwicklung, hin zu einem europaischen
Binnenmarkt flr Strom und Gas, unterstiitzen (europaische Regulatorengruppe ERGEG) [6].

Mit 1.7.2004 wurde die bis dahin geltende Elektrizitatsbinnenmarktrichtlinie 96/92/EG aufge-
hoben und die zuvor beschriebene ,Richtlinie 2003/54/EG* des Europaischen Parlaments
und des Rates ist endgultig in Kraft getreten [7].

Das Jahr 2005 war von der Evaluierung der europaischen Strom- und Gasmarkte gepragt.
Die bereits 2004 einsetzenden Energiepreiserhbhungen haben sich auch 2005 weiter fortge-
setzt [8]. Die Tatsache, dass auf EU-Ebene einerseits rechtlich die Voraussetzungen fur ei-
nen funktionierenden Binnenmarkt bei Strom geschaffen wurden und andererseits eine hohe
Unzufriedenheit der Kunden mit der aktuellen Funktionsweise des Binnenmarktes festzustel-
len war, fihrte dazu, dass die Kommission in zwei Untersuchungen in relativ scharfen Wor-
ten auf vorhandene Unzulanglichkeiten hingewiesen hat [8]. Als roter Faden zieht sich durch
diese Studien die Erkenntnis, dass die Marktoffnung bisher kein ,Selbstlaufer® war [8]. Die
vorhandenen Strukturen stark konzentrierter Markte und unzureichende Trennung der Infra-
struktur (Transport, Verteilung) von den im Wettbewerb stehenden Wirtschaftsbereichen fih-
ren dazu, dass Marktdynamik im Allgemeinen kaum durch die Aktivitaten der Marktteilneh-
mer geschaffen wird, sondern durch Regulierung und Wettbewerbsaufsicht unterstitzt wird,
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

wenn nicht sogar bestimmt werden muss [8]. Dem entspricht auch, dass die Rolle der Regu-
lierungsbehérden weiterhin als besonders wichtig hervorgehoben wurde [8]. Dass die Ent-
wicklung auf nationaler Ebene bisher nur selten zu einer Reduktion der Marktkonzentration
gefuhrt hat, sondern Fusionen diese sogar verstarken, haben die EU Kommission und die
Europaischen Regulatoren dazu veranlasst, den ,Regionalen Ansatz“ zu forcieren [8]. Kern
dieses Ansatzes war, die Marktkonzentration dadurch zu verringern, dass die weitgehend
nationalen Markte zusammengefuhrt werden. Dadurch sollten die gro3en Unternehmen ihren
bestimmenden Einfluss auf die Preisbildung weitestgehend verlieren [8].

Durch den sogenannten ,Benchmarking Report® und der ,Sector Inquiry® der EU-
Kommission bekamen die europaischen Regulatoren aufgrund der EU-Richtlinien eine Viel-
zahl von Melde- und Berichtsverpflichtungen auferlegt [8]. Um diesen Meldeprozess zu ver-
einfachen, wurde mit der Europaischen Kommission vereinbart, dass alle Berichte jahrlich zu
einem Stichtag abgegeben werden missen [8].

Gleich zu Beginn des Jahres 2006 wurde Europa von einer Energiekrise erfasst [9]. Auf
Grund eines Preisstreits zwischen Russland und der Ukraine stellte der russische Gasliefe-
rant Gazprom/Gazexport am Morgen des 1.1.2006 seine Lieferungen an die Ukraine ein [9].
Obwohl die russischen Vertragspartner versicherten, dass die Lieferungen nach Westeuropa
ungehindert weiterlaufen wirden, kam es in den Importleitungen von Russland in der Folge
zu einem Druckabfall [9]. Die Versorgung in Europa war jedoch auf Grund gut gefullter Spei-
cher insgesamt nur wenig beeintrachtigt [9]. Glicklicherweise konnte dieser Streit bereits am
4.1.2006 wieder beigelegt werden, und es kam in weiterer Folge zu keinen Liefereinschran-
kungen aus Russland mehr [9]. Wenn dieses Ereignis auch nur geringe 6konomische Aus-
wirkungen hatte, so waren die politischen Auswirkungen umso nachhaltiger [9]. Die Krise hat
allen vor Augen gefihrt, wie abhangig Europa letztlich von Energielieferungen aus Drittstaa-
ten war, und wie verwundbar die europaische Wirtschaft dadurch geworden ist [9].

Die Rahmenbedingungen der europaischen Energieversorgung sind einem fundamentalen
Wandel unterworfen [9]. Dazu wurden folgende Entwicklungen prognostiziert [9]:

e Der weltweite Energieverbrauch wird bis 2030 um ca. 60% steigen. Neben Europa
und den USA sind es vor allem die dynamisch wachsenden Volkswirtschaften Chinas
und Indiens, die zu diesem Verbrauchsanstieg beitragen.

e Die europaischen Kohlenwasserstoffressourcen nehmen sukzessive ab. Heute im-
portiert die EU etwa 50% ihres gesamten Primarenergiebedarfs. Im Jahr 2030 wer-
den es knapp 70% sein (bei Ol tiber 90% und bei Gas tber 80%).

e Die OI- und Gaspreise werden weiterhin ansteigen. Von ca. $10 pro Barrel im Winter
1998/99 sind die Olpreise in den vergangenen sieben Jahren um mehr als das
Sechsfache gestiegen. Auf Grund der stetig steigenden Explorationskosten werden
die OI- und Gaspreise im langfristigen Trend auch in Zukunft weiter steigen.

e Schliel3lich nehmen Umweltauswirkungen durch COz2-Emissionen immer mehr Ein-
fluss auf die Gestaltung der Energiepolitik und der Energiemarkte.

Diesen Herausforderungen wollte die Europaische Union mit einer gemeinsamen und inte-
grierten europaischen Energiepolitik begegnen, die sowohl interne als auch externe Aspekte
umfasst und flr die 2006 der Grundstein gelegt wurde [9]. Der damalige Kommissionsprasi-
dent Barroso sagte dazu [9]:

»1he external aspects of energy policy must be seen together with the internal as-
pects. The two must go hand in hand, not walk in separate directions. And to have a
successful external policy, we must have a strong internal policy. That is the clear
lesson of 50 years of European integration.”
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Durch diese integrierte Energiepolitik sollte die europaische Wettbewerbsfahigkeit erhalten
und gestarkt, umweltpolitische Ziele erreicht und die Energieversorgung gesichert werden
(siehe Abbildung 15) [9].

¢ Schaffungeines EU-Binnenmarktes fiir Strom und Gas
e Starkung des Wettbewerbs

¢ Ausbau der Versorgungsinfrastruktur

¢ Schaffung eines europaischen Strom- und Gasnetzes

Wettbewerbsfahigkeit

¢ Vermehrte Nutzung erneuerbarer Energiequellen
¢ Steigerung der Energieeffizienz
Nachhaltigkeit * nukleare Sicherheit

¢ Forschungund Entwicklung (, Clean-Coal Mechanismen®,
»CO,-Speicherung”)

o verstarkterinternationaler Dialog
e Krisenbevorratung von Ol und Gas

¢ Diversifizierung von Energiequellen und
Versorgungsrouten

Versorgungssicherheit

Abbildung 15: Ziele der integrierten EU-Energiepolitik [9]

Zur Schaffung eines gemeinsamen europaischen Energiebinnenmarktes gab es seitens der
Européaischen Kommission im Jahr 2006 vor allem zwei wesentliche Initiativen [9]:

o das Grinbuch ,Eine europaische Strategie fir nachhaltige, wettbewerbsfahige und
sichere Energie“ der DG TREN

e den Abschluss der Branchenuntersuchung des Strom- und Gasmarktes durch die DG
COMP

Im Grinbuch werden eine Reihe wichtiger energiepolitischer Themen wie Klimaschutz, er-
neuerbare Energien, Energietechnologien, Energieaufenpolitik etc. angesprochen [9]. In
Bezug auf die Umsetzung der zweiten Strom- und der zweiten Gasrichtlinie ist jedoch das
Kapitel Uber die Vollendung der europaischen Binnenmarkte fur Strom und Gas fur die Regu-
lierungsbehérden von besonderer Bedeutung [9]. Einige Kernbereiche, die besonderes Au-
genmerk erfordern, wurden dabei speziell herausgegriffen [9]:

e ein europaisches Netz

o verstarkter Ausbau der Netze — insbesondere der grenziiberschreitenden Leitungs-
verbindungen

e mehr Investitionen in die Stromerzeugungskapazitat

e (gleiche Wettbewerbsbedingungen — Entflechtung ist wichtig

e Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der europaischen Industrie
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Das Jahr 2007 war von steigenden Energiepreisen gepragt [10]. Der Olpreis schwankte in
den Monaten betrachtlich und streifte wiederholt die 100-$-Marke fiir ein Barrel Rohdl [10].
Ausgeldst wurden diese Preissteigerungen von Unsicherheiten Uber die Versorgungslage im
Olmarkt und politischen Spannungen zwischen dem Iran und den USA [10]. Durch den
gleichzeitigen Wertverlust des US-Dollars gegeniliber des Euros (Kurs: 1 US-Dollar am
31.12.2007 entsprach 1,4585€) wurden die Auswirkungen in Europa jedoch deutlich abge-
mildert [10]. Ein weiterer wesentlicher Diskussionspunkt im Jahr 2007 waren das Dritte Paket
der EU-Kommission und die darin enthaltenen Vorschlage zur Starkung und Vereinheitli-
chung des Regulierungssystems und der eigentumsrechtlichen Trennung der Stromibertra-
gungsnetze von den Handels- und Erzeugungsaktivitaten [10].

Im Jahr 2008 waren massive Preissteigerungen zu erkennen [11]. Der Wettbewerb in der
Energiebranche ist aber nach wie vor im Anfangsstadium (geringe Wettbewerbsintensitat)
[11]. Dies zeigt sich vor allem durch [11]:

geringe Wechselquoten
geringe Anbieterzahlen
geringe Werbeaktivitaten
Preissteigerungen und
wenig Dynamik im Markt

Diese Faktoren verstarken die Marktmacht der etablierten, lokalen Anbieter [11].

Derzeitige Situation und Ausblick

Im Jahr 2009 gab es seitens der EU, als Reaktion und Weiterfiihrung der Elektrizitatsbin-
nenmarktrichtlinien, das dritte Energiemarkt-Liberalisierungspaket. Das im September 2007
von der Europédischen Kommission vorgelegte Dritte Energiemarkt- Liberalisierungspaket (3.
Paket) fir den Strommarkt wurde im 1. Halbjahr 2009 beschlossen [12]. Nachdem zu Beginn
des Jahres 2009 die Zeichen nicht unbedingt auf eine Einigung zwischen Europaischem Rat
und Europaischem Parlament standen, da die Positionen, insbesondere zur Entflechtung, zu
weit auseinander zu klaffen schienen, haben sich die beiden Institutionen im April 2009 doch
auf den endguiltigen Text des 3.Paketes geeinigt [12]. Somit stand einer Annahme im Euro-
paischen Parlament vor dessen Neuwahl nichts mehr im Wege [12]. Die Annahme im Ple-
num des Europaischen Parlaments erfolgte im April 2009, der Rat hat den Text im Juni 2009
angenommen [12]. Nachdem das gesamte Paket im August 2009 im Amtsblatt veroffentlicht
wurde, traten die vom 3.Paket umfassten Richtlinien und Verordnungen mit 3.9.2009 in Kraft
[12].

Die Stromrichtlinien sind weitestgehend bis 3.3.2011 in nationales Recht umzusetzen [12].
Fir die Entflechtungsbestimmungen wurde eine langere Umsetzungsfrist gewahrt. Die
Stromverordnungen, sowie die Verordnung zur Grindung einer EU-Agentur fir die Zusam-
menarbeit der Energieregulierungsbehérden (kurz nach dem englischen Namen: ACER) sind
zwar bereits in Kraft, aber erst ab 3.3.2011 voll anwendbar [12]. In der Zwischenzeit muss
ACER errichtet werden [12]. Erste Schritte in diese Richtung wurden bereits unternommen.
Als Sitz fir ACER wurde von den Energieministern im Dezember 2009 Ljubljana aus drei
Kandidaten ausgewahlt. Die Position des Direktors von ACER wurde ebenfalls bereits aus-
geschrieben, eine Entscheidung wurde Mitte 2010 getroffen [12]. Auch alle weiteren Schritte
zum faktischen Aufbau der Agentur wurden im Laufe des Jahres 2010 unternommen [12].
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Das 3. Paket besteht aus folgenden Kernelementen [12]:

o \Verbesserung der Marktintegration (Erleichterung des internationalen Stromhandels,
Entflechtung, EU -Agentur)

e Endkundenbestimmungen fir mehr Informationen und Schutz der Kleinverbraucher
(Haushalte und Gewerbe)

3.3.2.Liberalisierungsprogramm in Osterreich

Der Osterreichische Strommarkt ist seit dem 1. Oktober 2001 vollstandig liberalisiert und un-
terliegt den Regeln des freien Wettbewerbs [13].

In der Vergangenheit versorgte ein einziges, oft dffentliches Unternehmen eine Region (z.B.
Bundesland, Gemeinde) mit elektrischer Energie [13]. Der Strommarkt wurde 2001 in einen
monopolistischen und einen marktwirtschaftlich organisierten Teil getrennt [4]. Wenig gean-
dert hat sich allerdings am hohen Anteil der Fixkosten bei Netzbetrieb, Ubertragung und Ver-
teilung [4]. Der Netzbetrieb gilt daher nach wie vor als natirliches Monopol. Erzeugung und
Vertrieb stehen hingegen seit der Liberalisierung im Wettbewerb [4]. In Abbildung 16 ist die
Struktur der Elektrizitatswirtschaft nach dem Unbundlling (Trennung Netz/Erzeugung, Ver-
trieb) dargestellt [4].

EE) | [¢o00) ¥ Tin

Erzeugung Handel Ubertragung Verteilung Vertrieb

Wettbewerbsbereich regulierter Bereich Wettbewerbsbereich

Abbildung 16: Struktur der Elektrizititswirtschaft in Osterreich ab 2001 [4]

Die Stromkunden haben seit 2001 das Recht, ihren Lieferanten frei zu wahlen [4]. Aulerdem
ist mit dem Stromhandel ein weiterer Teilnehmerkreis in der Wertschépfungskette hinzuge-
kommen [4]. Die Teilnehmer des Marktes sind nun Stromerzeuger, Lieferanten, Handler,
Broker und grofe industrielle Abnehmer [4]. Wegen des Monopols im Netzbereich kénnen
nicht alle Teile des Elektrizitatssektors dem freien Markt Gberlassen werden [4]. Der Monopo-
list kdnnte sonst seine Marktmacht durchsetzen und den gewtnschten Wettbewerb sowohl in
den vor- als auch in den nachgelagerten Bereichen verhindern [4]. Um den Wettbewerb zu
sichern und die Marktmacht des Monopolisten einzuschranken, ist eine unabhangige Institu-
tion in Form des Regulators geschaffen worden [4].

In Abbildung 17 werden die gravierendsten Veranderungen in der 6sterreichischen Elektrizi-
tatswirtschaft, seit dem Liberalisierungsjahr 2001 bis hin zum Jahr 2009, dargestellt.

Durch die gravierenden Umstrukturierungsprozesse der Elektrizitatsbranche, seit dem Jahr
2001, wird im Folgenden, zum leichteren Verstandnis der Problematik in den restlichen Kapi-
teln, ein eigener Abschnitt gewidmet. Die Veranderungsprozesse der Jahre 2001-2009 wer-
den wie zuvor im Kapitel des Liberalisierungsprogrammes der EU kurz zusammengefasst.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

3.3.2.1. Das Jahr der gravierenden Umstrukturierungsprozesse 2001

Die Umsetzung der Elektrizitdtsbinnenmarktrichtlinie erfolgte in Osterreich zunéchst durch
das Elektrizitatswirtschafts- und -organisationsgesetz (EIWOG), das im Juli 1998 beschlos-
sen wurde und am 19.2.1999 in Kraft trat [4].

Dabei sollten, auf Basis der bestehenden bundesverfassungsgesetzlichen Kompetenzvertei-
lung (Grundsatzgesetzgebung — Bund, Ausfilhrungsgesetzgebung und Vollziehung — Lan-
der), die 6sterreichischen elektrizitatsrechtlichen Bestimmungen mit dem EU-Recht harmoni-
siert und jene rechtlichen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die fir die Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit der dsterreichischen Elektrizitatswirtschaft in einem internationalen
Umfeld erforderlich sind [4]. Gleichzeitig sollten die bisherigen Zielsetzungen der 6sterreichi-
schen Energiepolitik, namlich die einer umwelt- und sozialvertraglichen, auf Versorgungssi-
cherheit und Kostenminimierung ausgerichteten Energiewirtschaft, weiter verfolgt werden [4].
Das EIWOG 1998 ging hinsichtlich des Markt6ffnungsgrades nur unwesentlich tber die Vor-
gaben der Elektrizitatsbinnenmarktrichtlinie hinaus [4]. Eine vollstandige Liberalisierung des
Elektrizitatsmarktes war darin nicht vorgesehen. Hinsichtlich des Netzzuganges wurde das
System des regulierten Zuganges gewahlt, und die Rolle des Regulators wurde dem damali-
gen Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit (BMWA) Ubertragen [4].

Bald zeigte sich aber, dass dadurch bestimmte Kundengruppen, wie Gewerbe und Haushal-
te, benachteiligt wurden [4]. Mit der Novelle des EIWOG 1998, die mit 1.0Oktober 2001 end-
gliltig in Kraft trat, kam es zur 100%-igen Offnung des Osterreichischen Strommarktes [4].
Seit diesem Zeitpunkt hat jeder Stromkunde in Osterreich das Recht, seinen Lieferanten frei
zu wahlen [4]. Damit wurde 2001 die damals geforderte maximale Markt6ffnung laut Elektrizi-
tatsbinnenmarktrichtlinie von 35% im Jahr 2003 klar Gbertroffen [4]. Das EIWOG Il umfasst
die Teilbereiche, die in Abbildung 18 dargestellt und nachfolgend erklart werden [4].

Intentionelle Rahmenbedingungen

Landesbehérden

Bundesminister fiir Arbeit und Wirtschaft

Energie Control GmbH
Elektrizitdtsbeirat

Bilanzgruppen

und
Regelzonen

Netzbetrieb

Abbildung 18: EIWOG Il [4]
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

3.3.2.1.1. Netzbetrieb
Der Netzbereich ist nach wie vor monopolistisch organisiert [4]. Der Betrieb eines Stromnet-
zes unterliegt daher einer besonderen Aufsicht [4]. Die Bedingungen fir den Zugang zum
Netz bedirfen einer behoérdlichen Genehmigung. Die Tarife fur die Nutzung des Netzes wer-
den amtlich festgesetzt [4].

3.3.2.1.2. Intentionelle Rahmenbedingungen
Mit der vollstandigen Marktéffnung war auch die Anderung der Struktur der dsterreichischen
Elektrizitatsversorgung erforderlich [4]. Das System der geschlossenen Versorgungsgebiete
mit Versorgungspflicht durch den regionalen Netzbetreiber wurde abgelést und durch ein
Bilanzgruppensystem ersetzt [4]. Unter einer Bilanzgruppe versteht man die Zusammenfas-
sung von Lieferanten und Kunden zu einer virtuellen Gruppe, innerhalb derer ein Ausgleich
zwischen Aufbringung und Abgabe von elektrischer Energie erfolgt [4]. Geleitet wird eine
Bilanzgruppe von einem Bilanzgruppenverantwortlichen, der die Gruppe gegeniber den an-
deren Marktteilnehmern nach Aufen vertritt [4]. Die einzelnen Bilanzgruppen werden inner-
halb einer Regelzone gebildet, die mit einer Frequenz-Leistungsregelung ausgertstet und
betrieben wird, und fir die ein Regelzonenfiihrer verantwortlich ist [4]. Dieser hat unter ande-
rem die Aufgabe, fir die Organisation und den Einsatz der Ausgleichsenergie zu sorgen [4].
Der Regelzonenflihrer hat sich dabei an die sogenannte Merit Order List (das bedeutet eine
Reihung nach Preisen) der Verrechnungsstelle (des Bilanzgruppenkoordinators) zu halten
[4]. Dieser kommt aufgrund besonderer gesetzlicher Vorgaben (Bundesgesetz fur Verrech-
nungsstellen) eine Clearingfunktion im Markt zu [4].

Mit der Elektrizitdtsrechtsnovelle 2000 wurde auch die Organisation der Elektrizitatsaufsicht
auf eine neue Grundlage gestellt [4]. Dazu war die Schaffung von intentionellen Rahmenbe-
dingungen unerlasslich [4]. Die Zustandigkeiten der Elektrizitatsaufsicht sind auf eine Reihe
von Behoérden verteilt [4]. Neben den traditionell zustdndigen Landesregierungen, Landes-
hauptleuten und dem Bundesminister fir Wirtschaft und Arbeit sind nun die E-Control GmbH
und E-Control Kommission als Regulierungsbehoérden tatig [4]. Eine beratende Funktion bt
der Elektrizitdtsbeirat (beratendes Gremium des zustdndigen Bundesministers) aus [4]. Im
Folgenden werden die Tatigkeitsbereiche der Behdrden kurz erlautert. Fur die Umsetzung
der elektrizitatsrechtlichen Rahmenbedingungen sind in Osterreich zwei Behorden zustandig
[4]:

e Bundesbehorden
e Landesbehdrden

In der Abbildung 19 sind die maRgeblichen Organe der intentionellen Rahmenbedingungen
und deren Aufgaben (inklusive der EIWOG-Novelle 2010) abgebildet.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

EIWOG-Novelle 2008 EIWOG-Novelle 2010

Elektriziltétsbeirat * Erstellung von Vorschlagen uber die « Erstattung von Vorschlagen tber die
| Festsetzung von Tarifstrukturen Festsetzung von Tarifstrukturen
: * Begutachtung und Erarbeitung von VO des BM ¢ Begutachtung und Erarbeitung von VO des BM
v und der E-Control GmbH und der E-Control GmbH
Bundesministerium fiir ¢ Richtlinienkompetenz * Richtlinienkompetenz
I~ Wirtschaft, Familie und * Erlassung von VO « Einfuhrung von Smart Metering mittels VO
Jugend (BMWEFJ) * Vorgabe von Grundsatzen

E- Control Kommission * Bestimmung der Systemnutzungstarife mittels ¢ Bestimmung der Systemnutzungstarife mittels

(,,Kommission“) VO VO
* Berufungsbehorde gegen Entscheidungen der ¢ Berufungsbehorde gegen Bescheide der
E-Control GmbH E-Control GmbH
E-Control GmbH * jahrliche Feststellung des Kosten- und « jahrliche Feststellung des Kosten- und
(,,Regulator) Mengengerists Mengengeriists mittels Bescheid
4 * Vorschlag fur Systemnutzungstarife * Vorschlag fir Systemnutzungstarife

: * VO fiir Regelung des Lieferantenwechsels

: VO fir technische Anforderungen und Kosten
Y von Smart Metering

—> 9 Landesbehorden « Uberwachungsfunktion betreffend Netzqualitit
und —sicherheit, Zuverlassigkeit und
Servicequalitat

* umfangreiche Datenerhebungen

Abbildung 19: Behorden Elektrizitiatsaufsicht [14]

3.3.2.1.2.1. Bundesbehorden

Oberste Elektrizitatsbehdrde in Angelegenheiten des Elektrizitatswesens ist derzeit der Bun-
desminister fur Wirtschaft, Familie und Jugend [4]. Dabei kommen ihm drei wesentliche Auf-
gabenbereiche zu [4]:

e Aufsicht Uber die Tatigkeit der E-Control

e Verwaltung der Anteilsrechte des Bundes an der E-Control und

o Erstellung grundsatzlicher Vorgaben fiir die Tatigkeit der E-Control (Richtlinienkom-
petenz)

Zur Umsetzung des im EIWOG festgelegten Rechtsrahmens bedient sich der Minister der
drei in Folge angegebenen Institutionen.

o Energie Control Kommission [4]

Die E-Control Kommission ist ein Kollegialorgan mit richterlichem Einschlag im Sinne
von Art 20 Abs 2 Bundes-Verfassungsgesetz. lhre Mitglieder sind bei der Ausiibung
ihres Amtes weisungsfrei.

Die E-Control Kommission besteht aus drei Mitgliedern, wobei ein Mitglied dem Rich-
terstand anzugehdren hat. Die beiden anderen Mitglieder haben Uber einschlagige
technische bzw. lber juristische und 6konomische Kenntnisse zu verfiigen.

e Energie Control GmbH [4]
Die E-Control ist ein so genanntes beliehenes Unternehmen, das die ihr gesetzlich
Ubertragenen Aufgaben mit den Mitteln der Hoheitsgewalt vollzieht. Die Zustandigkeit
der E-Control erstreckt sich auf alle Aufgaben, die ihr als Regulator gesetzlich Uber-

tragen sind, sofern dafir nicht ausdricklich die E-Control Kommission zustandig ist.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

o Elektrizitatsbeirat [4]

Zur Beratung des Bundesministers fir Wirtschaft und Arbeit und der Regulierungsbe-
horde, insbesondere in allgemeinen grundsatzlichen Angelegenheiten der Elektrizi-
tatspolitik, ist beim BMWFJ ein Elektrizitatsbeirat eingerichtet. Diesem gehoéren unter
anderem Vertreter der Bundesministerien fir Wirtschaft, Familie und Jugend, fir
Land- und Forstwirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft, flir Finanzen und fir Justiz
sowie Landervertreter und Vertreter der Sozialpartner an.

Derzeit ist auf Basis des dritten EU-Binnenmarktpaketes die Anpassung des Rechtsrahmens
in Osterreich in der parlamentarischen Umsetzung. Dabei ist von einer Neustrukturierung
und Neuorganisation der Elektrizitatsbehdrden inklusive deren Zustandigkeiten auszugehen.
Mit der im Jahr 2010 anstehenden Umsetzung des 3. Paketes zum Energiebinnenmarkt
wurden 2009 viele der von E-Control wiederholt aufgeworfenen Problembereiche bearbeitet
[12]. Dies trifft sowohl auf die Organisation der Sektoren Strom und Gas als auch auf die
regulatorischen Rahmenbedingungen zu [12]. Vor allem die massiv verstarkte Kontrolle der
Unabhangigkeit der Ubertragungsnetzbetreiber wird weitreichende Auswirkungen auf die
Tatigkeit der E-Control haben, da viele Geschaftsprozesse zusatzlich berwacht werden
mulssen, um eine grenziberschreitende Marktintegration zu gewahrleisten [12]. Diese soll
den heimischen Konsumenten einen verlasslichen Zugang zu Energieressourcen sichern
[12]. Auch die nun verstarkte Unabhangigkeit der Verteilernetze wird zusatzliche Kontroll-
malinahmen erfordern [12].

Europaweit sollen die Energieregulierungsbehérden verstarkt Kompetenzen im Bereich der
Wettbewerbsaufsicht erhalten [12]. Damit sind die Behdrden fiir den gesamten Sektor zu-
standig und nicht wie bisher weitestgehend beschrankt auf die Netzwirtschaft [12]. Die E-
Control wird dadurch kinftig MaRnahmen ergreifen kdnnen, die den Wettbewerb tatsachlich
ankurbeln und die Umsetzung dieser Malinahmen auch erzwingen kénnen [12].

Das EU-Recht sieht nun erstmals auch konkrete abschreckende Sanktionen vor, die Notfalls
ergriffen werden kénnen [12]. Die nationalen Regulierungsbehdrden werden gestarkt [12].
Der neue EU-Rechtsrahmen zur Intensivierung des Wettbewerbs auf den Energiemarkten
und zur Starkung der Konsumenten sieht unter anderem vor, dass die nationalen Regulie-
rungsbehdrden unabhangiger als in der Vergangenheit sein missen und jedenfalls bestimm-
te Aufgaben in Bezug auf die Strom- und Gasunternehmen in ihrem eigenen Verantwor-
tungsbereich wahrzunehmen haben [12]. Im 3. Paket ist vorgesehen, dass es pro Land nur
eine Behodrde geben darf [12]. De facto existieren in Osterreich mit der E-Control GmbH und
der E-Control Kommission jedoch zwei Behorden [12]. Dies macht Anpassungen der Organi-
sationsstruktur der E-Control notwendig [12], die in Abbildung 20 dargestellt und seit dem
1.3.2011 in Kraft sind.
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Energiebeirat

Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend kbbbl < Energiepolitik
Forderpolitik

Okostrom

Energie-Control-Austria (E-Control)
Anstalt 6ffentlichen Rechts

* Marktregeln fiir den Wettbewerb aufstellen
* Netztarife regulieren
*  Wettbewerb aufzeigen

 Entwicklung des Marktes verfolgen Regulierungsbeirat

Erorterung der
= Systemnutzungsentgelte

Organe der E-Control * Harmonisierung der all.
Bedingungen
A‘ ¢ Konsumentenschutz

Regulierungskommission Vorstand Aufsichtsrat

Erlassung von Verordnungen *  Erfillung gem. E-Control +  Uberwachung der
(Netztarife) e Vertretung nach AuRen Geschéftsfihrung
Bescheide ¢ Fuhrung der Geschafte

)

9 Landesbeho6rden

Abbildung 20: Regulierungsbehoérde ab dem 1.3.2011 [2]

Es muss auf jeden Fall sichergestellt sein, dass die Regulierungsbehérde Osterreich auf
europaischer Ebene weiterhin gut vertreten und auch in Zukunft voéllig unabhangig agieren
kann [12]. Der Regulierungsbehérde ,NEU“ werden kunftig erweiterte Aufgaben zugeteilt
[12]:

Preis-/Wettbewerbsaufsicht

Sicherstellung, dass alle Marktteilnehmer ihre Aufgaben erfiillen
besseres Monitoring

Durchfuhrung von Branchenuntersuchungen

Einholung von Ad-hoc-Auskinften

Durchsetzen von Malinahmen zur Wettbewerbsbelebung
Auslibung von Sanktionsmechanismen

Die innerstaatliche Umsetzung in Osterreich wird durch 2 Bundesgesetze vollzogen [2]:
o EIWOG 2010 (seit Marz 2011 in Kraft)
e E-Control Gesetz

Die 9 Landesausflhrungsgesetze sind derzeit noch nicht erlassen, besitzen jedoch eine 6-
monatige Umsetzungsfrist [2].

3.3.2.1.2.2. Landesbehorden

Die Landesregierungen haben neben der Betriebsbewilligung von Erzeugungsanlagen und
der Konzessionserteilung fiur Verteilernetzbetreiber vor allem Kompetenzen im Zusammen-
hang mit erneuerbaren Energietragern [4]. Hierzu zahlen die Anerkennung von Okostroman-
lagen, die Benennung von Kleinwasserkraftwerken sowie die Verwaltung von Okofonds [4].
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3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

Die Landeshauptleute besitzen die Kompetenz zur Festlegung von Mindestpreisen hinsicht-
lich der Einspeisung von Okostrom und gegebenenfalls Energie aus Kraft-Warme-
Kopplungsanlagen sowie die Festlegung der Hohe der Zuschlage zum Systemnutzungstarif
(Okoabgabe, Zuschlag zur Kraft-Warme-Kopplung) [4]. Damit werden den Netzbetreibern die
Mehraufwendungen im Zusammenhang mit der Abnahmepflicht von Okostrom und Energie
aus Kraft-Warme-Kopplungsanlagen abgegolten [4].

3.3.2.2. Die Struktur der osterreichischen Elektrizitatswirtschaft seit 2001

Im Jahr 2001 anderte sich die Struktur der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft somit gra-
vierend. Durch die Liberalisierung des Elektrizitdtsmarktes erhielten die Marktteilnehmer
neue oder zusatzliche Aufgaben [4]. Mit dem in Osterreich angewandten Bilanzgruppenmo-
dells, das unabhangige Verrechnungsstellen vorsieht, kamen auch neue Marktteilnehmer,
wie die Bilanzgruppenverantwortlichen und die Verrechnungsstellen hinzu [4]. Die neuen
Marktteilnehmer werden in Abbildung 21 dargestellt und nachfolgend kurz beschrieben.

Bilanzgruppen-
koordinator
(Verrechnungs-
stelle)

Bilanzgruppen- Regelzonen-
verantwortliche fuhrer

\ES
teilnehmer

Netzbetreiber

Abbildung 21: Marktteilnehmer seit der Liberalisierung [4]

3.3.2.2.1. Netzbetreiber

Die Netzbetreiber bleiben auch nach der Liberalisierung weiterhin im Monopolbereich und
sind fur die Fihrung des Netzbetriebes sowie insbesondere fir die Kundeneinzeldaten ver-
antwortlich [4]. Da die Zahleinrichtungen in den Kundenanlagen grundsatzlich im Eigentum
des Netzbetreibers stehen und dieser die Zahlerwerte erfasst, spielt der Netzbetreiber auch
im liberalisierten Markt eine zentrale Rolle [4]. Die Zahlerwerte missen von ihm nach ver-
schiedenen Kriterien zusammengefasst und an die Lieferanten, Bilanzgruppenverantwortli-

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 27



3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

chen und Verrechnungsstellen Gbermittelt werden [4]. In Osterreich waren 2001 rund 150
Netzbetreiber gemeldet [4].

3.3.2.2.2. Bilanzgruppenverantwortliche
Der Bilanzgruppenverantwortliche tragt das wirtschaftliche Risiko fur die Bilanzgruppe [4]. Zu
seinen Hauptaufgaben gehdren die Prognose und die Organisation des Bedarfs und der
Aufbringung ,seiner® Bilanzgruppen, um eine moglichst genaue Bedarfsdeckung und somit
einen geringen Anfall von Ausgleichsenergie zu erzielen [4].

Seit 1. Oktober 2001 missen alle Kunden Mitglieder einer Bilanzgruppe sein [4]. Meist er-
folgt diese so genannte Mitgliedschaft indirekt (iber den Lieferanten [4]. In Osterreich gab es
Ende Dezember 2001 29 Bilanzgruppenverantwortliche [4]. Neben diesen kommerziellen
Bilanzgruppen gibt es noch besondere Bilanzgruppen: fur die Ermittlung der Netzverluste, fur
Okoenergie und fiir Energie aus Kraft-Warme-Kopplungsanlagen [4]. Diese miissen von den
Netzbetreibern eingerichtet und geflihrt werden und dienen primar der Ermittlung der jeweili-
gen Energiemengen [4]. Die besonderen Bilanzgruppen sind von der Clearinggebuhr, die zur
Finanzierung der Verrechnungsstellen dient, befreit [4].

3.3.2.2.3. Bilanzgruppenkoordinator (Verrechnungsstelle)

Die Verrechnungsstelle hat eine zentrale Funktion innerhalb des Systems der Bilanzgruppen,
da sie fir die Ermittlung der Ausgleichsenergie jeder einzelnen Bilanzgruppe verantwortlich
ist [4]. Dabei bildet die Verrechnungsstelle die Schnittstelle einerseits zu allen Netzbetreibern
und andererseits auch zu allen Bilanzgruppen [4]. Die Netzbetreiber Ubermitteln der Ver-
rechnungsstelle alle erforderlichen Zahlerdaten, damit diese den tatsachlichen Verbrauch an
elektrischer Energie feststellen kann [4]. Eine weitere wesentliche Aufgabe der Verrech-
nungsstelle besteht in der Annahme und Reihung von Ausgleichsenergieangeboten, die in
weiterer Folge vom Regelzonenfiihrer abgerufen werden kénnen [4]. In Osterreich sind der-
zeit zwei Verrechnungsstellen eingerichtet [4]:

e APCS Power Clearing and Settlement AG fur die Regelzone Verbund-APG,
o A&B — Ausgleichsenergie und Bilanzgruppen-Management AG fiir die Regelzonen
VKW und TIWAG

Ab 1.1.2011 befinden sich alle Zahlpunkte der ehemaligen Regelzone TIWAG Netz in der um
die Tiroler-Netzteile erweiterten Regelzone APG. Damit macht APCS das Clearing flr die
Monate ab 01/2011 fur die Tiroler-Netzteile (eben in einer ,grofleren” Regelzone) APG mit.

Die Endabrechnungen (2. Clearing) inklusive des Clearingzeitraums 12/2010 werden noch
im System der A&B durchgefuhrt.

Fir die Regelzone VKW Netz ist eine Losung, wie sie auch fir die TIWAG Netz umgesetzt
wurde, angedacht (voraussichtlich ab 1.1.2012 in Kraft).

3.3.2.2.4. Regelzonenfuhrer
Das internationale Verbundnetz setzt sich aus einer Vielzahl von Netzbereichen zusammen,
die eigenstandig betrieben werden [4]. Innerhalb der einzelnen Netzbereiche, die als Regel-
zonen bezeichnet werden, erfolgt ein kontinuierlicher Ausgleich zwischen der Erzeugung und
des Verbrauchs von elektrischer Energie [4]. Die Verantwortung fir die Durchfiihrung dieses
Ausgleichs obliegt jenem Ubertragungsnetzbetreiber in der Regelzone, der die Funktion des
Regelzonenflihrers auslbt [4]. Zu diesem Zweck stehen dem Regelzonenflhrer spezielle
Regelkraftwerke innerhalb der Regelzone zur Verfiigung, die unter anderem die Leistungs-
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Frequenz-Regelung zur Einhaltung der Netzfrequenz von 50 Hz und die Einhaltung der sich
aus Liefervertragen ergebenden Energieflisse zu benachbarten Regelzonen sicherstellen
[4]. Eine weitere Aufgabe des Regelzonenflihrers besteht in der Erstellung von Lastprogno-
sen zur Erkennung von Netzengpéassen [4]. Damit der Regelzonenfiihrer seinen Aufgaben
nachkommen kann, haben ihm die Bilanzgruppenverantwortlichen samtliche regelzonen-
Uberschreitenden Lieferungen zu melden [4]. Dartber hinaus sind dem Regelzonenfiihrer
auch die Erzeugungsfahrplane von gréReren Kraftwerken bekannt zu geben [4]. In Oster-
reich existierten 2001 drei Regelzonen, die von unterschiedlichen Regelzonenflihrern betrie-
ben werden [4]:

o die Regelzone der Verbund-APG umfasst die Bundeslander Wien, Niederdsterreich,
Oberdsterreich, Salzburg, Karnten, Steiermark und Burgenland

o die Regelzone der TIWAG umfasst das Bundesland Tirol und
e die Regelzone der VKW das Bundesland Vorarlberg

Die VERBUND-Austrian Power Grid AG betreibt ab 2011 auch das Ubertragungsnetz in Ti-
rol. Dieses bleibt im Eigentum der TIWAG-Netz AG. Damit spricht Osterreich im Européi-
schen Netzverbund nun (fast) mit einer Stimme, denn die VERBUND-Austrian Power Grid
AG ist nunmehr flr den zuverlassigen, leistungsfahigen und diskriminierungsfreien Betrieb
von 95 % (bisher 85 %) des Gsterreichischen Ubertragungsnetzes verantwortlich.

3.3.2.2.5. Bdrse
Zum Zeitpunkt der Marktéffnung am 1. Oktober 2001 war in Osterreich noch keine Strombdr-
se eingerichtet [4]. Es waren jedoch bereits umfangreiche Planungen dafiir im Gange, die in
der Folge zur Grindung der dsterreichischen Strombdrse ,Energy Exchange Austria - EXAA®
fihrten [4].

3.3.2.3. Regelungen fiir Marktteilnehmer in Osterreich

Die Liberalisierung erfordert ein klar definiertes und abgestimmtes Zusammenspiel der
Marktteilnehmer in allen Bereichen der Elektrizitatswirtschaft [4]. Dieses Zusammenspiel
wurde in Osterreich im Wesentlichen in den Marktregeln definiert [4]. Daneben gibt es noch
zusatzliche Bestimmungen in Bundesgesetzen und Landesausflihrungsgesetzen [4].

Die Bestandteile der Marktregeln sind in Abbildung 22 dargestellt und nachfolgend kurz be-
schrieben.
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technische und

organisatorische

Regeln fiir Netze
(TOR)

Regelungen
fur Markt-
teilnehmer

allgemeine

Bedingungen sonstige Marktregeln

Abbildung 22: Bestandteile der Marktregeln [4]

Die allgemeinen Bedingungen betreffen die Ubertragungsnetzbetreiber, die Verteilernetzbe-
treiber, die Bilanzgruppenverantwortlichen und die Bilanzgruppenkoordinatoren [4].

In den sonstigen Marktregeln wurden Definitionen und Beschreibungen von Aufgaben, Ge-
schaftsprozessen und Vorgangsweisen flr Marktteilnehmer getroffen, die fiir die einheitliche
Umsetzung der gesetzlichen Vorgaben erforderlich sind [4]. Dazu zahlen insbesondere die
Themenbereiche [4]:

Fahrplane [4]

Samtliche Fahrplane, die Bilanzgruppenverantwortliche an die Verrechnungsstelle
oder den Regelzonenflhrer zu senden haben, wurden in den sonstigen Marktregeln
definiert. Als Datenformat wurde das KISS-A Format auf Basis von MS-Excel ge-
wahlt, das eine einfache Vorlage eines Fahrplanes darstellt. Erste Erfahrungen nach
dem 1. Oktober 2001 zeigten, dass sich dieses Format in der Praxis bewahrt und ei-
ne weitgehend problemlose Fahrplanibermittiung ermoglicht.

Lieferantenwechsel [4]

Um den Kunden den Wechsel des Stromlieferanten zu ermdglichen, bedarf es eines
klar definierten Ablaufes. In den sonstigen Marktregeln wurde ein Prozess festgelegt,
der einerseits eine effiziente Abwicklung des Wechsels gewahrleistet und anderer-
seits vermeiden soll, dass ein Lieferantenwechsel ohne das Wissen aller Beteiligter
durchgefiihrt wird. Sowohl die Fristen als auch die Form und der Inhalt der zwischen
Netzbetreiber, bisherigem und neuem Lieferanten zu Ubermittelnden Informationen
und Daten wurden genau geregelt. Kommt es im Zuge des Lieferantenwechsels zu
einem Einspruch des alten Lieferanten gegen den geplanten Wechsel, so hat die
E-Control eine Entscheidung uber die Durchfuhrung des Wechsels zu treffen.

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 30



3. Darstellung der strukturellen Ausgangssituation

¢ Datenformate und standardisierte Lastprofile [4]
Die in den Marktregeln definierten Datenformate beziehen sich weitestgehend auf je-
ne Daten, die der Netzbetreiber an die Verrechnungsstelle, die Bilanzgruppenverant-
wortlichen und an die Lieferanten zu Gbermitteln hat.

¢ Informationsibermittlung vom Netzbetreiber an andere Marktteilnehmer [4]

Der Netzbetreiber spielt eine zentrale Rolle im Datenmanagement des liberalisierten
Marktes, da er alle Zahlwerte der an seinem Netz angeschlossenen Kundenanlagen
erfasst, verarbeitet und verwaltet. In den sonstigen Marktregeln wurde daher detail-
liert geregelt, welche Daten in welchem Format der Netzbetreiber zu welchem Zeit-
punkt an wen zu Ubermitteln hat. Die Daten sind monatlich an die entsprechenden
Marktteilnehmer zu Ubermitteln. Des Weiteren hat der Netzbetreiber Daten von
Kleinwasserkraftwerksanlagen an die zentrale Registerdatenbank zu Gbermitteln.

e Ausgleichsenergie [4]

Der Ausgleichsenergiemarkt dient zur Kompensation der Herstellung des Ausgleichs
zwischen Aufbringung und Bedarf an elektrischer Energie innerhalb einer Regelzone
und ist ein wesentlicher Faktor fir einen funktionierenden Strommarkt und fiir das
Zusammenspiel der Marktteilnehmer. Mit dem Abruf der Ausgleichsenergie erfiillt der
Regelzonenfiihrer die Aufgabe, das ihm zur Verfigung stehende Regelband inner-
halb von 15 Minuten wieder verfiigbar zu machen. Die Angebote flir Ausgleichsener-
gie werden jeweils am Vortag fur den Folgetag an den Bilanzgruppenkoordinator ge-
meldet. Dieser erstellt daraus die so genannte Merit Order List, die eine Reihung der
Ausgleichsenergieangebote entsprechend den angebotenen Preisen fiir Bezug und
Lieferung darstellt. Der Regelzonenfiihrer kann bei Bedarf Ausgleichsenergieangebo-
te aus dieser Liste abrufen. Durch den Abruf von Ausgleichsenergie wird die Abwei-
chung des tatsachlichen Energieverbrauchs vom prognostizierten Energieverbrauch
innerhalb der Regelzone bestmdéglich ausgeglichen.

3.3.24. Eigentimerstrukturen seit 2001

In Osterreich lassen sich seit Beginn der Liberalisierung des Strommarktes verstarkt Bestre-
bungen zu eigentumsrechtlichen Beteiligungen und verschiedensten Kooperationsformen
beobachten [4]. Auch auslandische Unternehmen haben Interesse an Osterreichischen Elekt-
rizitatsunternehmen gezeigt und in Osterreich investiert [4].

Die Osterreichischen Elektrizitatsunternehmen (Verbund und Landesgesellschaften) befinden
sich jedoch auch nach der vollstdndigen Liberalisierung mehrheitlich in 6ffentlichem Eigen-
tum [4]. Grundlage dafir ist das Bundesverfassungsgesetz, mit dem die Eigentumsverhalt-
nisse an den Unternehmen der 6sterreichischen Elektrizitdtswirtschaft geregelt werden,
BGBI. | Nr. 143/1998, welches die Hohe der 6ffentlichen Anteile am Verbund bzw. den Lan-
desgesellschaften festlegt [4].

Demnach muissen mindestens 51% der Unternehmen im o6ffentlichen Eigentum stehen [4].
Eine Anderung dieses Verfassungsgesetzes bediirfte einer Zweidrittelmehrheit im Parla-
ment. Die offentliche Beteiligung an den Elektrizitdtsunternehmen fuhrt oftmals dazu, dass
neben betriebswirtschaftlichen Zielen auch wirtschaftspolitische (u. a. arbeitsmarkt- und in-
dustriepolitische) Ziele im offentlichen Interesse verfolgt werden [4]. Demzufolge gestalten
sich die Tarifierungen sehr unterschiedlich [4]. Die Preisgestaltung der Elektrizitdtsunter-
nehmen wird noch uneinheitlicher, wenn diese neben der Stromversorgung auch andere
Versorgungsbereiche (u. a. Gas, Fernwarme, offentliche Verkehrsbetriebe) abdecken [4].
Quersubventionierungen nicht nur innerhalb des Strombereichs (Erzeugung, Ubertragung
und Verteilung, Handel und Lieferung) sondern auch zwischen unterschiedlichen Bereichen
der Unternehmen (Strom, Gas, Fernwarme, o¢ffentliche Verkehrsmittel) sind moglich [4]. Cha-
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rakteristisch fur die Osterreichische Elektrizitatswirtschaft sind weiters eigentumsrechtliche
Kreuzbeteiligungen (,Cross-Shareholdings®), wodurch die Unternehmen Sperrminoritaten
halten und so gegenseitig strategische Unternehmensentscheidungen verhindern kénnen [4].
Die derzeitige Eigentimerstruktur ist Abbildung 30 zu entnehmen.

Interessant fur auslandische Investoren sind dsterreichische Unternehmen vor allem auf-
grund der geographischen Lage im Zentrum Europas, der niedrigen Produktionskosten auf-
grund des hohen Anteils der Wasserkraft und der Pumpspeicherkraftwerke [4]. Die flexible
Leistungsregelung bei Pumpspeicherkraftwerken hat im liberalisierten Markt einen bedeu-
tenden Mehrwert [4]. Durch die N&he zu den Transformationsléandern wird Osterreich zudem
oftmals als Ausgangspunkt (,entry-point“) von auslandischen Unternehmen nach Sudosteu-
ropa gesehen [4].
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4. Empirischer Teil: Situationsanalyse und Formulierung

von Zielen fur die Elektrizitatsversorgungsunternehmen

4.1. Motivation und Ziel

Um die derzeitige Situation der &sterreichischen Elektrizitatsversorgungsunternehmen in
Hinblick auf ihre Aktivitaten und zukinftigen Plane bewerten zu kénnen, wurden fir die For-
schungsfrage 1 Interviews mit FUhrungskraften der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft
(6sterreichische Unternehmen der Elektrizitatswirtschaft, die oft aber auch im Gas-, Warme-,
Wasser- und Entsorgungsbereich tatig sind) durchgefihrt.

Zusatzlich zu den Elektrizitatsversorgungsunternehmen wurden auch Mitglieder von Interes-
sensvertretungen und ,Kenner der Branche* befragt, um einen Uberblick (iber die derzeitige
Situation in der Branche, betreffend der Veranderungserfordernisse, in Hinblick auf die zu-
kiinftigen Anforderungen zur nachhaltigen Sicherung des Unternehmenserfolges und der
damit verbundenen zukiinftigen strategischen Positionierung zu erhalten. Dies ist erforder-
lich, weil durch die Neuordnung des europaischen Strom- und Gasmarktes neue Rahmen-
bedingungen vorgegeben wurden, die im Wesentlichen zu einer Trennung dieser Markte in
einen Wettbewerbsteil (Erzeugung und Vertrieb) und einem regulierten Bereich (Netz) fiihr-
ten (siehe Abschnitt 3).

Wesentlicher Inhalt der Interviews war aber auch festzustellen, ob und wenn ja in welchem
Ausmalf es bereits konkrete Uberlegungen bzw. Entscheidungen zur strategischen Neuposi-
tionierung der Elektrizitatsversorger gibt, mit dem Ziel, die wirtschaftlich erfolgreiche und
nachhaltige Sicherung der Eigenstandigkeit der Unternehmen zu gewahrleisten.

Daher wird im ersten Teil dieser Arbeit, im Rahmen der Situationsanalyse und der Zielformu-
lierungen fur Strategieanpassung und Neupositionierung, der Forschungsfrage 1 nachge-
gangen:

e ,Was ist die Ausgangssituation?”
e ,Welchen Handlungsbedarf haben die Elektrizitdtsversorgungsunternehmen in der
Zukunft und wodurch ist dieser gegeben?*

4.2. Vorgehensweise

Die Vorgehensweise zur Bearbeitung der Forschungsfrage 1 ist in Abbildung 23 dargestellt.

Es wurden insgesamt 18 Personen interviewt, 4 Branchenkenner und 14 Branchenvertreter.
Die Anzahl der befragten Personen wurde so gewahlt, dass ein reprasentativer Querschnitt
aus der Branche gegeben ist, wobei auch die Bereitschaft der angefragten Personen be-
grenzt war, an einer derartigen Analyse teilzunehmen (Dauer im Schnitt 180min). Ferner ist
festzuhalten, dass die im Vergleich zur Konsumglterindustrie ,kleine Branche* der Elektrizi-
tatsversorger eine geringe Anzahl der fir eine Befragung zur Verfligung stehenden Perso-
nen (Geschaftsfihrungsebene) aufweist.

Die Branchenvertreter setzten sich aus Vorstandsmitgliedern und Prokuristen zusammen.

Die Branchenkenner aus Aufsichtsraten, Medienvertretern und einem Mitglied der zustandi-
gen Interessensvertretung.

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 33



4. Empirischer Teil: Situationsanalyse und Zielformulierungen

Forschungsfrage 1

Situationsanalyse

Interviews

Branchenvertreter Branchenkenner

A 4

Einschitzung der IST-Situation

Vergleich

Spannungsfelder nachhaltiger Unternehmesarfolg Bra rerireten/Branchenkenner

A4

Zielformulierungen tiir Strategieanpassung und Neupositionierung

Grinde fir &Anpassungen und/oder Neupositionierungen Vergleich Branchenkenner/Brancheavertreter

A4

Erfordernisse fir Verdnderungsprozesse

Definierung von Muss-, Scll- und Wunschzielen Vergleich Branchenkenner/Brancheavertreter

A 4

Vorhandene Ressourcen der Branche

Zusammenfassung der Informationen

Ergebnisse der ersten Forschungsfrage

Kernkompetenzen und Performanceanalyse fir ein ausgewihltes Sample (FF2)

Abbildung 23: Vorgehensweise Forschungsfrage 1
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Im Interview wurden den Personen Fragen in Bezug auf die derzeitige Situation der Elektrizi-
tatsbranche gestellt. Des Weiteren wurde darauf eingegangen, ob und in welcher Form sie
an strategischen Veranderungen und strategischen Neupositionierungen interessiert sind
und ob diese Themen fur sie in der Zukunft eine wichtige oder eine eher untergeordnete Be-
deutung in den Unternehmen darstellen werden. Ein weiterer Aspekt der Interviews war, wie
die Teilnehmer die vorhandenen Ressourcen der Unternehmen einschatzen und welche
Themen fur sie in der Zukunft besonders wichtig sein werden. Alle Interviewpartner sind in
der Osterreichischen Elektrizitatsbranche in unterschiedlichen Positionen tatig.

Der daflr entworfene Fragebogen wurde basierend auf den Unterlagen ,Systems Enginee-
ring - Methodik und Praxis” [1] zusammen gestellt und den Bedurfnissen von Infrastrukturun-
ternehmen angepasst. Der Leitfaden, der fir die Interviews verwendet wurde, ist Anhang | zu
entnehmen.

Die Abbildung 24 zeigt, welchen Bereichen die interviewten Personen zuzuordnen sind. Da-
bei war zu beachten, das Infrastrukturunternehmen vollkommen anderen Gesetzmalligkeiten
unterliegen, wie es bei der Konsumguterindustrie der Fall ist. Seit der Liberalisierung sind vor
allem volkswirtschaftliche Belange (6ffentliche Eigentimer) in Verbindung mit betriebswirt-
schaftlichen Aspekten (private Eigentimer) sowie die staatliche Regulierung im Netzbereich
und das damit verbundene Spannungsfeld zwischen Gewinnmaximierung und dem offentli-
chen Allgemeinwohl (volkswirtschaftliche Interessen) eine grof3e Herausforderung.

Bundeselektrizitdtsversorgungsunternehmen 16,7%
Landeselektrizitdtsversorger 38,9%
Stadtwerke 16,7%
private Elektrizitdtsversorger 5,6%
langjahrige Kenner der Branche

(Aufsichtsrate, Medienvertretung, Interessensvertretung) 22,2%

Abbildung 24: Zuordnung der interviewten Personen

Aufgrund der unterschiedlichen Erfahrungen und Kompetenzen der befragten Personen ist
auch eine Zuordnung zu Fachgebieten entsprechend Abbildung 25 mdglich.

Alle Geschéftsfelder der Branche 66,7%
Erzeugung 16,7%
Netz 11,1%
Vertrieb 5,5%

Abbildung 25: Verantwortungsbereiche der interviewten Personen

Die interviewten Personen sind den in Abbildung 26 angefiihrten Positionen zuzuordnen:

Vorstande 44,4%
Prokuristen 33,4%
langjahrige Kenner der Branche 22,2%

Abbildung 26: Positionen der interviewten Personen in den Unternehmen

Um einen mdglichst groRen Uberblick (iber die Einschatzung der derzeitigen Situation, die
kinftigen Anforderungen sowie die fir die Bewaltigung der Herausforderungen verfiigbaren
unternehmensinternen Ressourcen (personell und fachlich) zu erlangen, wurde folgende
Struktur fur die Interviews gewahlt:
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Einschatzung der Ist-Situation
erforderliche Veranderungsprozesse
Ziele der Veranderungsprozesse
verflgbare Ressourcen

4.3. Situationsanalyse
4.3.1.Aligemeines

Durch die Liberalisierung des Elektrizitdtsmarktes in der EU und die Mdglichkeit der Teilpri-
vatisierung jener Osterreichischer Elektrizitatsunternehmen, die den gesetzlichen Eigentums-
bestimmungen unterliegen, haben sich die wirtschaftlichen und gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen der in dieser Branche tatigen Unternehmen grundlegend geéandert.

Im europaischen Vergleich sind die dsterreichischen Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
als ,mittlere bis ,kleine® Marktplayer zu sehen. Die fehlende UnternehmensgréfRe (Nutzung
von Skaleneffekten) und die besondere Investitionsintensitat von Infrastrukturunternehmen
stellen eine grol’e Herausforderung dar, um im europdischen Wettbewerb nachhaltig wirt-
schaftlich erfolgreich zu sein und dies auch zu bleiben.

Die Abbildung 27 zeigt die Erzeugung und den Stromverbrauch der ENTSO-E Staaten (Os-
terreich ist Nettoimporteur).

Die folgende Abbildung 28 zeigt ein Ranking derjenigen Unternehmen, die im Bereich der
leitungsgebundenen Energietrager in Europa als Marktplayer qualifiziert werden konnen.

Daraus ist ersichtlich, dass die Osterreichischen Elektrizitdtsversorgungsunternehmen (lei-
tungsgebundene Energietrager) im europaischen Vergleich als eher ,klein“ zu qualifizieren
sind (siehe Abbildung 29).

Durch diese Gegenuberstellung liegt der Schluss sehr nahe, dass sich die dsterreichischen
Elektrizitatsunternehmen im europaischen Wettbewerb, aufgrund ihrer Unternehmensgrélie,
ganz besonderen Herausforderungen zu stellen haben, um langfristig in diesem Markt be-
stehen zu kénnen, insbesondere dann, wenn europaische Player in den Osterreichischen
Markt eintreten.

Die Abbildung 30 zeigt die derzeitige Struktur der in Osterreich fir den Strommarkt relevan-
ten Unternehmen und deren gegenseitige Verflechtung, inklusive strategische Partnerschaf-
ten. Die privaten und kleinen kommunalen Elektrizitatsversorgungsunternehmen wurden
dabei aufgrund der schon bestehenden Komplexitat in dieser Grafik nicht bertcksichtigt. Der
Uberwiegende Anteil des &sterreichischen Elektrizitdtsmarktes (> 90%) wird derzeit von der
Verbundgesellschaft und den neun Landesgesellschaften dominiert.
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Erzeugung und Verbrauch ENTSO-E Vitglieder 2009

Erzeugung | Pumpspeicherung | Verbrauch| Verbrauch+Pumpspeicherung | Netto Import [-]1/Export [+]
[Twh] [TwWh] [Twh] [TwWh] [Twh]
AT 65,8 4 65,7, 69,7, -0,9
BA 14 - 11 - 3
BE 833 19 84,6 86,5 18
BG 33,8 08| 33 33,8 5
CH 66,5 25 62,8 65,3 1,2
oY 5,1 - 51 - 0
(v 76 07 61,6 62,3 13,7
DE 560,5 73 5389 546,2) 14,3
DK 34,5 - 34,8 - -0,3]
EE 7,5 - 75 - 0
ES 264,1] 38 252,8 256,6 75
FI 63,7 6,7 80,8 87,5 -18,8
FR 518,8 6,7 486,4] 4931 25,7,
GB 316,6 - 317,9 - -1,3]
GR 495 04 53,5 53,9 -4,4
HR 1 - 17,5 - -5,5]
HU 32,5 1,2 38 39,2 -6,7,
IE 26,6 0,6 26,8 27,4 -0,8
IS 16,8 - 16,8 - 0
IT 281,2) 57 3203 326 -44,8
LT 15,3 1 9,6 10,6 47
LU 38 1 6,2 7,2 -3,4
LV 54 - 7 - -1,6)
VE 17 - 3 - -1,3]
MK 6,2 - 7,6 - -1,4
NI 7,8 - 89 - -1,
NL 108 - 112,9 - -4,9
NO 132,8 - 123,7 - 9,1
PL 139,9 0,9 136,8 137,7 2,2
PT 46 0,9 49,7 50,6} -4,6
RO 53,3 0,2 50,6} 50,8} 2,5
RS 41,1 0,9 39,4 40,3 0,8
SE n.a n.a n.a - -
S 14,5 - 11,4 31
SK 24,4 03 25,4 25,7 -1,3
| EU Staaten (excl. Malta) |
Abbildung 27: Erzeugung und Stromverbrauch der ENTSO-E Mitglieder 2009 [15]
Energieversorger (nach Umsatz 2009)
Ranking Name Hauptsitz Umsatz
1|E.ON Deutschland (Essen) 81,8|Mrd €
2|GDF Suez |Frankreich (Paris) 79,9|Mrd €
3|EDF Frankreich (Paris) 66,3|Mrd €
4|ENEL Italien (Rom) 64,4|Mrd €
5|RWE Deutschland (Essen) 47,7]Mrd €
6|Iberdrola Spanien (Bilbao) 24,5|Mrd $
7| Vattenfall Schweden 15,6|Mrd €
8|EnBW Deutschland (Karlsruhe) 15,6|Mrd €
9|CEZ Tschechien 7,4|Mrd €
10|Verbund Osterreich 3,5|Mrd €
Abbildung 28: Energieversorger in Europa nach Umsatz 2009 gereiht [16]
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Osterreichische Energieversorger (nach Umsatz 2009)
Ranking Name Umsatz
1]Verbund 3,5|Mrd €
2|EVN 2,7|Mrd €
3|Energie AG 1,8]|Mrd €
4]Salzburg AG 1,5|Mrd €
5|TIWAG 1,3|Mrd €
6|Kelag 1,2|Mrd €
7|ESTAG 1,1|Mrd €
Abbildung 29: Osterreichische Energieversorger nach Umsatz 2009 [17]
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Abbildung 30: Struktur der in Osterreich fiir den Strommarkt relevanten Unternehmen [18]

4.3.2.Einschéatzung der IST-Situation

Ziel der gefiihrten Interviews war, zu hinterfragen, wie hochrangige Manager der Branche
und Personen, die sich mit Elektrizitatswirtschaft und —politik auseinandersetzen, die derzei-
tige Situation beurteilen. In weiterer Folge wurde untersucht welcher Handlungs- und/oder
Veranderungsbedarf in den Unternehmensstrategien erforderlich ist, um nachhaltig unter-
nehmerisch erfolgreich zu sein, wettbewerbsfahig zu bleiben bzw. zu werden und damit auch
kinftig die Eigenstandigkeit der Unternehmen zu gewahrleisten.

Von wesentlichem Interesse war dabei aber auch, wie die Situation aus interner und externer
Sicht gesehen wird. Dazu werden die wesentlichen Beurteilungen bzw. Einschatzungen der
Interviewpartner in zwei Bereiche gegliedert.
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4.3.21. Einschatzung der IST-Situation durch Branchenvertreter

Einleitend ist festzuhalten, dass sich die Interviewpartner aus der Elektrizitatswirtschaft sehr
ausfuhrlich mit den historischen Rahmenbedingungen der Gsterreichischen Elektrizitatswirt-
schaft auseinander setzten, um die Griinde fir den Unterschied der derzeitigen 6sterreichi-
schen Elektrizitdtswirtschaft in der 6ffentlichen Wahrnehmung, im Vergleich zu Branchen die
schon lange oder immer im freien Markt tatig sind, zu erklaren. Aus deren Sicht kénnen die
Rahmenbedingungen der dsterreichischen Elektrizitatswirtschaft vor der Teilprivatisierung
und Liberalisierung in den 80iger und 90iger Jahren des 20.Jahrhunderts wie folgt zusam-
mengefasst werden:

e bis 1987 war die Elektrizitatswirtschaft zu 100% o6ffentliches Eigentum und anschlie-
Rend mehrheitlich 6ffentliches Eigentum (EIWOG 1998 6ffentliches Eigentum = 51%).
1987 wurde firr die Osterreichische Elektrizitatswirtschafts AG die rechtliche Basis fiir
die Teilprivatisierung geschaffen (2. Verstaatlichungs-Novelle) [19]. Mit Inkrafttreten
des Gesetzes wurden 6 Sondergesellschaften im Bereich der Elektrizitatswirtschaft
an die Verbundgesellschaft verkauft. 1988 erfolgte eine Teilprivatisierung der Oster-
reichischen Elektrizitadtswirtschafts-AG durch die Abgabe von 49% des Grundkapitals

¢ Monopolstellung der Unternehmen mit definiertem Gebietsschutz und gesetzlicher
Versorgungspflicht mit Elektrizitat (volkswirtschaftlicher Auftrag)

e Preisregulierung durch eine Preiskommission

e unternehmerisches Handeln auf Basis volkswirtschaftlicher Uberlegungen (Infrastruk-
turausbau)

¢ Kkeine oder keine ausgepragte Gewinnorientierung

Durch die Mdglichkeit der Teilprivatisierung (Veranderung der Eigentumsbestimmungen im
2. Verstaatlichungsgesetz) wurde zwar erstmals der Kostendruck zur Erzielung angemesse-
ner Renditen, die sich Investoren erwarten und auch einfordern, signifikant erhdht. Davon
betroffen waren damals aber nur zwei teilprivatisierte Unternehmen in Osterreich.

Der wirkliche Paradigmenwechsel fur die europdische und somit auch dsterreichische Elekt-
rizitatswirtschaft wurde mit der Liberalisierung dieser Branche in der Europaischen Union im
Jahre 1996 eingeleitet. Die 6sterreichische Politik war damit verpflichtet, die Liberalisierung
gemall den jeweils zu erflllenden EU-Bestimmungen in nationales Recht umzusetzen,
machte aber aufgrund der Eigentumsbestimmungen in der EU von der Moglichkeit Ge-
brauch, im Rahmen der vorhandenen Gestaltungsfreiheiten, die Eigentumsbestimmungen,
wonach die groRen Elektrizitaitsunternehmen in Osterreich (Verbundgesellschaft und die
neun Landesgesellschaften) mehrheitlich im 6ffentlichen Eigentum zu stehen haben, auch in
den neuen Ordnungsrahmen zu Ubertragen (EIWOG 1998, o6ffentliches Eigentum = 51%, nur
mit 2/3-Mehrheit im Parlament zu verandern).

Damit ist aber ein naturliches Spannungsfeld zwischen oOffentlichen (volkswirtschaftlichen)
und privaten (betriebswirtschaftlichen) Interessen gegeben, dessen Auswirkungen auf die
Unternehmensstrategien und deren Umsetzung aus allen Interviews, teils deutlich formuliert,
in vielen Fallen aber umschrieben oder an Beispielen erldutert, zu erkennen waren. Im Ge-
gensatz zu anderen EU-Staaten, in denen es in der Elektrizitatswirtschaft zwar Lenkungs-
elemente gegeben hat, aber kein mehrheitlich 6ffentlicher Eigentimer Einfluss auf die Unter-
nehmensfihrung ausiibte, mussten in Osterreich die Manager mit diesen neuen Spielregeln
erst umzugehen lernen. Da die Osterreichische Elektrizitatswirtschaft durchgangig vertikal
integrierte Unternehmensstrukturen aufwies, stellten die Anforderungen der Unbundlinger-
fordernisse, die im Wesentlichen die Trennung der wettbewerbsorientierten Geschaftsberei-
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che (Erzeugung, Vertrieb) vom regulierten Geschaft (Netz) vorsehen, die grote Herausfor-
derung dar.

Zusammengefasst zeichneten die Interviewpartner aus der Branche das nachfolgende Bild
aus der Zeit seit dem Beginn der Liberalisierung bis zum heutigen Tag. Die neu aufgetrete-
nen Spannungsfelder werden in der folgenden Abbildung 31 dargestellt und nachfihrend
erlautert.

unzufrieden-
stellende

Gesetzgebung wettbewerbs-
geringer orientierter

Kundenwechsel Markt

freier Markt volkswirtschaft-
liche Interessen

kosten- Spannungs- Kosten-
orientierter felder einsparungen

Markt Sicht - -~

Branchen- Versorgungs-
Preisdumping vertreter qualitat

volatiler energiepolitische Ziele
Energiemarkt (Preis,

Menge)

nachhaltig
erfolgreiche

nachhaltiger operative Unternehmenspolitik
Unternehmens- Effizienzsteigerung

erfolg

Know-How Verlust

Abbildung 31: Spannungsfelder aus Sicht der Branchenvertreter

Unzufriedenheit mit der gesetzlichen Umsetzung der Liberalisierungserfordernisse,
insbesondere in Hinblick auf die maflRgeblichen Auswirkungen, der durch den Netzre-
gulator gestaltbaren Rahmenbedingungen fiir die durch ihn festzulegenden Netztari-
fe.

wiederkehrender Hinweis auf die Probleme die sich aus dem Spannungsfeld zwi-
schen wettbewerbsorientiertem Markt und mehrheitlich offentlichen Eigentimern mit
ihren volkswirtschaftlichen Interessen ergeben. Zentraler Punkt dabei ist der Wunsch
der offentlichen Eigentimer nach niedrigen Strompreisen und der Anspruch auf
marktkonforme Renditen privater Investoren (meist bérsennotierter Unternehmen) als
Miteigentimer der Unternehmen.

bedingt durch die technischen und physikalischen Besonderheiten der Ware Strom
werden hohe Anforderungen an die Sicherheit, Zuverlassigkeit und Qualitat der
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Stromversorgung gestellt. Die daflr erforderliche Investitions- und Instandhaltungs-
pflicht gerat zunehmend in das Spannungsfeld zwischen Kosteneinsparung und effi-
zienzsteigernden MalRnahmen zur Erreichung der erwarteten Unternehmensgewinne
und der geforderten Versorgungsqualitat.

sich offensichtlich widersprechende energiepolitische Ziele erschweren es, eine
nachhaltig erfolgreiche Unternehmenspolitik umzusetzen. Als Beispiel dafur wurde
auf den Widerspruch zwischen den umzusetzenden Klimaschutzzielen und den Aus-
bau regenerativer Energietragern, insbesondere Wasserkraft als bedeutendster Bei-
trag hingewiesen, der von der Politik zwar gewilnscht, aber vermutlich aus wahltakti-
schen Grinden nicht konsequent umgesetzt wird.

durch den enormen Strompreisverfall zu Beginn der Liberalisierung entstand ein
enormer Kostendruck, dem vor allem durch massiven Mitarbeiterabbau und Redukti-
on der Investitionen begegnet wurde. Damit wurde aber nicht nur eine operative Effi-
zienzsteigerung erreicht sondern es ging auch langerfristig wertvolles Know-How fiir
kiinftige Aufgaben verloren.

es musste zur Kenntnis genommen werden, dass der Strommarkt, wenn auch zeit-
versetzt, Teil des globalen Energiemarktes und damit sowohl mengen- als auch
preismaRig sehr volatil ist. Mit diesem Umstand kénnen noch nicht alle Unternehmen
in dem Ausmal umgehen, wie es fur einen mdoglichst stetig steigenden und damit
nachhaltigen Unternehmenserfolg wiinschenswert ware.

zu Beginn der Liberalisierung gab es in den Unternehmen noch nicht jene Werkzeu-
ge, die erforderlich gewesen waren, um kostenorientiert im Markt zu operieren. Die
Folge daraus war ein teils unkontrolliertes Preisdumping bei Grol3kunden, was zu ei-
ner Verzerrung des Marktes zu Lasten der Haushaltskunden flhrte. Grund dafur war
die Angst der Unternehmen, bei Kundenverlust einen Imageschaden zu erleiden, weil
man als nicht auf den Wettbewerb vorbereitetes Unternehmen hatte angesehen wer-
den kdnnen.

der zu Beginn der Liberalisierung erwartete, wettbewerbsbedingte Kundenwechsel ist
nicht in dem Ausmalf eingetreten, wie er urspriinglich von der Politik erwartet wurde.

Zur Lésung der beschriebenen Probleme wurden von den Interviewpartnern die in Abbildung
32 angefihrten MaRnahmen beschrieben.

Dazu wurden im Detail folgende Aussagen getatigt:

um den Unternehmenserfolg auch klnftig zu sichern, beschaftigen sich viele Unter-
nehmen mit der Frage ob und wenn ja in welcher Form neue Geschaftsfelder er-
schlossen werden sollten und welche Strategien dafiir erforderlich sind.

Uberlegungen, Kooperationen einzugehen, um Uber Skaleneffekte Effizienzsteige-
rungen und damit eine Verbesserung der Unternehmensergebnisse zu erzielen, wer-
den von allen Unternehmen angestellt. Die Eigentimerstrukturen und die partiellen,
damit verbundenen fdderalen Interessen, erschweren oder verhindern aber die Um-
setzung vorhandener Potentiale.
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e Beteiligung von strategischen Partnern an bestehenden Unternehmen zur nachhalti-
gen Starkung der Unternehmen ist ein Modell, welches vereinzelt in Osterreich schon
umgesetzt wurde.

e jene Unternehmen, die schon friihzeitig (vor dem Beginn der Liberalisierung) mit der
Umsetzung der fir den Wettbewerb erforderlichen Unternehmensstrukturen (Organi-
sation, Kostenminimierung, Rationalisierung) begonnen haben sind der Meinung, je-
ne Voraussetzungen rechtzeitig geschafft zu haben, um erfolgreich und nachhaltig
als eigenstandiges Unternehmen agieren zu kdnnen.

Ausweitung und
ErschlieBung neuer
Geschaftsfelder

Anpassung der Suche nach
Unternehmens- Kooperationen
strukturen (Skaleneffekte)
Nachhaltiger

Unternehmens-
erfolg

Sicht
Branchenvertreter

Suche nach
Beteiligungs-
Strategiefindung partnern am
bestehenden
Unternehmen

Abbildung 32: Denkbare MaBnahmen fiir die Gewahrleistung eines nachhaltigen Unternehmenserfolges
aus Sicht der Branchenvertreter

Zusammenfassend ergibt sich aus den Interviews, in Hinblick auf die Veranderung der Bran-
che (Organisation, Geschéaftsmodelle) seit dem Beginn der Liberalisierung, das in Abbildung
33 gezeichnete Bild:

Branchenvertreter
[%]
dramatische Veranderung der Branche (negativ) 86
keine wesentliche Veranderung der Branche 7
positive Veranderung der Branche 7

Abbildung 33: Veranderungen in der Branche seit Beginn der Liberalisierung
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Die Ergebnisse beziehen sich auf die Antworten der Interviewpartner (14 Personen = 100%)
bezlglich der Frage, wie sich ihrer Meinung nach die Branche in den letzten Jahren, beson-
ders nach der Zeit der Teilprivatisierung und Liberalisierung, verandert hat.

Einen ganz wesentlichen Teil des Interviews nahm das Thema Netzregulierung ein (negati-
ve, dramatische Veranderungen der Branche). Ausgehend von den Aufgaben des Regula-
tors (E-Control, Osterreichisches Aufsichtsorgan fir den regulierten Bereich Netz) flihlen sich
die Unternehmen in ihrer unternehmerischen Gestaltungsmoglichkeit massiv eingeschrankt.
Die Aufgaben des Regulators umfassen nachfolgende Punkte:

o Netztarife festlegen

e den diskriminierungsfreien Netzzugang Uberwachen

e Wettbewerbsaufsicht tUber alle Marktteilnehmer und Netzbetreiber, insbesondere hin-
sichtlich der Gleichbehandlung aller Marktteilnehmer (die Zustéandigkeit des Kartellge-
richtes bleibt dabei unberthrt)

e Uberwachung der Entflechtung (Unbundling)

e Aufsicht Uber Bilanzgruppenverantwortliche, Bilanzgruppenkoordinatoren und Regel-
zonenflhrer

e Aufsicht Uber die Einfuhr von elektrischer Energie und Erdgas aus dem Gebiet der
Europaischen Union und aus Drittstaaten

e Schlichtung von Streitigkeiten

e organisatorische Abwicklung von Ausgleichszahlungen zwischen Netzbetreibern

Dabei handelt es sich aus der Sicht der Interviewpartner im Wesentlichen um folgende Punk-
te:

¢ Nichtanerkennung von Kostenpositionen und Verrechnungsleistungen im Netzge-
schaft

e unter dem Marktniveau liegende Verzinsung fur das eingesetzte Kapital

e keine ausreichende Anreizregulierung fir Investitionen in die kiinftige Versorgungssi-
cherheit und —qualitat der Netze

e Verdacht von willkurlicher Vorgangsweise bei der Netztarifgestaltung

e Befirchtung, dass die bisher vorgenommene Senkung der Netztarife kiinftig aufgrund
reduzierter Investitionen zur erhéhten Stéranfalligkeit der Netze fihren wird

e Gefahr, dass die Politik nicht in der Lage oder Willens ist, jene gesetzlichen Mal3-
nahmen zu treffen, die fur einen geordneten Netzausbau in Hinblick auf Versor-
gungssicherheit, Versorgungsqualitdt und Anbindung an die internationalen Trans-
portnetze erforderlich ware.

Basierend auf dieser Analyse der Ist-Situation im Geschaftsfeld Netz wird der Geschéaftsbe-
reich Netz von den Interviewpartnern in Hinblick auf die unternehmerische Gestaltungsmdég-
lichkeit und die auf Basis der geltenden Regulierung zu erzielenden Renditen als unattraktiv
bezeichnet (siehe Abbildung 34).

Branchenvertreter
[%]
Geschaftsfeld Netz unattraktiv (-Regulierung) 100,0
Geschaftsfeld Netz eventuell als Chance (natirliches Monopol) 0,0

Abbildung 34: Einschdtzung der Branchenvertreter fiir das Geschéftsfeld Netz
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4.3.2.2. Einschatzung der IST-Situation durch Branchenkenner

Als Branchenkenner werden Interviewpartner bezeichnet, die nicht aktiv in einem Elektrizi-
tatsversorgungsunternehmen arbeiten, sondern ihre Erfahrungen im Laufe ihrer Berufslauf-
bahn in diesem Themenbereich gesammelt haben. Dies sind zum Beispiel Aufsichtsrate,
Vertreter von Interessensverbanden und Medienvertreter, die sich personlich seit vielen Jah-
ren mit der Elektrizitatsbranche auseinandersetzen, aber nicht direkt in einem der betrachte-
ten Unternehmen operativ tatig sind.

Auffallend ist, dass die Branchenkenner die Sicht der Probleme in der Branche und die ext-
remen Veranderungen der letzten Jahrzehnte mit den Branchenvertretern Uber weite Berei-
che teilen. Die Kenner betonten aber ebenso, dass die starre Haltung gegentber Verande-
rungen und die Unternehmenskultur in Elektrizitdtsversorgungsunternehmen, von Managern
und Mitarbeitern mit teilweiser Unwilligkeit sich zu veréandern gepragt sind. Die fehlende Er-
fahrung mit Prozessablaufen, wie sie in der wettbewerbsorientierten Konsumguterindustrie
selbstverstandlich sind und direkte oder indirekte politische Einflussnahme auf die Unter-
nehmensflihrung werden als weitere Problemfelder gesehen.

Eine denkbare Veranderungsmdglichkeit wird von den Branchenkennern benannt:

e die Unternehmen der Elektrizitatswirtschaft missen sich moderner und lebendiger
prasentieren

Der markanteste Unterschied zur Sichtweise der Branchenvertreter besteht in der Hauptauf-
gabe eines Elektrizitdtsversorgungsunternehmens. Als Hauptaufgabe werden aus der Sicht
der Branchenkenner

e die Sicherung des Allgemeinwohls durch Bereitstellung einer funktionstiichtigen Inf-

rastruktur

¢ die Beschaftigungspolitik

e sowie die Ausbildung hoch qualifizierten Nachwuchses
gesehen.
Zusammengefasst zeichneten die Interviewpartner nachfolgendes Bild aus der Zeit seit dem
Beginn der Liberalisierung bis zum heutigen Tag, wie in Abbildung 35 dargestellt und nach-
fuhrend beschrieben wird.

Die Elektrizitatsbranche wird in der Phase der Neuorientierung folgend gesehen:

e durch den Wechsel der Eigentimerstruktur ergeben sich groRe Probleme in der
Harmonisierung von &ffentlichen, energiepolitischen und wirtschaftlichen Zielen

o seit Beginn der Liberalisierung werden betriebswirtschaftliche Grundsatze zielgerich-
tet in die Unternehmensfuhrung aufgenommen, deren Umsetzung verlauft aber
schleppend

¢ Reorganisationsbedarf, vor allem durch Abbau von Mitarbeitern

¢ Kundenbeziehungen ausbauen und pflegen

e der Druck auf kleinere Elektrizitdtsversorgungsunternehmen steigt zunehmend (Kos-
tendruck)

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 44



4. Empirischer Teil: Situationsanalyse und Zielformulierungen

Harmonisierung
offentlicher,
energiepolitischer
und
wirtschaftlicher
Ziele

Notwendigkeit
zielgerichteter
Spannungs- betriebswirtschaftlicher
felder Grundsatze

Steigerung des
Druckes auf kleine
Unternehmen

Sicht

Branchen-
kenner

Ausbau

QT e e Reorganisationsbedarf

Abbildung 35: Problemfelder aus Sicht der Branchenkenner

Um den Unternehmenserfolg nachhaltig sicherzustellen werden die in Abbildung 36 darge-
stellten MaRnahmen von den Interviewpartnern zur Diskussion gestellt.

Zusammenfassend werden von den Branchenkennern folgende Faktoren zu Sicherung des
Unternehmenserfolgs gesehen:

o Aufforderung, strategische Partnerschaften zur Sicherung des nachhaltigen wirt-
schaftlichen Unternehmenserfolges einzugehen.

e eine wichtige Aufgabe ist auch die Sicherung des Allgemeinwohls und die Bereitstel-
lung einer funktionierenden Infrastruktur sowie die Aufrechterhaltung der Beschéafti-
gung und der Lehrlingsausbildung und der Aus- und Weiterbildung der MitarbeiterIn-
nen.

e positive Veranderungen hinsichtlich Flexibilitat, Modernitat und Lebendigkeit der Un-
ternehmen.

e Malnahmen zur Erhdhung der Akzeptanz flr die Aufgaben dieser Unternehmen in

der 6ffentlichen Wahrnehmung (zur Umsetzung von notwendigen Infrastrukturprojek-
ten wie z.B.: Leitungen und Kraftwerke).
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Abbildung 36: Denkbare MaBnahmen fiir die Gewahrleistung eines nachhaltigen Unternehmenserfolges

aus Sicht der Branchenkenner

In Hinblick auf Veranderungen innerhalb der Branche wurde seit der Liberalisierung von den
Interviewpartnern die in Abbildung 37 angegebene Wertung vorgenommen:

Branchenkenner
[%]
dramatische Veranderung der Branche (negativ) 50
keine wesentliche Veranderung der Branche 25
positive Veranderung der Branche 25

Abbildung 37: Veranderungen in der Branche seit Beginn der Liberalisierung

Der Gestaltungsspielraum der Unternehmen wird aber aus Sicht der Interviewpartner durch
politische Forderungen eingeschrankt. Aufgrund unterschiedlicher Interessen der Eigentimer
sind den Unternehmen keine klaren Ziele vorgegeben (teilweise sogar gegenlaufig), wie Ab-

bildung 38 zeigt.
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Offentliche &

Eigentiimer Private
Eigentumer

* niedrige Strompreise * nachhaltiger, wirtschaftlicher

* Hohe Versorgungssicherheit und Unternehmenserfolg
—qualitat * Kostenreduktion

* hohe Investitionen* und damit * Maximierung der Gewinne
hoher Beschéftigungsgrad * positive offentliche

* hochqualifizierte Ausbildung der Wahrnehmung des Unternehmens
Nachwuchskrafte

* Infrastrukturinvestitionen erreichen in dieser Branche
einen osterreichischen Wertschépfungsanteil von ~ 80% [20]

Abbildung 38: Unterschiedliche Ziele der Eigentiimer von Elektrizitdtsunternehmen

Basierend auf dieser Analyse der Ist-Situation wird im Geschéftsfeld Netz dieser Geschafts-
bereich von den Branchenkennern nicht so problematisch gesehen wie von den Branchen-
vertretern. Durch die Monopolstellung des Bereiches sehen die Kenner den Geschaftsbe-
reich zwar nicht als Gewinnoption, aber als Option fir ein zuklinftig strategisch interessantes
und risikoarmes Geschaftsfeld, unter der Voraussetzung, dass diesem Bereich vom Regula-
tor akzeptierbare Geschaftsbedingungen zugestanden werden.

Branchenkenner
[%]
Geschaftsfeld Netz unattraktiv (ﬁegulierung) 50
Geschaftsfeld Netz eventuell als Chance (natirliches Monopol) 50

Abbildung 39: Einschatzung der Branchenkenner fiir das Geschiftsfeld Netz

Die Branchenkenner haben in den Interviews den Kunden und Mitarbeitern der Elektrizitats-
unternehmen grofle Bedeutung aus den folgenden Griinden beigemessen.

Den Mitarbeitern, die zum Teil schon Jahrzehnte in den Unternehmen arbeiten, scheint es
sehr schwer zu fallen, sich auf die Wettbewerbssituation und die daraus resultierenden Ver-
anderungen einzustellen. Die bestehenden Kollektivvertrdge und starke Betriebsrate versu-
chen vielerorts eine notwendige Kostenreduktion zu verhindern und geféahrden so den nach-
haltigen Erfolg der Unternehmen.

Ebenso sehen die Kenner ein noch zu bewaltigendes Problem in der Herstellung einer aus-
reichenden Vertrauensbasis zu den Kunden, da sich diese aus ihrer Sicht noch immer dem
Stromlieferanten ,ausgeliefert” fihlen.
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Zur Verbesserung der Situation waren daher aus Sicht der Branchenkenner folgende Mal3-
nahmen einzuleiten:

e bessere Aufklarung Uber die Aufgaben und die Verantwortung der Unternehmen ge-
geniuber Kunden und ihrer Versorgungspflicht

o Aufklarung tber ihre Vorhaben und Zukunftsplane

¢ Verbesserung der Kundenbeziehungen und deren nachhaltige Pflege

4.3.2.3. Innen- und AuRensicht der IST-Situation der Unternehmen

Um den Unterschied zwischen der Wahrnehmung der Ist-Situation der Unternehmen durch
die Branchenkenner (duflere Wahrnehmung) und durch die Branchenvertreter (innere Wahr-
nehmung) deutlich zu machen, wurden den Interviewpartnern die vom jeweils anderen Zweig
formulierten Statements zur Wertung hinsichtlich einer tbereinstimmenden Einschatzung der
Situation vorgelegt. Die Ergebnisse der Interviews zu diesem Thema sind in Abbildung 40
und Abbildung 41 zusammengefasst und nachfolgend beschrieben.

Durch eine Gegenuberstellung der internen Sicht von Branchenvertretern und der auf3eren
Wahrnehmung von Branchenkennern wird ersichtlich, dass im wesentlichen Teil eine Uber-
einstimmung hinsichtlich folgender Themen gegeben ist:

Spannungsfeld zwischen den Interessen der offentlichen und privaten Eigentiimer
Kostendruck

hohe Anforderung an die Sicherheit und Qualitat der Stromversorgung
Notwendigkeit von strategischen Partnerschaften

fehlen der umfassenden, nachhaltigen und zielgerichteten Energiepolitik
Notwendigkeit einer leistungsfahigen Infrastruktur

Markant ist die Nichtlibereinstimmung hinsichtlich des Auftretens der Unternehmen gegen-
Uber den Kunden, bei Fragen des Allgemeinwohls und der Beschaftigungspolitik.

Dieses Ergebnis lasst den Schluss zu, dass Branchenkenner immer noch eher dazu neigen,
auch einen volkswirtschaftlichen Auftrag in der Umsetzung der Unternehmensziele zu sehen.
Im Gegensatz zu den Branchenvertretern, die in die Beurteilung betriebswirtschaftliche Uber-
legungen verstarkt mit einbeziehen.
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Innere Sicht der Ist-Situation

Ubereinstimmung
mit auBerer Wahrneh-
mung

Branchenvertreter

technische und physikalische Besonderheiten der Ware Strom

Unzufriedenheit mit der gesetzlichen Umsetzung der Liberalisie-
rungserfordernisse

Spannungsfeld zwischen wettbewerbsorientierten Markt und mehr-
heitlich 6ffentlichen Eigentiimern

hohe Anforderungen an die Sicherheit, Zuverlassigkeit und Qualitat
der Stromversorgung

Spannungsfeld zwischen Kosteneinsparung und Effizienz steigern-
den MaRRnahmen

sich offensichtlich widersprechende energiepolitische Ziele vs.
nachhaltig erfolgreicher Unternehmenspolitik

Beteiligungen von strategischen Partnern zur nachhaltigen Star-
kung

Nichtanerkennung von Kostenpositionen und Verrechnungsleistun-
gen im Netzgeschaft

keine Angabe

unter dem Marktniveau liegende Verzinsung fiir das eingesetzte
Kapital (Geschaftsbereich Netz)

keine Angabe

Politik nicht in der Lage oder Willens, langfristige unternehmensfor-
dernde gesetzliche Rahmenbedingungen zu schaffen

Abbildung 40: Innere Sicht der Ist-Situation der Branchenvertreter

AuBere Wahrnehmung der Ist-Situation

Ubereinstimmung
mit innerer Sicht

Branchenkenner

mangelnde Harmonisierung von oéffentlichen und politischen Zielen

Umsetzung betriebswirtschaftlicher Grundsatze verlauft schleppend

zwingend erforderliche Reorganisation, vor allem durch Abbau von
Mitarbeitern

Kundenbeziehungen aufbauen und pflegen

Kostendruck

strategische Partnerschaften zur Absicherung des nachhaltigen
Unternehmenserfolgs

Sicherung des Allgemeinwohls

bessere Aufklarung des Tun und Handelns der Unternehmen

fehlende Aufklarung tber die Vorhaben und Zukunftsplane der
Unternehmen

Erklarung der Tatigkeit des Unternehmens

Bereitstellung einer funktionierenden Infrastruktur

Aufrechterhaltung eines hohen Beschaftigungsgrades

Aus- und Weiterbildung der Beschéaftigten

Abbildung 41: AuBere Wahrnehmung der Ist-Situation der Branchenkenner

Ubereinstimmung

teilweise Ubereinstimmung

- keine Ubereinstimmung
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4.4. Zielformulierungen fur Strategieanpassung und Neupositionie-

rung

Basierend auf der von den Interviewpartnern vorgenommenen Ist-Analyse sollen in der Folge
deren Sicht fir allenfalls erforderliche Strategieanpassungen und/oder Neupositionierungen
der betroffenen Unternehmen dargestellt werden. Zusammenfassend wurden dazu die fol-
genden Meinungen gedullert:

4.4.1. Zielvorstellungen der Branchenvertreter

Die Branchenvertreter sehen massive Probleme, die Strategieanpassungen und/oder Neu-
positionierungen der Unternehmen erforderlich machen, wie in Abbildung 42 dargestellt.
Nachfolgend werden deren Inhalte detaillierter beschrieben.

die Elektrizitatswirtschaft hat, im Vergleich zu anderen Branchen, einen enormen
Aufholbedarf, ihre Strategie den derzeit geltenden Marktregeln anzupassen.

die durch die Eigentumerstruktur der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft gesetz-
ten Ordnungsrahmen lassen strategische Veranderungen oder das Aufgreifen von
strategischen Optionen nur teilweise zu oder behindern sie sogar.

zurzeit besteht noch kein dringender Handlungsbedarf, weil es den Unternehmen im
Vergleich zu anderen Branchen, was das Wettbewerbsverhalten und deren Auswir-
kungen betrifft, wirtschaftlich noch verhaltnismaRig gut geht.

prinzipiell deuten die Zeichen aber auf starke Veranderungen und das Suchen von
strategischen Optionen zur Sicherung des nachhaltigen Erfolges hin.

die Unternehmen missen sich deutlich anstrengen, um unternehmerische Erfolge
langfristig zu sichern, wobei es Unternehmen ohne wettbewerbsfahige Eigenerzeu-
gung besonders schwer haben werden.

die Umstellung auf die neuen Marktanforderungen fallt nicht nur den Mitarbeitern,
sondern zum Teil auch dem Management schwer, wobei ein Interessenskonflikt zwi-
schen 6ffentlichen und privaten Eigentiimern die strategische Ausrichtung der Unter-
nehmen wesentlich erschweren kann (Spannungsfeld zwischen Renditeerwartungen
und volkswirtschaftlichen Leistungen).

besonders bedroht fihlen sich Stadtwerke, weil sie Uber eine vergleichsweise geringe
Eigenerzeugung verfligen, oft mit 6ffentlichen Aufgaben (Nahverkehr, Bader, Bestat-
tung etc.) belastet sind und die bisherigen wirtschaftlichen Ergebnisse durch Regulie-
rung des Netzgeschaftes und Wettbewerb im Energiebereich nicht mehr erzielen.

die Netzgesellschaften sehen sich durch den massiven und laufenden Eingriff des
Regulators ihrer unternehmerischen Gestaltungsmdglichkeiten beraubt und es gibt
derzeit noch keine Strategie, wie man Netzgesellschaften kunftig im Spannungsfeld
zwischen Regulierung und Versorgungsauftrag unternehmerisch erfolgreich (den
Renditeanforderungen von privaten Miteigentiimern entsprechend) positionieren soll-
te. Die Losung dieses Problems stellt eine der zentralen Herausforderungen fur kinf-
tige Entscheidungen in Hinblick auf einen nachhaltigen Unternehmenserfolg dar.
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Anprassung An

derzeit
geltende
Marktregeln o ’
regulatorisch schieppende
begrenzte Umsetzung
Gestaltungs- Woiti-g;i?;g::'
maoglichkeiten e
Branchenvertreter
Vereinbarkeit _ Probleme die
dffentliches Strategu_eqnp_assung und/oder Jeichen
Interesse mit Neupositionierung erfordern weiterer,
betriebs- starker
wirLlschalllichen Verdndecrungen

Interessen

schleppende fehlende
Umstrukturier- Eigenerzeugung
ungsprozesse problematisch

Abbildung 42: Ausloser fiir Strategieanpassung und/oder Neupositionierung

Eine Losung der Probleme sehen viele Interviewpartner darin, auf den Ausbau der Eigener-
zeugung zu setzen, wobei zu beobachten ist, dass die Genehmigungsdauer und der Umset-
zungszeitraum fur Kraftwerksprojekte viel Zeit in Anspruch nehmen und es nicht gewahrleis-
tet erscheint, dass damit die Problemldsung rechtzeitig gesichert ist. Rahmenbedingungen
zur Beschleunigung der Genehmigungsverfahren stellen daher eine wesentliche, extern bei-
zustellende Unterstlitzung zur Erreichung der angestrebten Unternehmensziele dar, wobei
zuklnftig auch die 6ffentliche Akzeptanz fiur Energieinfrastrukturprojekte und die zukinftige
Strompreisentwicklung eine wesentliche Rolle spielen wird.

Allgemein wird die Meinung vertreten, dass derzeit die Eigentimer die Unternehmensergeb-
nisse noch akzeptieren, dass aber allen Shareholdern und dem Management klar ist, dass
auf alle Unternehmen, in unterschiedlicher Auspragung, gravierende Veranderungen zu-
kommen, wenn man nachhaltig fur die Eigentumer zufriedenstellende betriebswirtschaftliche
Ergebnisse erzielen will. Dabei wird es mit Sicherheit gravierende Unterschiede zwischen
den derzeit im Osterreichischen Markt agierenden Elektrizitatsunternehmen geben, umso
starker ausgepragt, je weniger Vorarbeit in den letzten Jahren geleistet wurde. Vor allem
finanzschwachere Unternehmen werden es schwer schaffen, sich im Markt zu bewahren und
mit in Osterreich wettbewerbsfahigen Preisen ihre Fixkosten abdecken zu kénnen.

Immer wieder wurde auch die Notwendigkeit fiir die Nutzung von Synergiepotentialen und
einer ,fairen“ Energiepolitik formuliert, konkrete Umsetzungsvorschlage dazu aber nur partiell
oder gar nicht gemacht, bzw. allgemeines Unbehagen Uber die derzeitige Situation formu-
liert.
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4.4.2. Zielvorstellungen der Branchenkenner

Die Branchenkenner sehen folgende Beweggriinde fir die Unternehmen, ihre Strategie an-
zupassen und/oder mégliche Neupositionierungen, wie folgend dargestellt, ins Auge zu fas-
sen.

entwicklung von
statischer zu

dynamischer
Branche

Branchenkenner

Probleme die Strategieanpassung
und/oder Neupositionierung
erfordern

ineffiziente
Unternehmens-
ablaufc

Fokusverlust suf
Kerngeschaft

Abbildung 43: Ausloser fiir Strategieanpassung und/oder Neupositionierung

Im Detail wurden dazu folgende Meinungen geaulert:
e Entwicklung weg von einer statischen hin zu einer dynamischen Branche

e die Situation ist zurzeit im Vergleich zu anderen Branchen nicht besorgniserregend.
In Zukunft muss aber fiir den Erhalt einer funktionierenden Versorgung mit einer ho-
hen Qualitdt und einer Sicherung des Erfolges der Unternehmen einiges geleistet
werden. Die Gefahr besteht darin, dass, wenn die Unternehmen der Branche nicht
agieren, viele dem Druck des Wettbewerbs nicht mehr standhalten kénnen. Dadurch
wirde es zu einem Aussterben der kleinen und mittelgrof3en Elektrizitdtsunterneh-
men kommen, wenn die derzeitigen kartellrechtlichen Rahmenbedingungen festge-
schrieben werden (Vermeidung marktbeherrschender Konzentrationen).

e Abbau der noch vorhandenen Ineffizienzen in vielen Unternehmen
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e zukunftige Handlungen und Planungen sollten vor allem die technischen Fahigkeiten
des Unternehmens beinhalten und nicht nur einen rein betriebswirtschaftlichen Fokus

haben

o ineffiziente, nicht vorausschauende Energiepolitik

Mogliche Losungen der Probleme sehen die Branchenkenner mittels Strategieanpassungen

und/oder Neupositionierungen in folgenden Bereichen:

e ErschlieBung von neuen Erfolgspotentialen durch Suche neuer Geschaftsfelder

e Uberlegungen hinsichtlich einer mdglichen Zusammenarbeit zwischen den Unter-

nehmen (Partnerschaften/Kooperationen)

e Steigerung des ,Know-Hows" in den Unternehmen, durch gezielte Aus- und Weiter-

bildung

¢ |nnovationen fordern

4.4.3. Innen- und AuBensicht der Strategieanpassung und Neupositionierung

Zum Thema Strategieanpassung und/oder Neupositionierung wurden aus der Innen- und
AulBensicht der Interviewpartner die in Abbildung 44 dargestellten Erkenntnisse gewonnen:

Branchenvertreter | Branchenkenner
[%] [%]

Notwendigkeit von strategischen Veranderungen/Optionen 100 100
keine Notwendigkeit von strategischen Veranderungen/Optionen 0 0
Sicherheit des nachhaltigen Erfolgs in der Zukunft nur in 100 100
Kombination mit neuen strategischen Uberlegungen moglich
Sicherung des nachhaltigen Erfolgs moglich wie bisher 0 0
IST Situation zufriedenstellend 7 0
IST Situation gerade noch zufriedenstellend aber zuversichtlich 57 100
IST Situation nicht zufriedenstellend 36 0
Energiepolitik zufriedenstellend 7 0
Energiepolitik nicht zufriedenstellend 93 100
Strategie des Schrumpfens 0 0
Strategie des Haltens 21 25
Strategie des Erweiterns 79 75
Aufgabe der Gewinnmaximierung 7 0
Aufgabe im Sinne des 6ffentlichen Allgemeinwohls 0 25
Kombination 93 75

Abbildung 44: Innen- und AuBensicht zum Thema Strategieanpassung und/oder Neupositionierung

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass sowohl die innere Sicht der Branchenvertreter
als auch die auRere Wahrnehmung der Branchenkenner einen dringenden Handlungsbedarf
fur die Unternehmen in der Zukunft sehen. Durch die jahrzehntelange starre Unternehmens-
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politik der Branche muss im strategischen Bereich noch ziemlich viel Arbeit geleistet werden,
um den nachhaltigen Erfolg der Unternehmen zu sichern. Absolute Ubereinstimmung gibt es
hinsichtlich der Notwendigkeit strategischer Veranderungen der betroffenen Unternehmen
und der Tatsache, dass die Sicherung eines nachhaltigen unternehmerischen Erfolges nur
durch geeignete Strategieanpassung erzielbar ist. Dies gilt auch fiir die Einschatzung, dass
»Erfolg durch Schrumpfen keine Option darstellt.

4.4.4.Erfordernisse fiir Veranderungsprozesse

Nach den Interviews zu urteilen, besteht ein starker Wille der Unternehmen sich strategisch
zu verandern bzw. sich vermehrt im Dienstleistungssektor zu positionieren. Um dieses Vor-
haben der strategischen Veranderung und/oder der Neupositionierung zu erreichen, wurden
die Interviewpartner gebeten, anzugeben, welche Ziele vom Unternehmen unbedingt in der
Zukunft verfolgt werden missen. Um die Wertigkeit der Ziele zu definieren, wurden die Inter-
viewpartner gebeten zu bewerten, ob das Ziel fir sie

e ein Mussziel (unbedingt zu realisieren)

e ein Sollziel (soll, muss aber nicht realisiert werden) oder

e ein Wunschziel (ware schon wenn es eintritt, ist aber fur die Sicherung des nachhalti-
gen Erfolgs nicht die erste Prioritat)

darstellt.

Eine Unterteilung in Branchenvertreter und Branchenkenner ist hier nicht erforderlich, da alle
Interviewten die selben zukunftigen Ziele fur die Branche sehen. Prinzipiell ist erkennbar,
dass die Branche weil3, dass sie in Zukunft fur ihr erfolgreiches Weiterbestehen im Markt
nicht nur Investitionen tatigen, sondern sich auch auf die neuen Umgebungsbedingungen
einstellen missen. Daflir ist aber auch der geeignete politische Rahmen seitens der EU und
der nationalen Ebene klar zu definieren, um ein wirtschaftliches Handeln zu ermdglichen.

Die in Abbildung 45 bis Abbildung 48 beschriebenen Ziele gliedern sich in folgende Bereiche:

finanzielle Ziele

funktionale Ziele

personelle Ziele

energiepolitische und gesellschaftliche Ziele

Laut Einschatzung der Interviewpartner missen diese Ziele in den kommenden Jahren drin-
gend erfullt werden.

Auffallend ist, dass vor allem die Erreichung der finanziellen Ziele (siehe Abbildung 45) fiir
die Branchenvertreter von hochster Prioritat ist (fast ausschlieRlich Muss-Ziele), wahrend sie
fur die Branchenkenner nicht im selben Ausmal} von Bedeutung sind (grofitenteils Soll-
Ziele).

Beide Gruppen (Branchenvertreter und Branchenkenner) sind Ubereinstimmend der Mei-
nung, dass nur Uber auskdmmliche Renditen (auf Basis unternehmensinterner Festlegung)
gesundes Wachstum der Unternehmen finanzierbar ist und sehen diese Positionierung als
,Muss-Ziel“ an.

Unterschiedlicher ist die Bewertung der Zielvorstellungen in den Bereichen Gewinnverwen-
dung und Wachstumsraten der Unternehmen in Hinblick auf die finanziellen Ziele der Unter-
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nehmen, insbesondere bei der Einschatzung der Griinde, die nachhaltigen Unternehmenser-
folg sichern sollten.

Sehr unterschiedlich wird die Erreichung funktionaler Ziele gewertet (siehe Abbildung 46),
abhangig davon, welche Position die untersuchten Unternehmen im Wettbewerbsumfeld
einnehmen und inwieweit regionale Einflisse die Aktivitaten der Unternehmen beeinflussen.
Die Wertigkeit der jeweiligen Zielerreichung fir den erzielbaren Unternehmenserfolg ist, ba-
sierend auf den Ergebnissen von Abbildung 45 und Abbildung 46, nur von den jeweiligen
Unternehmen selbst, auf Basis einer detaillierten Analyse, zu beurteilen.

Die héchste Ubereinstimmung in den Zielformulierungen der Branchenvertreter und Bran-
chenkenner weisen die personellen Ziele auf (siehe Abbildung 47). Eine zeitgemalie Perso-
nalentwicklung, ein Pool an Know-How, hohe Qualitat der Arbeit, Attraktivitat des Unterneh-
mens fur neue Mitarbeiter sind auf beiden Seiten absolute Muss-Ziele, um nur einige Bei-
spiele zu nennen.

Die energiepolitischen und gesellschaftlichen Ziele (siehe Abbildung 48) weisen bei den
Branchenkennern die absolut héchste Prioritat auf (alle Ziele sind Muss-Ziele). Ubereinstim-
mungen mit den Branchenvertretern gibt es beispielsweise bei der Notwendigkeit der Attrak-
tivitat fur Wirtschaftsstandorte, verstarkte Lehrlingsausbildung und der Bereitstellung von
Infrastruktur.

Zusammenfassend werden die Erkenntnisse in Abbildung 49 dargestellt. Wahrend bei den
Branchenvertretern die finanziellen Ziele die hdchste Prioritat besitzen, sind dies bei den
Branchenkennern die energiepolitischen und gesellschaftspolitischen Ziele.

Durch den breit gefacherten Zielkatalog wird aber auch erkennbar, dass die Unternehmen
starken Handlungsbedarf haben. Dies lasst sich aber nur durch eine Anderung der bisheri-
gen Unternehmensstrategien und der Unternehmenskulturen herbeifihren.
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Zielformulierungen

Muss/Soll/Wunsch-

Muss/Soll/Wunsch-

fur die Forschung

ziel (M/S/W) ziel (M/S/W)
Branchenvertreter Branchenkenner

Finanzielle Ziele ausgeglichenes Ergebnis (EGT) in Ab- M M

stimmung mit Eigentimern

Schaffung von Investitionsreserven M M

finanzielle Stabilitat M S

langfristig stabile Wachstumsraten M w

Wirtschaftlichkeit bei Investitionen muss M k.A

gegeben sein (min. 7-8% des eingesetzten

Kapitals)

Erl6se aus dem Netzbereich sollen so hoch M k.A

sein, dass der Aufwand gedeckt und die

Eigenkapitalverzinsung erreicht wird

Konkurrenzfahigkeit muss erhalten bleiben M S

laufende Sicherung der Liquiditat M S

fur ein gesundes Wachstum muss die M M

interne Rendite stimmen

Potentiale fur zukinftige Kosteneinsparun- M S

gen schaffen

hoherer Risikoaufschlag bei der Preisbil- S S

dung von Produkten

festzulegende Eigenkapitalquote S S

Zweckwidmung eines Teils des Gewinns w S

Abbildung 45: Finanzielle Ziele

Zielformulierungen

Muss/Soll/Wunsch-
ziel (M/S/W)

Muss/Soll/Wunsch-
ziel (M/S/W)

Branchenvertreter

Branchenkenner

Funktionale Ziele

verstarktes AuRenmarketing

Ausbau der Eigenerzeugung

Versorgungssicherheit und Versorgungs-
qualitdt auf hohem Niveau

starkere Autonomie

Ausbau der erneuerbaren Energien

Starkung der Kundenbindung

Ausweiten des Marktanteils

zustandsorientierte Instandhaltung und
Erneuerung von Anlagen

2 s|==2=2 ==

Work-force-Management (effizienter Per-
sonaleinsatz)

technische und organisatorische Quali-
tatssicherung

Energiedienstleistungen und Energieeffi-
zienz

entscheidungsfreudige Flhrung des Un-
ternehmens

Ausbau der Energieberatung

Nutzung von Synergiepotentialen mit
anderen Unternehmen

Erhéhung der Flexibilitat der Mitarbeiter

Schnittstellenminimierung

verstarkter Auftritt im Ausland

Orientierung an Best Practice Prozessen

neue Technologien (dezentrale Erzeugung
z.B.: Mini-BHKW, Mini-WindKW,...)

N onnon (M) = = = =

S onsslonl s=2 =2 =2 =2 =

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich

Seite | 56




4. Empirischer Teil: Situationsanalyse und Zielformulierungen

Anpassung der Regulierungsregeln von w w
Strom und Gasnetzen an tatsachlich er-

reichbare Ziele

Schaffung eines Kompetenzzentrums w w

Abbildung 46: Funktionale Ziele

Zielformulierungen

Muss/Soll/Wunsch-

Muss/Soll/Wunsch-

ziel (M/S/W) ziel (M/S/W)
Branchenvertreter Branchenkenner
Personelle Ziele zeitgemaRe Personalentwicklung M M
Pool an Know-How M M
Verbundenheit mit dem Unternehmen M M
effizienter Personaleinsatz M S
hohe Qualitat der Arbeit M M
entsprechende Mitarbeiterférderung M M
Foérderung der sozialen Kompetenz M M
Attraktivitat des Unternehmens fir neue M M
Mitarbeiter
Halten der Spitzenleute im Unternehmen M M
weiterer Kompetenzaufbau S S
Leistungsorientierung S S
Doppelberuf bzw. Rotation um fachliche S S
Kompetenz zu starken
Outsourcing gewisser Arbeiten S k.A
Steigerung der Eigenverantwortung S S

Abbildung 47: Personelle Ziele

Zielformulierungen

Muss/Soll/Wunsch-
ziel (M/S/W)

Muss/Soll/Wunsch-
ziel (M/S/W)

Branchenvertreter

Branchenkenner

Energiepolitische
und gesellschaftli-
che Ziele

Attraktivitat fir Wirtschaftsstandorte

Energiebedarf im Land selber decken

verstarkte Lehrlingsausbildung

Bereitstellung der bendtigten Infrastruktur

aktive Kundenbetreuung

Energie zu leistbaren Preisen

Kernkompetenz Strom aus regenerativen
Energietragern

minimale 6kologische Belastung durch
Betriebsanlagen

Akzeptanz: Ausmalfd des Wirkens durch
stéandige Dokumentation und Bewusst-
seinsbildung der Kunden fiir umweltscho-
nende Technologien

Anerkennung im 6ffentlichen Raum

(7]

Leitbetriebsfunktion (z.B.: Arbeitgeber)

Abbildung 48: Energiepolitische und gesellschaftliche Ziele
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Ziele Mussziele
Branchenvertreter Branchenkenner
[%] [%]
finanzielle Ziele 76,9 27,3
funktionale Ziele 57,1 57,1
personelle Ziele 64,3 61,5
energiepolitische und gesellschaftliche Ziele 63,6 100,0
Sollziele
Branchenvertreter Branchenkenner
[%] [%]
finanzielle Ziele 15,4 63,6
funktionale Ziele 33,3 9,5
personelle Ziele 35,7 38,5
energiepolitische und gesellschaftliche Ziele 36,4 0,0
Wunschziele
Branchenvertreter Branchenkenner
[%] [%]
finanzielle Ziele 7,7 9,1
funktionale Ziele 9,5 33,3
personelle Ziele 0,0 0,0
energiepolitische und gesellschaftliche Ziele 0,0 0,0

Abbildung 49: Zusammenfassung der Ziele nach Muss-, Soll- und Wunschzielen

4.4.5.Vorhandene Ressourcen der Branche

Ein weiterer Schwerpunkt der Interviews liegt in der Frage, welche Ressourcen der Branche
zur Bewaltigung der Herausforderungen zur Verfliigung stehen.

Die Branchenvertreter sowie die Branchenkenner sehen die vorhandenen Ressourcen im
Wesentlichen gleich. Die Ressourcen, die sowohl Vertreter als auch Kenner der Branche

sehen, sind:

e einzigartige Marktposition durch hohe Kapitalintensitat (Eintreten fir neue Marktteil-

nehmer sehr schwer bis unmaoglich)

einzigartiges und schwer substituierbares Produkt
Anlagen mit extrem langer Lebensdauer
Leitungsgebundenheit des Energietransports

zur Zeit noch relativ finanzstark

Stromnachfrage steigt langfristig gesehen in der EU (bis 2020 ca. 1,6% pro Jahr -
Wirtschaftskrise berlcksichtigt [21]).

Die Bereitwilligkeit sich zu verandern ist gegeben, wie aus der folgenden Auflistung an Ant-
worten der Interviewpartner ersichtlich ist. Die Unternehmen wollen:

Investitionen tatigen
Versorgungsqualitat starken

Kerngeschaft ausweiten

neue Organisationseinheiten grinden
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Flexibilitat erhdhen

Umsetzung effizienterer Arbeitsweisen

Suche nach strategischen Partnern (wenn nicht schon vorhanden)

bereichsubergreifende Kommunikation

Anpassung der Instandhaltungsstrategien an neueste Erkenntnisse (Stand der Tech-

nik)

Erkennen von neuen Chancen, die sich auf dem Markt bieten (z.B.: Stromhandel)

e Strategie verandern und konsequent umsetzen

e Ausweitung der operativ tatigen Unternehmenseinheiten (Erzeugung, Verteilung, Ver-
trieb)

e Optimierung aller Unternehmensprozesse in Hinblick auf Kostenreduktion und Quali-
tat

e Heben von noch unentdeckten Ressourcen

Prinzipiell kann man sagen, dass sich die Unternehmen seit den letzten 10 Jahren bemuhen,
sich neu zu formieren, um in der Zukunft fit“ genug zu sein, die zwingend erforderlichen
Veranderungen auch zu bewaltigen. Damit dies gelingt, ist auch Erfahrung erforderlich. Bei
der internen Umstellung der Unternehmen, sowie dem veranderten Auftreten nach Aufen
haben sie sich positiv verandert.

Den Unternehmen ist bewusst, was das Wort Liberalisierung bedeutet und sie haben inzwi-
schen wettbewerbsorientiertes Agieren in den Unternehmen groRtenteils etabliert. Man muss
jedoch bertcksichtigen, dass Veranderungen in der Elektrizitdtsbranche viele Jahre bendoti-
gen und von vielen Aulenfaktoren abhangig sind. Auch der in vielen Fallen fehlende Wille
zur konsequenten politischen Umsetzung der energie- und klimapolitischen Ziele stellt
Hemmnisse fur die effiziente Weiterentwicklung der Unternehmen dar. Die Kunden und die
Politik erachten Versorgungssicherheit und Versorgungsqualitat als selbstverstandlich. Per-
sonalreduktionen fir eine Verbesserung des Unternehmensergebnisses sind nur beschrankt
mdglich (Interesse an der Erhaltung hochqualifizierter Arbeitsplatze, arbeitsrechtliche Grin-
de, Mitbestimmungsrechte der Belegschaft). Es muss daher ein standiger Dialog zwischen
energiepolitischen Entscheidungstragern und den Unternehmen herrschen, um den nachhal-
tigen Erfolg der Unternehmen zu sichern. Des Weiteren muss die Belegschaft motiviert wer-
den, die anstehenden Entscheidungen und Veranderungen mitzutragen und auch mitzuge-
stalten, auch wenn dies zu einem kurzfristigen Nachteil fihrt.

Umfassende Datenmanagementsysteme und die Nutzung modernster Technologien und IT-
Lésungen sind ebenso ein wichtiger Bestandteil eines erfolgreichen Unternehmens. Auch ein
verstarktes Lobbying, wie es andere Branchen seit Jahrzehnten praktizieren, konnte die
Durchsetzung notwendiger Mallinahmen zur Verbesserung der Infrastruktur und Wettbe-
werbsfahigkeit beitragen. Dabei ist aber darauf zu achten, dass Lobbying nicht in der Weise
praktiziert wird, wie aktuelle negative Beispiele zeigen, die im Nahfeld von strafrechtlich rele-
vanten Tatigkeiten angesiedelt sind. Es soll ein strategischer Weitblick der Partner (Eigenti-
mer, Management und Belegschaft) gegeben sein, sowie ein ,Gesplr® fir den richtigen Zeit-
punkt, Veranderungen einzuleiten.

Fur eine erfolgreiche Neupositionierung der Unternehmen gehen aus den Interviews zu-
sammenfassend folgende Faktoren hervor:

Eigentimereinfluss (6ffentlich und/oder privat)

Mitbestimmungsrechte der Belegschaft

Einfluss des Regulators

Unternehmensstrukturen

genaue Definition von Zielen und der zur Umsetzung erforderlichen Mallnahmen
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Anpassen der Prozessablaufe in den Unternehmen

Mitarbeiterlnnen-Qualifikation

Schnittstellenabstimmung und -minimierung in den Organisationsstrukturen
Beharrlichkeit in bestehenden Systemen

Stilllegen von gescheiterten Projekten und Ideen anstatt diese weiter zu verfolgen

4.5. Zusammenfassung der Situationsanalyse und der Ziel-
formulierungen flr Strategieanpassung und Neupositionierung

Die Interviewergebnisse der untersuchten Branche zeigen eindeutig einen Handlungsbedarf
in den nachsten Jahren. Die Zukunftsprognosen sagen zwar einen Anstieg des Energiever-
brauches voraus, die Unternehmen sind jedoch durch ihre besondere Stellung in der Wirt-
schaft in ihrer Handlungsfahigkeit teilweise eingeschrankt. Infrastrukturunternehmen haben
im Gegensatz zu anderen Wirtschaftsbereichen auch Aufgaben, die nicht ausschlieRlich dem
Wettbewerbsbereich zuzuordnen sind (Netze, Verkehrswege etc.). Dieses Spannungsfeld
Iasst sich aus der Historie und den sich aus der Liberalisierung des Elektrizitats- und Gas-
marktes ergebenden Rahmenbedingungen erklaren. Durch die 6ffentlichen und/oder privaten
Eigentiimer stehen die Unternehmen unter starkem Druck, sich neue Wege und Optionen zu
er6ffnen, um auch in der Zukunft nachhaltig positive Ergebnisse zu erzielen und eigenstan-
dig agieren zu kbnnen.

Zusatzliche und neue Uberlegungen, betreffend mdglicher Strategieoptionen und erforderli-
cher Strategiednderungen, werden von der Branche als ,absolutes Muss® angesehen, um
auch weiterhin erfolgreich im Markt zu bestehen. Die Zielformulierungen flr die Strategiean-
passung und die damit verbundenen Neupositionierungen lassen erkennen, dass eine Viel-
zahl von neuen Herausforderungen in allen Bereichen auf die Unternehmen zukommt (finan-
ziell, funktional, personell und energie— gesellschaftspolitisch).

Die Komplexitat der Wechselbeziehungen zwischen den betriebswirtschaftlichen Herausfor-
derungen und den zu berucksichtigenden volkswirtschaftlichen Interessen ist in Abbildung 50
dargestellt. Daraus ableitend ergibt sich, dass die Branche flir einen nachhaltigen Unterneh-
menserfolg den Transformationsprozess von der Monopolstellung hin zum Agieren in einem
wettbewerbsorientierten Umfeld bewaltigen muss. Erschwerend kommt noch hinzu, dass die
EU fir einen funktionierenden Wettbewerb zwischen den einzelnen EU-Mitgliedsstaaten in
vielen Bereichen die derzeit geltenden Rahmenbedingungen harmonisieren miusste (z.B.
Gleichbehandlung bei Netztarifen flr Erzeugung) um Wettbewerbsverzerrungen zu vermei-
den.

Die von der Branche formulierten Unternehmensziele zeigen ein zusatzliches Spannungsfeld
auf, weil insbesondere Vertreter aus der Branche die Erreichung finanzieller Ziele als prioritar
betrachten. Diese Positionierung steht im Widerspruch zur Meinung der Branchenkenner, die
nicht monetare Ziele (funktional, personell, energie- gesellschaftspolitisch) fur Infrastruktur-
unternehmen als wichtiger fur die Umsetzung volkswirtschaftlicher Erfordernisse betrachten.
Die Losung der Konflikte, die sich aus dem Spannungsfeld zwischen unternehmerischem
Handeln und der Berticksichtigung der regulierenden Rahmenbedingungen ergeben, stellen
die Herausforderung fur die Unternehmen dar, deren Berucksichtigung fur den nachhaltigen
Unternehmenserfolg Voraussetzung sind.

Um nun mdgliche Lésungsansatze und denkbare MalRnahmen zur Neupositionierung dieser

Unternehmen zu entwickeln, wird im nachsten Schritt eine Kernkompetenzen- und Perfor-
manceanalyse mit einem Sample aus der Branche durchgefiihrt, um in weiterer Folge der
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zweiten Forschungsfrage nachzugehen: ,Worin liegen die Ursachen fur den unterschiedli-

chen Erfolg der Unternehmen?*.

Situationsanalyse vor Liberalisierung

* mehrheitliche
offentliche Eigentiimer

* Monopolstellung

* Berticksichtigung von
volkswirtschaftlichen
Interessen

* Preisregulierung

nach Liberalisierung

* Trennung in regulierten (Netz)
und nicht regulierten Bereich
(Erzeugung, Vertrieb)

* Beriicksichtigung von
betriebs- und volkswirtschaftlichen
Interessen

* EU-Rahmenbedingungen

/

Spannungsfelder

Volkswirtschaftlich:
* Versorgungssicherheit

Betriebswirtschaftlich:
* Wettbewerb

* Effizienzsteigerungen
* Kostenreduktion

* Gewinnmaximierung
* Nachhaltigkeit

* Versorgungsqualitat

* Umsetzung der energie- und
klimapolitischen Vorgaben

* Reduktion der
Importabhangigkeit

* Nachhaltigkeit

Zielformulierungen

* finanzielle Ziele

« funktionale Ziele

* personelle Ziele
* energie- und
gesellschaftspolitische Ziele

Handlungsbedarf zur
Sicherung des
nachhaltigen Erfolges

Abbildung 50: Notwendigkeit fir Handlungsbedarf der Unternehmen
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fur ein
ausgewahltes Sample

5.1. Motivation und Ziel

Aufgrund des in der Branche festgestellten Handlungsbedarfes gilt es nun, weiter ins Detail
zu gehen. Die weitreichenden Umstrukturierungsprozesse, die seit Jahren zu bewaltigen
sind und die sich teilweise noch in den Anfangsstadien der Umsetzung befinden, werden von
den Unternehmen teilweise nur zogerlich in das tagliche Geschéftsleben integriert. Die jahr-
zehntelang gelebten und zum Teil unflexiblen Unternehmensstrukturen aufzubrechen, ist in
vielen Unternehmen mit erheblichem Aufwand verbunden.

Um nun herauszufinden, in welche Richtungen sich die kleinen und mittelgroRen Elektrizi-
tatsversorgungsunternehmen in Osterreich in der Zukunft entwickeln kénnen, muss zuerst
die Frage gestellt werden, wie die Unternehmen in der Vergangenheit bis zum jetzigen Zeit-
punkt agierten. Denn erst wenn klargestellt ist, wie sich die Unternehmen historisch entwi-
ckelt und vor allem in welchen Bereichen sie sich spezialisiert haben, kann man tUber mogli-
che neue Handlungswege nachdenken. Zum Einen ist es dadurch méglich aufzuzeigen, was
die Unternehmen besonderes gut kénnen und welche potentiellen Handlungsmdglichkeiten
sich daraus ergeben. Zum Anderen kann gezeigt werden, welche Potentiale im Unterneh-
men nicht genutzt werden bzw. wo es noch hebbare Potentiale zur nachhaltigen Ergebnis-
verbesserung innerhalb der Unternehmen gibt. Dies waren zum Beispiel Bereiche, die das
Unternehmen bisher vielleicht vernachlassigt hat, die aber mit vertretbarem Aufwand zukinf-
tigen Nutzen fur das Unternehmen generieren kdnnten.

5.2. Vorgehensweise

Um die Forschungsfrage 2 ,Worin liegen die Ursachen fir den unterschiedlichen Erfolg der
Unternehmen?“ zu beantworten, muss zuerst das Wort ,Erfolg® definiert werden. Ein Elektri-
zitdtsunternehmen ist dann erfolgreich, wenn es ihm gelingt, ein Optimum zwischen be-
triebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Interessen zu erzielen. Betriebswirtschaftli-
cher Erfolg ist auf Basis betriebswirtschaftlicher Kennzahlen zu definieren. Weitaus umfas-
sender und komplexer ist es, volkswirtschaftliche Interessen zu beriicksichtigen, weil diese
sich letztendlich im betriebswirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen widerspiegeln. Dazu
zahlen neben Versorgungssicherheit und Versorgungsqualitat auch Kundenzufriedenheit und
das Image eines Unternehmens, das wiederum die Akzeptanz flr Preisgestaltung und die
Umsetzung von Infrastrukturinvestitionen (Kraftwerke, Netze) beeinflusst.

Die Forschungsfrage 2 wird mittels zwei Analysen bestimmt. Durch eine Kernkompe-
tenzenanalyse wird erhoben, in welchen Bereichen die Unternehmen erfolgreich positioniert
sind. Da die Kernkompetenzenanalyse direkt mit den betroffenen Unternehmen durchgefihrt
wird und diese sich in einem vorgegebenen Bewertungsrahmen selbst beurteilen kdnnen, ist
diese Analyse nicht durch ,hard facts® bestimmt, sondern dient dazu Ursachen flir strategi-
sche Wettbewerbsvorteile zu entdecken sowie eventuelle Verbesserungspotentiale aufzu-
zeigen, um dadurch den nachhaltigen Erfolg zu sichern. Die Ergebnisse dieser Analyse wer-
den durch eine Performanceanalyse untermauert, um darzulegen, wie erfolgreich die Unter-
nehmen in der Realitat mit ihren Kernkompetenzen wirtschaften. Der Ablauf dieser Untersu-
chung ist fur die drei Unternehmensgruppen und die einzeln betrachteten Unternehmen in
Abbildung 51 uberblicksmaRig dargestellt. In den folgenden Kapiteln wird ausfuhrlich auf den
Aufbau und die Ergebnisse der Analysen eingegangen.
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000000 Portormanceapalyse 0000000000000

betriebswirtschaftiiche Bewertung der Ergebnisse der Kernkompetenzenanaiyse fur die
Unternehmensgruppen und die "ldealunternehmen™

Ergebnisse der zweiten Forschungsfrage

Ortung von Verbesserungspotenitalen ufo Handlungsbedarf, Aufzeigen und Analyse

Abbildung 51: Vorgehensweise zur Bearbeitung der Forschungsfrage 2
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Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

5.2.1.Auswahl der osterreichischen Unternehmen

Um diese Analysen durchzufiihren, muss das zu befragende Sample festgelegt werden. In
Osterreich gibt es historisch gewachsene, unterschiedliche Elektrizitatsversorgungsunter-
nehmensformen, die sich hinsichtlich der bisher erwdhnten Erkenntnisse neu orientieren
mussen, um in der Zukunft nachhaltig erfolgreich im Wettbewerb bestehen zu konnen. Daher
wird eine umfassende Darstellung aller untersuchten Unternehmensformen in die For-
schungsarbeit aufgenommen, um einen mdglichst grolen Uberblick tber die derzeitige Or-
ganisation der dsterreichischen Elektrizitdtswirtschaft zu erhalten.

Bei den folgenden Analysen besteht ein wichtiger Punkt darin, den teilnehmenden Unter-
nehmen Anonymitat zuzusichern, um auch Informationen mit der fur eine wissenschaftliche
Arbeit erforderlichen Qualitat zu erhalten.

Ziel in der Arbeit ist es, folgende Unternehmen abzubilden:

Nationaler Elektrizitatsversorger:
Um die geforderte Anonymitat zu gewahrleisten, wird der nationale Elektrizitatsver-
sorger der Gruppe der regionalen Elektrizitatsversorger zugeordnet.

Regionale Elektrizitatsversorger:

In weiterer Folge werden dieser Gruppe der nationale Elektrizitatsversorger sowie
ein Stadtwerk zugeordnet (siehe unten), die Sampleanzahl liegt somit in dieser
Gruppe bei 11 Unternehmen.

Stadtwerke:

Von den 18 der bei E-Control registrierten Stadtwerken (Stand 28.06.2010) konnten
fur die Teilnahme an der Untersuchung 8 Stadtwerke gewonnen werden. Des Weite-
ren konnte ein zu diesem Zeitpunkt noch nicht bei E-Control registriertes Stadtwerk
eingebunden werden (2010). In weiterer Folge wird dieser Gruppe ein an der Unter-
suchung teilnehmendes Unternehmen entzogen und der Gruppe der regionalen
Elektrizitatsversorger zugefuhrt, da es ansonsten zu einer unzuldssigen Verzerrung
der Ergebnisse kommen wurde (Grund: Unternehmensgrofie, Kundenanzahl).

Private Elektrizitatsversorger:

Um die Sicht von Elektrizitatsversorgungsunternehmen, die zu 100% im privaten Ei-
gentum stehen, ebenfalls darzustellen sowie die Herausforderungen und das Spezi-
alwissen von kleinen Unternehmen zu untersuchen, konnten 6 ,groRere” private
Elektrizitatsversorger gewonnen werden, die stellvertretend fir diese Gruppe in die
Untersuchung mit einbezogen werden.

Die Zusammensetzung des in dieser Forschungsarbeit bearbeiteten Samples wird in Abbil-
dung 52 dargestellt. In Summe liegen den folgenden Untersuchungen daher die Ergebnisse
von 25 Unternehmen zugrunde.
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Abbildung 52: Zusammensetzung der 25 untersuchten Unternehmen

Der Stromabsatz in Osterreich belief sich im Jahr 2009 auf rund 70TWh. Dieser Absatz teilt
sich auf die Bundeslander, wie in Abbildung 53 dargestellt, auf.

59, 3%

6%
m Wien

m Oberosterreich

m Steiermark

= Niederdsterreich

u Tirol

m Karnten
Salzburg
Vorarlberg

Burgenland

Abbildung 53: Stromabsatz in Osterreich 2009 nach Bundeslindern [2]

Die an der Untersuchung teilnehmenden Unternehmen decken >98% des Strombedarfes in
Osterreich ab und stellen damit ein reprasentatives Bild der dsterreichischen Elektrizitats-
wirtschaft dar [2].
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In weiterer Folge werden die 25 teilnehmenden Unternehmen wie folgt zusammengefasst:

e Gruppe ,regionale Elektrizitatsversorger*
e Gruppe ,Stadtwerke”
e Gruppe ,private Elektrizitatsversorger*

5.2.2.Kernkompetenzenanalyse

5.2.2.1. Beschreibung der Kernkompetenzenanalyse

Um die Frage zu klaren, warum die Unternehmen unterschiedlich erfolgreich sind, wird der
Kernkompetenzenansatz gewahlt [22]. Eine Kernkompetenz ist durch drei Merkmale ge-
kennzeichnet [22]:
e sie generiert einen fur den Kunden wahrnehmbaren, im Vergleich zum Wettbewerb,
hdheren Nutzen
e sie ist fur den Wettbewerb nur schwer imitierbar bzw. substituierbar und
e sie bildet eine Basis fur zuklnftige Produkte und Dienstleistungen und/oder fur die
ErschlieBung neuer Markte

Die Entscheidung, dieses Strategietool auszuwahlen, liegt zum Einen in der guten Adaptier-
barkeit fir Infrastrukturunternehmen (Unterscheidung von Ausstattungsspezifika und Funkti-
onskompetenzen) und zum Anderen in der Mdglichkeit, aktiv mit den befragten Unternehmen
Uber einen langeren Zeitraum zusammen zu arbeiten. Durch die lang andauernde Interaktion
(mehrere Bestandteile des Strategietools), kann immer wieder Ricksprache mit den Unter-
nehmen gehalten werden, um die gewonnenen Erkenntnisse zu diskutieren. Die direkte In-
teraktion mit den Unternehmen ist in dieser Arbeit von hoher Prioritat, um die Branche best-
moglich abzubilden, deren historisch gewachsene Kompetenzen zu erfassen und auch zu
verstehen. So kann ein Abbild der Branche von der Vergangenheit bist zur derzeitigen Ist-
Situation erstellt werden, um zukiinftige Strategieveranderungen zu erwagen und zu diskutie-
ren.

Der Rahmen flr dieses Strategietool und die in den Kapiteln 5.2.2.2 - 5.2.2.3 vorgestellte
Theorie wird aus der Dissertation von A. Drumel [22] Gbernommen. In weiterer Folge wird
diese Analyse auf eine branchenumfassende Darstellung von Infrastrukturunternehmen an-
gepasst, da keine unternehmensspezifischen Analysen beabsichtigt sind, sondern ein Abbild
der gesamten Branche erstellt werden soll.

In diesem Abschnitt soll kurz die weitere Vorgehensweise vorgestellt werden. Prinzipiell glie-

dert sich die durchgefiihrte Kernkompetenzenanalyse in die in Abbildung 54 dargestellten
Schritte:
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af

Abbildung 54: Vorgehensweise Kernkompetenzenanalyse

In den folgenden Abschnitten wird die Vorgehensweise zur Durchflihrung der gewahlten
Kernkompetenzenanalyse, basierend auf den Ergebnissen der ersten Forschungsfrage, im
Detail beschrieben.

5.2.2.2. Schritt 1 der Kernkompetenzenanalyse

Nach Auswahl und Kontaktierung der Unternehmen wurde der Fragebogen (siehe Anhang Il)
ausgesendet. Aus diesem Fragebogen werden die in den folgenden Abschnitten dargestell-
ten Informationen generiert, die als Basis flir die weiteren Untersuchungen herangezogen
werden.

5.2.2.2.1. Allgemeine Informationen

Die allgemeinen Informationen Uber die Unternehmen (historisch gewachsene Kompeten-
zen, gravierende Wettbewerbsvorteile, Unternehmensausrichtung, zuklinftige Handlungspo-
tentiale und Trends, Beschreibung der vorhandenen Partnerschaften/Kooperationen mit an-
deren Unternehmen etc.) dienen dazu, das gegenstandliche Unternehmen und deren Missi-
onen und Visionen kennenzulernen und zu erfassen.

5.2.2.2.2. Interne Analyse

Die interne Analyse kann als sogenannter ,Fingerabdruck® des Unternehmens verstanden
werden. Zunachst wird aber auf die zwei Begriffe Ausstattungsspezifika und Funktionskom-
petenzen eingegangen, welche fir die interne Analyse eines Unternehmens zum Einsatz
kommen.

e Ausstattungsspezifika (A)

Es handelt sich hierbei um materielle und immaterielle Unternehmensspezifika, welche we-
sentlich zum Unternehmenserfolg beitragen. Die Unternehmen haben bei der Nennung eine
Auswahlmoglichkeit an Spezifika, die sie zusatzlich durch weitere unternehmensspezifische
Spezifika erganzen kénnen. In der Abbildung 55 sind diese Ausstattungsspezifika dargestellt.
Vor allem bei Infrastrukturunternehmen sind die Ausstattungsspezifika von hoher Bedeutung
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(Kraftwerke, Netze, Kooperationen, Beteiligungen), die wesentlich zum Unternehmenserfolg
beitragen.

Immaterielle Ausstattungsspezifika Materielle Ausstat-
tungsspezifika

Soft Facts (nicht handelbar) immaterielle Wirtschaftsguiter (han-
delbar)
o einzigartige Unternehmenskultur 0 Konzessionen o spezielle Anlagen
o guter Ruf (Image) o Erfindungen 0 Gebaude
o0 spezielle Marktbeziehungen o Patente, Lizenzen o Technologien, Prak-
tiken bzw. Verfah-
ren
o Wissens-, Erfahrungsbasis 0 Bezugs- und Belieferungs-
rechte

0 Betriebsmittel
o Kundenstock

o0 Beteiligungen

o Ronhstoffe
o Standortvorteile

0 Kooperationsvereinbarungen

. 0 sonstige
O sonstige

o0 sonstige

Abbildung 55: Materielle und immaterielle Ausstattungsspezifika [22]

Nach der Feststellung der in den Unternehmen vorhandenen Ausstattungsspezifika und
deren Beschreibung, werden diese von den Unternehmen hinsichtlich ihrer Prioritat im
Unternehmen bewertet (Bewertungsskala: 1-wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung). Des
Weiteren wird die Imitierbarkeit dieser Ausstattungsspezifika erfragt. Je schwerer ein
Ausstattungsspezifikum von der Konkurrenz zu imitieren ist, desto mehr dient dies als po-
tentieller Wettbewerbsvorteil fur das gegenstandliche Unternehmen (Bewertungsskala: 1-
leicht imitierbar, 10-schwer imitierbar). In Abbildung 56 ist die Vorgehensweise dar-
gestellt.
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Interne Analyse der
Ausstattungsspezifika mit Bewertung
(Bewertungsskala:

1-wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung
1-leicht imitierbar, 10-schwer imitierbar)

Ausstattungsspezifika (A)

g__ <& Gewichtung U

BW/| Ausstattungsspezifikum 1 (A1) (z.B.: Betriebsmittel)

BW|BW/|Ausstattungsspezifikumn (An) (z.B. Beteiligungen)

[Bw  |Bewertung |

Abbildung 56: Erstellung und Bewertung der Ausstattungsspezifika (A)

e Funktionskompetenzen (F)
Hierbei handelt es sich, im Vergleich zu den Ausstattungsspezifika, um Bereiche im Un-
ternehmen, die Uberdurchschnittlich gut funktionieren und somit wesentlich zum Wettbe-
werbserfolg beitragen. Diese Bereiche werden von den Unternehmen konkret genannt
und wie bei den zuvor beschriebenen Ausstattungsspezifika in Hinblick auf ihre Bedeu-
tung bewertet. In Abbildung 57 ist die Vorgehensweise dargestellt.

Interne Analyse der
Funktionskompetenzen mit Bewertung
(Bewertungsskala:

1-wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung
1-leicht imitierbar, 10-schwer imitierbar)

Funktionskompetenzen (F)

- Gewichtung U

BWBW, Funktionskompetenz 1 (F1) (z.B. Vertrieb)

BW|BW | Funktionskompetenz n (Fn) (z.B. Kundenberatung)

|B1/l/ | Bewertung |

Abbildung 57: Erstellung und Bewertung der Funktionskompetenzen (F)
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Die Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen lassen sich nicht immer eindeutig
voneinander abgrenzen. Die eventuell mehrmalige Berticksichtigung im Analyserahmen birgt
aber den grofien Vorteil in sich, dass ein geringeres Risiko besteht, ein wirklich fur den
nachhaltigen Erfolg relevantes Element eines Unternehmens zu Ubersehen.

Neben der direkten Nachfrage nach Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen wer-
den zum besseren Verstandnis der Unternehmen weitere Fragen gestellt. Diese beziehen
sich beispielsweise auf die Wertkette bzw. die Organisationsstruktur des Unternehmens, die
Produktpalette, sowie eventuell bestehende unternehmensibergreifende Zusammenarbei-
ten. So erhalt man einen mdglichst umfassenden Uberblick lber die derzeitige Positionie-
rung dieser Unternehmen, wobei mdgliche weitere Potentiale und die Vorstellungen der Un-
ternehmen Uber zukinftige Trends mit in die folgenden Analysen einbezogen werden.

5.2.2.2.3. Externe Analyse

In der externen Analyse wird das Fremdbild der Unternehmen erhoben (wie wird das Unter-
nehmen wahrgenommen). Da die Elektrizitdtsbranche zu den Infrastrukturunternehmen zahlt
und keine Zuliefer und Partnerunternehmen hat, wie sie bei den Herstellern von Konsumgu-
tern vielfach fur die Produkterstellung erforderlich sind, wird in dieser Arbeit vor allem auf den
fir den Kunden wahrnehmbaren Kundennutzen des Unternehmens Wert gelegt. Da eine
umfassende Kundenbefragung der 25 betrachteten Unternehmen den Rahmen dieser Arbeit
gesprengt hatte, wird auf unternehmensinterne Informationen zurtickgegriffen (Erfahrungen,
Kundenbefragungen). Der fir die Kunden generierte Nutzen wird vom Unternehmen hinsicht-
lich der Bedeutung fir den Kunden bewertet (Bewertungsskala: 1-geringe Bedeutung, 10-
hohe Bedeutung). In Abbildung 58 ist die externe Analyse beispielhaft dargestellt.

Externe Analyse mit Bewertung

(Bewertungsskala: 1-wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung)

)

|BVV |Bemre11ung I

Abbildung 58: Erstellung und Bewertung des Kundennutzens

5.2.2.3. Schritt 2 der Kernkompetenzenanalyse

Mit den aus den Fragebdgen erworbenen Informationen und Bewertungen wird im nachsten
Schritt der Analyse ein so genanntes Konsolidierungsschema erstellt. In diesem Schema
werden die Erkenntnisse der internen und externen Analyse zusammengeflihrt um maogliche
Abhangigkeiten zu ermitteln. Das erstellte Konsolidierungsschema wird den Unternehmen
zur Verfugung gestellt, um die weiterfiuhrenden Bewertungen vorzunehmen.
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Die wichtigsten Ergebnisse aus dem Konsolidierungsschema sind:
e die absoluten Ressourcenstarken (AR) und
e die Bindelungsintensitaten (BI)

im gegenstandlichen Unternehmen.

Die absoluten Ressourcenstarken errechnen sich aus der Abhangigkeit zwischen den Kom-
ponenten der erhobenen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen, sowie den
Komponenten des Kundennutzens. Hierbei wird festgestellt, wie stark ein Ausstattungsspezi-
fikum oder eine Funktionskompetenz den Kundennutzen unterstiitzt. Um die Unterstitzung
(Support) quantifizieren zu kénnen, wird den befragten Unternehmen ein Bewertungsindex
vorgegeben (Bewertungsskala: 0-kein Support, 1-schwacher Support, 2-mittlerer Support, 3-
starker Support). Beispielhaft ist dieser Schritt in Abbildung 59 dargestellt.

BW| BW

2

w Ausstattungsspezifika &

.E Funktionskompetenzen

v
BW Ausstattungsspezifikum1 (Al) (z.B. Betriebsmittel) |BW BW
BW Funktionskompetenz 1 (F1) (z.B. Vertrieb) BW| BW
BW Ausstattungsspezifikumn (An) (z.B. Beteiligungen) |BW| BW
BW Funktionskompetenz n (Fn) (z.B. Kundenberatung) |BW| BW

T

Supportstarken-Bewertung

(Bewertungsskala: 0-kein Support bis 3-starker Support)

z.B. Wie stark unterstlitzt das Ausstattungsspezifikum ,Betriebsmittel”
den Kundennutzen ,sichere Energieversorgung)

|BW |Bewertung I

Abbildung 59: Bewertung der Supportstiarken

Werden diese Einzelsupportstarken eines Ausstattungsspezifikums oder einer Funktions-
kompetenz addiert (entspricht der Gesamtsupportstarke S) und mit der im Fragebogen be-
werteten Gewichtung aus Unternehmenssicht (aus interner Analyse: Bewertungsskala 1-
wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung) multipliziert, ergibt sich die Ressourcenbedeutung
aus Unternehmenssicht (siehe Abbildung 60).

Die Ressourcenbedeutung eines Ausstattungsspezifikums oder einer Funktionskompetenz
aus Kundensicht ergibt sich aus der Multiplikation der Einzelsupportstarken (Bewertungsska-
la: 0-kein Support, 1-schwacher Support, 2-mittlerer Support, 3-starker Support) mit der aus
dem Fragebogen bewerteten Gewichtung des Kundennutzen (aus externer Analyse: Bewer-
tungsskala 1-wenig Bedeutung, 10-hohe Bedeutung), dargestellt in Abbildung 60.

Die Summe der Ressourcenbedeutung aus Unternehmens- und Kundensicht stellt die abso-
lute Ressourcenstarke dar (siehe Abbildung 60). Diese GroRe zeigt, welche Ressourcen im
Unternehmen den meisten Zusatznutzen aus Kunden- und Unternehmenssicht generieren.
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Res.-Bedeutung a. Unternehm.Sicht

Res.-Bedeutung a. Kundensicht
Absolute Ressoursenstirke (AR)

2 Ausstattungsspezifika &
g Funktionskompetenzen
2
8
v
BW Ausstattungsspezifikum1 (Al) (z.B. Betriebsmittel)
BW Funktionskompetenz 1 (F1) (z.B. Vertrieb)
Ermittlung der absoluten Ressourcenstérke (AR)
BW Ausstattungsspezifikumn (An) (z.B. Beteiligung .
" AR= 3 (Ressourcenbedeutung aus Unternehmenssicht +
BW Funktionskompetenz n (Fn) (2.8 Kundenberatung) Ressourcenbedeutung aus Kundensicht)
Ressourcenbedeutung aus
Unternehmenssicht
Gesamtsupportstirke S Gesamtsupportstarke S - Gewichtung U
2 (Einzelsupportstérken) Beispiel: Res.-Bedeutung aus Unternehmenssicht (A1) =
S (A1) - Gewichtung U (A1)
Ressourcenbedeutung aus Kundensicht
> (Einzelsupportstérken ES - Gewichtung K)
Beispiel: Res.-Bedeutung aus Kundensicht (A1) =
[BW [Bewertung | ES (A1, Kundennutzen 1) - Gewichtung K (Kundennutzen 1) + ...
|BR |Berechnung | + ES (A1, Kundennutzen n) - Gewichtung K ( Kundennutzen n)

Abbildung 60: Berechnungsschritte fiir die Ermittlung der absoluten Ressourcenstirke

Zusatzlich wird im Konsolidierungsschema die Biindelung, also die ein- und wechselseitige
Abhangigkeit der einzelnen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen untereinander
untersucht und transparent gemacht. Die Blindelungen der einzelnen Ausstattungsspezifika
und Funktionskompetenzen untereinander werden von den Unternehmen selbst bewertet
(Bewertungsskala: 0-nicht verbunden, 1-verbunden). Jedes Ausstattungsspezifikum und jede
Funktionskompetenz wird den anderen im Unternehmen vorhandenen Ausstattungsspezifika
und Funktionskompetenzen gegenibergestellt. Ist das Ausstattungsspezifikum oder die
Funktionskompetenz mit einem vorhandenen Ausstattungsspezifikum oder einer Funktions-
kompetenz verbunden (z.B.: Die Funktionskompetenz ,Erzeugung aus Wasserkraft* ist mit
dem Ausstattungsspezifikum ,Spezielle Anlagen“ verbunden, es herrscht eine wechselwir-
kende Abhangigkeit) wird in der Bewertungsmatrix eine ,1“ eingetragen. Aus der Summe der
wechselseitigen Abhangigkeiten ergibt sich, wie stark eine Funktionskompetenz oder ein
Ausstattungsspezifikum in einem Unternehmen eingebettet ist bzw. wie essentiell ein beste-
hendes Ausstattungspezifikum oder eine Funktionskompetenz das Wirken des Unterneh-
mens beeinflusst. Beispielhaft wird das Vorgehen in Abbildung 61 dargestellt.
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Biindelung der Ausstattungsspezifika (A) & Funktionskompetenzen (F)

@
:ﬁ
2
[}
£
B
t
2

Ausstattungsspezifikum 1 (Al) (z.B. Betriebsmittel)
Funktionskompetenz 1 (F1) (z.B. Vertrieb)

Ausstattungsspezifikumn (An) (z.B. Beteiligungen)
Funktionskompetenz n (Fn) (z.B. Kundenberatung)

Bewertung der Biindelung Ermittlung der Blindelungsintensitat (Bl)
(Bewertungsskala: 0-nicht verbunden, 1-verbunden) Bl =3 (Blindelungen des A oder der F mit anderen A/F)
z.B. Ist das Ausstattungsspezifikum A1 ,Betriebsmittel* mit der z.B. Bl (A1) = ¥(BW1:BWn)
Funktionskompetenz F1 ,Vertrieb” verbunden?

BW |Bewertung
BR |Berechnung

Abbildung 61: Ermittlung der Bilindelungsintensitat

Das Prinzip des Konsolidierungsschemas wird in Abbildung 62 zusammengefasst darge-
stellt.

Da Kernkompetenzen aus verschiedenen, strategisch bedeutenden Ressourcen komplex
aufgebaut sind, wodurch sich auch die eingeschrankte Imitierbarkeit ergibt, haben starker
geblindelte Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen eher den Charakter von Kern-
kompetenzen, als ungebindelte. Ungeblndelte Ausstattungsspezifika und Funktions-
kompetenzen werden als eindimensionaler Wettbewerbsvorteil des Unternehmens bezeich-
net. In der Praxis bedeutet das, dass sich die Unternehmen der Herkunft ihrer Kernkompe-
tenzen bewusst sind und diese gezielt einsetzen missen, um nachhaltigen Erfolg zu schaf-
fen und den daraus resultierenden Wettbewerbsvorteil gegenliber der Konkurrenz zu nutzen.

Die Bindelungsintensitat aus Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen stellen
mutmallliche Kernkompetenzen dar und kdnnten als Basis fur die Entwicklung von zukunfti-
gen Produkten bzw. Dienstleistungen dienen und somit der (auch zuklnftigen) Kernkompe-
tenzendefinition gerecht werden. Diese Definition besagt, dass eine Kernkompetenz eine
Blndelung von Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen darstellt, die in der Praxis
folgende Kriterien erfllt:

¢ in den aktuellen Produkten bzw. Dienstleistungen einen fir den Kunden wahrnehm-
baren, im Vergleich zum Wettbewerb, hdheren Nutzen ermdglicht (AR)

o flr den Wettbewerb nur schwer imitierbar bzw. substituierbar ist

e eine Basis fur zukunftige Produkte und Dienstleistungen bildet oder

¢ die ErschlieBung neuer Markte ermdglicht

Mit dieser Vorgangsweise (absolute Ressourcenstarke und Blndelung von Ausstattungs-
spezifika und Funktionskompetenzen) kann eine unternehmerische Tatigkeit bewertet wer-
den und damit auch die Frage, ob eine Aktivitdat eine Kernkompetenz des Unternehmens
darstellt, beantwortet werden. Ist die Frage mit ,Nein“ zu beantworten, dann kann zumindest
von sich behauptet werden, Uber einen aktuell wirkenden, mehrdimensionalen Wettbewerbs-
vorteil zu verfiigen. Kann diese Frage mit ,Ja“ beantwortet werden, sind die Kernkompe-
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5.

tenz(en) des Unternehmens identifiziert und kdnnen bewusst und dadurch systematisch ge-
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Abbildung 62: Konsolidierungsschema [22]
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Weiterfuhrend werden die Begriffe absolute Ressourcenstarke, Bundelungsintensitat und
Kernkompetenz hohe Prioritat besitzen, daher werden die drei Begriffe noch einmal zusam-
mengefasst dargestellt:

Absolute Ressourcenstéirke (AR)

Jene Ressourcen, die fiir den Kunden und das Unternehmen den meisten Zusatznutzen im Sinne des
Kernkompetenzenansatzes generieren

¢ 5> (Ressourcenbedeutung aus Kundensicht + Ressourcenbedeutung aus Unternehmenssicht)

Biindelungsintensitat (Bl)

Die Biindelungsintensitat ist die wechselseitige Abhangigkeit und Korrelation zwischen den einzelnen
Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen

Sie driickt aus, ob es sich

¢ um einzelne im Unternehmen vorliegende besondere Ressource oder

e um gebliindelte Kernkompetenzbausteine und somit um mutmalliche Kernkompetenzen handelt

Kernkompetenzen (KK)

e generiert einen flir den Kunden wahrnehmbaren, im Vergleich zum Wettbewerb hoheren Nutzen
o flir den Wettbewerb nur schwer imitierbar bzw. substituierbar

e Basis fiir zuklnftige Produkte und Dienstleistungen oder fiir die ErschlieBung neuer Markte

5.2.2.4. Schritt 3 der Kernkompetenzenanalyse

Im dritten Schritt erfolgt die Adaptierung der Kernkompetenzenanalyse auf die Infrastruktur-
unternehmen sowie die Auswertung der von den Unternehmen erstellten Konsoliderungs-
schemata. Jedes teilnehmende Unternehmen erhalt im Zuge dieser Bewertung ein auf die-
ses bezogenes Kernkompetenzenbildnis.

Da einerseits die Wahrung der Anonymitat flr die befragten Unternehmen wesentlich ist,
andererseits aber der Unternehmenserfolg differenziert quantifiziert werden soll, wird fir den
Einsatz eines branchenlbergreifenden Kernkompetenzenansatzes eine weitere Ebene in die
Kernkompetenzenbewertung eingefiugt. Dazu werden die von den Unternehmen angegebe-
nen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen verschiedenen Ebenen zuge-
ordnet:

e Operativ-technische Ebene
Diese Ebene umfasst alle Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen, die fir
die operativ technisch tatigen Unternehmensbereiche wesentlich sind.
Beispiele: Wissens-/Erfahrungsbasis im technischen Bereich, spezielle Anlagen, Ver-
triebsprodukte, Technologien, Praktiken, Verfahren, Netze, Erzeugung, Standort, Be-
triebsmittel etc.

e Kunden Ebene
Sie umfasst alle Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen die fir die Unter-
nehmens-Kundenbeziehung wesentlich sind.
Beispiele: Kundenstock, guter Ruf/lmage, Kundenbeziehungen, Kunden-
servicecenter, Kundenbindungsinstrumente, Erkennen neuer Kundenbediirfnisse etc.
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¢ Unternehmensspezifische Ebene
Hier werden alle Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen die fir das Un-
ternehmen als Ganzes wesentlich sind erfasst.
Beispiele: konsequente Unternehmensausrichtung, Entwicklung hervorragenden
Know-Hows, fundierte Planung, Bezugs- und Belieferungsrechte, Beteiligungen, Ko-
operationsvereinbarungen, Partnerschaften etc.

Die Zuteilung auf die drei gewahlten Ebenen gibt eine bessere Ubersicht tiber die komplexen
Unternehmensstrukturen. Des Weiteren entsteht durch dieses Verfahren die Méglichkeit, die
Auspragung der drei Ebenen in den Unternehmen zu erfassen und die Erkenntnisse bzw.
Unterschiede in den verschiedenen Unternehmensgruppen miteinander zu vergleichen. Da
ein Vergleich von absoluten Werten nicht aussagekraftig ist, (unterschiedliche Bewertungs-
summen) werden in weiterer Folge prozentuale Werte (prozentuale Anteile an Gesamtsum-
men) miteinander in Vergleich gebracht.

Der Einfluss der drei gewahlten Ebenen im Unternehmen wird durch den Anteil der Ebenen
an der Summe der absoluten Ressourcenstarke sowie der Blindelungsintensitat prozentual
ausgedrickt. Die Vorgehensweise wird folgend detailliert beschrieben. Zuerst werden die
Ergebnisse aus dem Konsolidierungsschema in eine Tabelle zusammengefasst wie in Abbil-
dung 63 dargestellt.

Ergebnisse aus dem Konsolidierungsschema
[Fx]
[Ay]

1l

(n-1)} [AnX]
n| [Fnx]

Iy

N

ARs e 2 (Wert 1:Wert n)

Abbildung 63: Ergebnismatrix aus dem Konsolidierungsschema

Aus dieser Ergebnismatrix werden die Ausstattungsspezifika und die Funktionskompetenzen
den drei gewahlten Ebenen wie in Abbildung 64 zugeteilt. Dies erfolgt durch die aus den
Fragebdgen generierten Informationen (z.B.: Erzeugung eindeutig operativ-technische Ebe-
ne). Die Zuordnung der Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen zu den gewahlten
drei Ebenen wurde jedem Unternehmen Ubermittelt. Bei aufgetretenen Missverstandnissen
konnte durch anschliel’ende Diskussion gewahrleistet werden, dass die getroffene Zuteilung
auf die gewahlten Ebenen, abgestimmt mit dem jeweils betroffenen Unternehmen, richtig
erfolgt ist. Die aus diesem Abstimmungsprozess resultierenden Ergebnisse wurden in der
Folge von den jeweiligen Unternehmen freigegeben.

Nach erfolgter Zuteilung auf die drei Ebenen werden drei wichtige Faktoren je Ebene ermit-
telt:

e der Anteil der absoluten Ressourcenstarke der Ebene an der gesamt generierten ab-
soluten Ressourcenstarke (ARgpene)

e die Summe der Bundelungen innerhalb einer Ebene (Blsumme ebene)

e die maximal mdglich auftretende Buindelung innerhalb einer Ebene (Blmax_ebene)

Folgend wird beschrieben, wie diese drei Faktoren berechnet werden und welche Erkennt-
nisse daraus gewonnen werden kdnnen.
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operativ/technische Ebene

[Fx]
Nr.2 [AX]
v v
Nr.(n-1) |[Fxn]
Nr.n [Axn]
ARsymme_op_te-£ = AR[FX]+AR[AX]+AR[..]+AR[Fxn]+AR[Axn]=

Blsumme_op_te-E = BI[Fx]+BI[Ax]+BI[..]+BI[Fxn]+BI[Axn]= Blsumme_op,_ te-E
BIm:-lx_op_te-E = (Nr- 1:--'Nr-n) '(1,...,("-1))= BImax_op_te—E

Kunden Ebene

[Ay]
Nr.2 [Fy]
v v
Nr.(n-1) |[Fyn]
Nr.n [Ayn]
ARsymme_x-£ = AR[Ay]+AR[Fy]+AR[..]+AR[Fyn]+AR[Ayn]= ARsymme_k-

Blsumme_-£ = BI[Ay]+BI[Fy]+BI[..]+BI[Fyn]+BI[Ayn]= Blsumme_k-e
BImax_K-—E = (Nr'll"INr'n) '(1,...,(“-1))= BImax_K—E

Unternehmensspezifische Ebene AR B

Nr.1 [Az] e
Nr.2 [Fz] s
v v N v/

Nr.(n-1) |[Fzn] =

Nr.n [Azn] e

ARsumme_uspez-E = AR[Az]+AR[Fz]+AR[..]+AR[Fzn]+AR[Azn]= ARSumme_Uspez-E
Blsumme_uspez-E= BI[Az]+BI[Fz]+BI[..]+BI[Fzn]+BI[Azn]= Blsumme_uspez-
BImax_Uspez--E =(Nr.1,..,,Nr.n) +(1,...,(n-1))= BImax_Uspez-E

Abbildung 64: Zuteilung der Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen auf die drei Ebenen

Der Anteil der absoluten Ressourcenstarke der jeweiligen Ebene an der ermittelten gesam-
ten absoluten Ressourcenstarke des Unternehmens (ARgpene[%]) wWird wie folgt ermittelt. Da-
zu wird der Anteil der absoluten Ressourcenstarke je Ebene (ARsumme_ebene) @n der gesamten
absoluten Ressourcenstarke (ARsumme) herangezogen. Der Anteil der Ebene an der gesam-
ten absoluten Ressourcenstarke errechnet sich wie in Formel 1 beschrieben.

ARSumme_Ebene
ARSumme 100

Formel 1: Berechnung des Anteils der absoluten Ressourcenstérke der jeweiligen Ebene an der gesam-
ten absoluten Ressourcenstérke

AREbene [%] =

Diese Berechnung zeigt, wie viel Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (abso-
lute Ressourcenstarke) auf einer der Ebenen erzielt werden kann.
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In einem weiteren Schritt wird die Bindelungsintensitat je Ebene (Blgpene) berechnet. Die
Blndelungsintensitat je Ebene gibt an, wie stark die einzelnen Ausstattungsspezifika und
Funktionskompetenzen der Ebene mit den gesamten, im Unternehmen vorhandenen Aus-
stattungsspezifika und Funktionskompetenzen verbunden sind. Dazu wird der Anteil der
Summe der Bundelungsintensitaten der Ebene (Blsymme_gbene) Mit der maximal aufrufbaren
Blndelung (Blmax evene) in Beziehung gesetzt. Maximal kann jedes Ausstattungsspezifikum
oder jede Funktionskompetenz der Ebene mit allen im Unternehmen vorhandenen Ausstat-
tungspezifika oder Funktionskompetenzen verbunden sein (aufer natirlich mit sich selbst).
Je mehr eine Ebene im Unternehmen mit den restlich vorhandenen Ausstattungsspezifika
und Funktionskompetenzen verbunden ist, desto eher liegt eine Kernkompetenz oder ein
mehrdimensionaler Wettbewerbsvorteil vor.

Die Bundelungsintensitat je Ebene errechnet sich wie in Formel 2 dargestellt.

B ISumme_Ebene

BIEbene [%] = Blmax Ebenc 100

Formel 2: Berechnung der Biindelungsintensitét je Ebene im Unternehmen

Fir jede Ebene kénnen mit diesen zwei Kennwerten folgende Fragen fir die Kernkompe-
tenzenanalyse je Unternehmen beantwortet werden:

e Auf welcher Ebene wird der meiste Zusatznutzen im Unternehmen aus Unterneh-
mens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) generiert?

e Welche Ebene ist innerhalb des Unternehmens am starksten gebindelt?

o Entsprechen die Ergebnisse aus der Betrachtung der absoluten Ressourcenstarken
auch den Ergebnissen der Bindelungsintensitat (wenn nicht, hat das Unternehmen
Probleme, eine entsprechende absolute Ressourcenstarke aus stark geblndelten
Ebenen zu generieren oder kann es aus im Unternehmen vergleichsweise schwach
geblndelten Ebenen trotzdem eine vergleichsweise hohe absolute Ressourcenstarke
erzielen)?

e Wie nahe liegen die absoluten Ressourcenstarken und Bindelungsintensitaten je
Ebene im betrachteten Unternehmen beisammen (ldealfall: Anteil der Ebenen an der
gesamten absoluten Ressourcenstarke gleichermalien aufgeteilt, Blindelungsintensi-
taten der Ebenen im Unternehmen gleich stark je Ebene verteilt). Daraus folgt, ob es
dem Unternehmen mdglich ist, mit den vorhandenen Ausstattungsspezifika und
Funktionskompetenzen je Ebene eine entsprechende absolute Ressourcenstarke
(Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht) zu generieren.

Nach Fertigstellung des dritten Schrittes der Kernkompetenzenanalyse und Ubermittlung der
Ergebnisse an die teilnehmenden Unternehmen sowie nach Ricksprache der Ergebnisse
wurde um eine Freigabe der Zuordnung der Ausstattungsspezifika und Funktionskompeten-
zen auf die drei gewahlten Ebenen gebeten, da im Zuge dieser Arbeit die drei gewahlten
Ebenen fir einen branchenspezifischen Vergleich herangezogen werden (Vergleichbarkeit,
Anonymitat).
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5.2.2.5. Anwendung des Kernkompetenzenansatzes

Um den Schritt 2 und 3 der Kernkompetenzenanalyse leichter verstandlich zu gestalten,
werden diese Schritte nun am Beispiel des Unternehmens A (mit Genehmigung dieses Un-
ternehmens) stellvertretend gezeigt. Um die Anonymitat des Unternehmens A zu wahren
wird in diesem Abschnitt auf die Wiedergabe der allgemeinen Informationen (Unterneh-
mensgrofie, Standort etc.) verzichtet.

5.2.2.5.1. Schritt 2: Erstellung und Bewertung eines Konsolidierungsschemas

Aus der mittels Fragebogen generierten internen und externen Analyse kann folgendes Kon-
solidierungsschema fir das gegenstandliche Unternehmen A, in Abbildung 65 ersichtlich,
erstellt werden. Dieses Unternehmen bewertet danach mit vorgegebener Bewertungsskala
die einzelnen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen, sowie die Erkenntnisse der
externen Analyse (Kundennutzen). Die detaillierte Vorgehensweise ist in den vorigen Kapi-
teln dargestellt worden.

Die Ergebnisse aus dem Konsolidierungsschema sind die absolute Ressourcenstarke sowie
die Bindelungsintensitat der einzelnen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen.

In der Abbildung 65 ist das ausgefillite Konsolidierungsschema des Unternehmens A abge-
bildet. Diese Abbildung zeigt die Ergebnisse der internen Analyse mit den vom Unternehmen
angegebenen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen sowie deren Bewertung
hinsichtlich der Gewichtung aus Unternehmenssicht. Die externe Analyse zeigt den Kunden-
nutzen sowie dessen Gewichtung.

Wie stark ein Ausstattungsspezifika oder eine Funktionskompetenz einen Kundennutzen
unterstitzt, wird mittels der Supportstarke von den Unternehmen selbst bewertet. In einem
weiteren Schritt wird vom Unternehmen bewertet, welche Abhéngigkeiten und Korrelationen
bei den einzelnen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen bestehen. Aus den er-
folgten Bewertungen werden anschliel3end die absoluten Ressourcenstarken und die Blinde-
lungen der einzelnen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen berechnet, um de-
ren Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) und
deren Bundelung innerhalb des Unternehmens zu beurteilen.
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Abbildung 65: Konsolidierungsschema Unternehmen A
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

5.2.2.5.2. Schritt 3: Zuteilung der Ausstattungsspezifika und Funktionskompeten-
zen auf die drei Ebenen

Nach der Erstellung des Konsolidierungsschemas erfolgt die Zuteilung der Ausstattungsspe-
zifika und Funktionskompetenzen an die zuvor beschriebenen drei Ebenen. Dies ermdglicht
einen aussagekraftigen Vergleich der Unternehmen durch Reduktion der Ausstattungsspezi-
fika und Funktionskompetenzen. Die prinzipielle Vorgehensweise wird am Beispiel des Un-
ternehmens A in Abbildung 66 dargestellt.

Aus dem Konsolidierungsschema und den daraus festgelegten Ebenen werden nun die ab-
soluten Ressourcenstarken und die Bundelungsintensitaten je Ebene in der Abbildung 67
dargestellt.

Das Unternehmen A weist auf allen drei Ebenen eine fast gleich hohe absolute Ressourcen-
starke auf (ARop ¢ £=36,6%, ARk £=29,9%, ARuyspez £=33,4%). Das bedeutet, dass auf allen
drei Ebenen annahernd der gleiche Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht ge-
neriert werden kann. Die hdchste absolute Ressourcenstarke wird auf der technischen Ebe-
ne erzielt.

Auch die Bundelungsintensitaten aller drei Ebenen liegen dicht beisammen (Blop 1« £=81,4%,
Blk £=76,8%, Bluyspez £=66,7%). Dies bedeutet, dass alle drei Ebenen stark im Unternehmen
verbunden sind und somit auf allen Ebenen ein wahrnehmbarer Wettbewerbsvorteil herrscht
(auch ein zeitlicher Vorteil ist dadurch gegeben). Durch die gleichmaRige Verteilung kann
dieses Unternehmen auf Veranderungen auf operativ-technischer Ebene, Kundenebene und
auf der unternehmensspezifischen Ebene reagieren, da das Know-How auf allen Ebenen im
Unternehmen stark gebiindelt ist, sowie auf jeder Ebene entsprechende absolute Ressour-
censtarke generiert wird.

Insgesamt zeichnet sich dieses Unternehmen also dadurch aus, dass auf allen Ebenen ein
fir Kunden und Unternehmen wahrnehmbarer Zusatznutzen (absolute Ressourcenstéarke)
generiert wird, und die Ebenen auch stark untereinander gebindelt sind. Dies erschwert eine
Imitierbarkeit durch konkurrierende Unternehmen.

Ein detaillierter Erkenntnis- und Ergebnisvergleich aller teilnehmenden Unternehmen erfolgt
im Kapitel 5.3.
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UnternehmenA
100 100
80 80
=
2 2
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.(.:‘ § A ARUspez_E [%]
[2)
< 40 40 = < Blop_te_E[%]
‘ EIBIK_E [%!
20 20 BlUspez_E [%]
0] 0]
& ARop_te_E absolute Ressourcenstarke operativ-technische Ebene
W ARK_E absolute Ressourcenstarke Kunden Ebene
ARUspez_E absolute Ressourcenstarke unternehmensspezifische Ebene
Blop te E Blindelungsintensitat operativ-technische Ebene
DBIK_E Biindelungsintensitat Kunden Ebene
BlUspez_E Blindelungsintensitat unternehmensspezifische Ebene

Abbildung 67: Ergebnisse des Kernkompetenzenansatzes fiir das Unternehmen A

5.2.3.Performanceanalyse

Der zweite Schritt der Analyse umfasst eine Darstellung der Performance der Unternehmen.
Hier sollen etwaige Veranderungen der Unternehmensperformance, durch vereinfachte wirt-
schaftliche Kennzahlen, seit der Liberalisierung im Jahre 2001 bis hin zum Jahr 2009 aufge-
zeigt werden, um folgende Fragen zu beantworten:

e hat sich die Unternehmensperformance seit Beginn der Liberalisierung verandert
e was sind mdgliche Ursachen der Veranderung
e gibt es einen Unterschied zwischen den regionalen Elektrizitdtsversorgern, den

Stadtwerken und den privaten Elektrizitdtsversorgern
¢ steht die Performance in Zusammenhang mit den ermittelten Kernkompetenzen

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

5.2.31. Beschreibung der Performanceanalyse

Die Performanceanalyse gibt einen einfachen Einblick in die Veranderungen der Perfor-
mance der Unternehmen seit Beginn der Liberalisierung. Daher werden vier Kennzahlen
definiert und deren Veranderung in den Jahren 2001-2009 dargestellt.

Die Performanceanalyse soll einen zusatzlichen Indikator fir etwaige Veranderungen in den
Unternehmen darstellen. Daher werden einige Vereinfachungen angenommen, die im Fol-
genden beschrieben werden sollen.

Folgende Informationen der untersuchten Unternehmen bilden die Datengrundlage fir die
Performanceanalyse:

e Geschéftsberichte der Unternehmen aus den Jahren 2001-2009

e Abschluss nach UGB
wenn ein Unternehmen wahrend des Betrachtungszeitraums von UGB auf IFRS Ab-
schluss gewechselt hat, flielt dies in die Berechnung nicht ein, da das vereinfacht be-
rechnete Ergebnis dadurch nicht wesentlich verandert wird (bei einem Unternehmen
der Fall)

e Konzernabschlisse

¢ vereinfachte Kennzahlenberechnungen
Berechnungselemente werden direkt der jeweiligen Bilanz und GuV entnommen (ge-
ringe Abweichung zu herkdbmmlichen Formeln jedoch Verringerung der Fehlerquellen
durch zusatzliche Berechnungen)

Da die Abschlisse in den untersuchten Unternehmen in unterschiedlicher Form dargestellt
werden und sich in einigen Unternehmen groRe Umstrukturierungen in den letzten Jahren
ereigneten (Umstieg von Jahres- auf Konzernabschliisse, Abspaltungen von Teilen der Un-
ternehmen etc.) gibt es keine Basis fur die Vergleichbarkeit aller teiinehmenden Unterneh-
men, basierend auf den verfiigbaren Unterlagen.

Daher werden flr die Berechnung der Performance nur jene Unternehmen herangezogen,
die die getroffenen Annahmen erflllen:

o Stellvertretend flr die Gruppe der regionale Elektrizitdtsversorger wird die Perfor-
manceanalyse fur jene 8 Unternehmen berechnet, deren Ergebnisse verfugbar wa-
ren. Zur Wahrung der Anonymitat werden die Ergebnisse nur fir die untersuchten
Unternehmensgruppen dargestellt. Der nationale Elektrizitdtsversorger wird in diese
Performanceanalyse nicht mit einbezogen (Grélie des Unternehmens und Wahrung
der Anonymitat).

o Stellvertretend flr die Gruppe der Stadtwerke wird die Performanceanalyse fir 4 Un-
ternehmen berechnet.

o Stellvertretend flr die Gruppe der privaten Elektrizitatsversorger kénnen nur 2 Unter-
nehmen teilweise (nicht alle erforderlichen Daten waren verfigbar) herangezogen
werden. Die Problematik ergibt sich aus nicht verfugbaren Gewinn- und Verlustrech-
nungen. Durch das geringe Sample der privaten Elektrizitatsversorger kann die Per-
formanceanalyse daher nicht zielfiihrend durchgefihrt werden, da damit kein aussa-
gekraftiges Ergebnis erzielbar ware.
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In den untersuchten Unternehmen wurden im betrachteten Zeitraum unterschiedliche Maf3-
nahmen zur Neustrukturierung eingeleitet. Ferner standen naturgemalf’ nicht von allen Un-
ternehmen Informationen im gleichen Umfang und mit der gleichen Qualitat zur Verfigung.
Daraus ableitend sind daher fUr Beurteilungen, der von den untersuchten Unternehmen ein-
geleiteten MalRnahmen zur nachhaltigen Bestandssicherung, vereinfachende Annahmen zu
treffen, die in der Folge erlautert werden.

5.2.3.2. Kennzahlen

Fir die Berechnung der Performanceanalyse werden die in diesem Kapitel vorgestellten be-
triebswirtschaftlichen Kennzahlen herangezogen. Kennzahlen, die nicht aus den o&ffentlich
zuganglichen Daten der Geschaftsberichte abgeleitet werden kénnen, werden von den Un-
ternehmen aus Wettbewerbsgrinden nicht veroffentlicht (z.B.: Erzeugungskosten je kWh
etc.).

Als Basis fir die Berechnung der erforderlichen Kennzahlen dienen die jeweiligen Ge-
schéftsberichte der Unternehmen aus den Jahren 2001-2009 (wenn verfugbar). Die Auswahl
der folgend ausgewahlten Kennzahlen erfolgte auf Basis der Literaturrecherche [23, 24] und
Diskussionen mit fachkundigen Personen.

EBIT-Marge:

Diese Kennzahl gibt an, wie viel Prozent des operativen Gewinns vor Zinsen, Steuern und
Finanzergebnis pro Jahr erwirtschaftet werden. Sie gibt Auskunft Uber die Rentabilitat eines
Unternehmens, unabhangig vom Finanzergebnis, aufderordentlichen Positionen und Steuern.
Die EBIT-Marge wird, wie in Formel 3 dargestellt, berechnet.

EBIT-Marge [%] = % - 100

Formel 3: EBIT-Marge

Die fir die Berechnung erforderlichen Daten wurden direkt aus den Geschaftsberichten
Ubernommen.

Eigenkapitalrentabilitat (ROE-Return on Equity):

Die Eigenkapitalrentabilitdt gibt Auskunft dartber, welche Rendite die Eigenkapitalgeber ei-
nes Unternehmens erzielen. Daher ist fir die Ermittlung dieser Kennzahl das EGT heranzu-
ziehen, weil darin die Fremdkapitalkosten (Zinsen) enthalten sind. Zur Berechnung dieser
Kennzahl wird die Formel 4 herangezogen.

Eigenkapitalrentabilitat [%] = % -100

Formel 4: Eigenkapitalrentabilitat

Die fir die Berechnung erforderlichen Daten wurden direkt aus den Geschaftsberichten
Ubernommen. Fir das Eigenkapital wurde der Durchschnittswert von Jahresanfang und Jah-
resende herangezogen. Investitionszuschiisse oder Baukostenzuschisse flieRen nicht in das
ermittelte Eigenkapital mit ein.
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Gesamtkapitalrentabilitat (ROI-Return of Investment):

Die Gesamtkapitalrentabilitat gibt Auskunft dariber, welche Rendite die Eigenkapitalgeber
und Fremdkapitalgeber erzielen. Da den Fremdkapitalgebern Zinsen zuflieRen, ist fur die
Ermittlung dieser Kennzahl das EBIT heranzuziehen. Die Berechnung dieser Kennzahl er-
folgt gemaf Formel 5.

EBIT
Gesamtkapital

Gesamtkapitalrentabilitat [%] =

Formel 5: Gesamtkapitalrentabilitat

Die fiur diese Berechnungen erforderlichen Daten wurden ebenfalls aus den Geschéaftsbe-
richten Ubernommen. Fir das Gesamtkapital wird der Durchschnittswert der Bilanzsumme
von Jahresanfang und Jahresende herangezogen.

Umsatzrentabilitdt (ROS-Return on Sales):

Die Umsatzrentabilitat ist vor allem in der Elektrizitatsbranche eine wichtige Kennzahl, weil
das EGT dieser Unternehmen in vielen Fallen durch Beteiligungsertrage (Dividenden) we-
sentlich mitbestimmt wird. Das kann dazu fiihren, dass das Finanzergebnis positiv ist, das
heil3t, dass die Beteiligungsertrage hoéher sind als die Kapitalkosten (Saldo aus Zinsaufwen-
dungen und Zinsertragen). Des Weiteren ist anzumerken, dass die Beteiligungsertrage in der
Regel aus Minderheitsbeteiligungen stammen und daher die anteiligen Umséatze dieser Un-
ternehmen nicht im Umsatz berlicksichtigt werden (nicht konsolidierbar). Die Berechnung
dieser Kennzahl erfolgt gemaR Formel 6.

Umsatzrentabilitat [%] = % -100

Formel 6: Umsatzrentabilitat

Die fur die Berechnungen erforderlichen Daten wurden ebenfalls aus den Geschéafts-
berichten Gbernommen.

5.2.3.3. Berechnung der Veranderung der Performance seit der Liberalisierung

Mittels dieser Kennzahlen soll Uber die Jahre gezeigt werden, wie unterschiedlich sich die
Unternehmensgruppen seit der Liberalisierung verandert haben und ob dadurch mogliche
Parallelen zur Kernkompetenzenanalyse gezogen werden konnen. In der folgenden Abbil-
dung 68 wird die Vorgehensweise bei der Berechnung der Performanceanalyse dargestellt.

Nach der Berechnung der durchschnittlichen Veranderung der Kennwerte seit Beginn der
Liberalisierung und je Unternehmensgruppe, werden die Ergebnisse gegenubergestellt und
mdgliche Erkenntnisse gewonnen, um die in Kapitel 5.2.3 gestellten Fragen zu beantworten.

Ein detaillierter Erkenntnis- und Ergebnisvergleich der Unternehmensgruppen erfolgt im Ka-
pitel 5.3.
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Abbildung 68: Berechnungen fiir die Performanceanalyse
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5.3. Ergebnisse und Schlussfolgerungen

In diesem Abschnitt werden die gewonnenen Ergebnisse und die daraus abgeleiteten
Schlussfolgerungen aus der Kernkompetenzen- und Performanceanalyse dargestellt.

5.3.1.Kernkompetenzenanalyse

In der Folge werden nun die Ergebnisse der durchgeflihrten Kernkompetenzenanalyse be-
schrieben. Nach einer Haufigkeitsverteilung, wie stark die drei gewahlten Ebenen auftreten,
wird zunachst ein Gesamtlberblick tber alle teiinehmenden Unternehmen und anschliefend
eine Haufigkeitsverteilung der gewahlten Ebenen nach den drei Gruppen (regionale Elektrizi-
tatsversorger, Stadtwerke und private Elektrizitdtsversorger) erstellt. In diesem Schritt kén-
nen erste Erkenntnisse, basierend auf der Kernkompetenzenanalyse, sowohl fir die Unter-
nehmensgruppen als auch Uber den Einfluss der drei gewahlten Ebenen gewonnen werden.
Die Ergebnisse stellen Durchschnittswerte der jeweiligen, zu einer Gruppe gehérenden Un-
ternehmen dar.

Anschliellend wird unternehmensbezogen auf die spezifische Aufteilung der absoluten Res-
sourcenstarken und Bundelungsintensitaten der drei gewahlten Ebenen eingegangen. Nach
einer allgemeinen Darstellung aller teiinehmenden Unternehmen wird wiederum eine Diffe-
renzierung zwischen regionalen Elektrizitatsversorgern, Stadtwerken und privaten Elektrizi-
tatsversorgern vorgenommen. Aus diesen Ergebnissen lassen sich Erkenntnisse Uber die
Kompetenzen der untersuchten Unternehmen und deren Nutzung in den einzelnen Gruppen
ziehen. Des Weiteren kdénnen aus den Einzelergebnissen mdgliche ,ldeal“-Unternehmen
ermittelt werden.

Prinzipiell sollen durch diese Auswertungen folgende Fragestellungen beantwortet werden:

¢ in welcher der drei Ebenen (technisch-operative Ebene, Kundenebene,
unternehmensspezifische Ebene) wird am meisten Zusatznutzen aus Unternehmens-
und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) generiert (was kann die jeweils unter-
suchte Unternehmensgruppe sichtlich besser als die anderen Gruppen und warum)

o decken sich diese Erkenntnisse mit der Blndelungsintensitat innerhalb der Unter-
nehmen (ziehen die Unternehmensgruppen entsprechenden Nutzen aus ihren Res-
sourcen, die stark im Unternehmen gebindelt sind)

¢ welche Besonderheiten weisen die regionalen Elektrizitatsversorger, die Stadtwerke
und die privaten Elektrizitdtsversorger auf und warum gibt es diese Unterschiede

Die Beantwortung dieser Fragen erfolgt auf Basis der in weiterer Folge dargestellten Ergeb-
nisse.
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5.3.1.1. Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen

Die Auswertung der Konsolidierungsschemata der teilnehmenden Unternehmen und die
Haufigkeit der im Kapitel 5.2.2.4 beschrieben Ebenen stellt sich bei allen teiinehmenden Un-
ternehmen, wie in Abbildung 69 ersichtlich, wie folgt dar:

Absolute Ressourcenstarke je Ebene
100%
80%
60% = ARUspez_E [%]
X HARK_E [%]
40% M ARop_te_E [%]
20%
0%
alle Unternehmen
Biindelungsintensitat je Ebene
100,0
80,0
62,0 64,6
60,0
—_ 525 [ Blop_te_E [%]
X
= CIBIK_E [%]
40,0 [1BlUspez_E [%]
20,0
0,0
alle Unternehmen
M ARop_te_E absolute Ressourcenstdrke operativ-technische Ebene
HARK_E absolute Ressourcenstarke Kunden Ebene
W ARUspez_E absolute Ressourcenstédrke unternehmensspezifische Ebene
CBlop_te_E  Biindelungsintensitit operativ-technische Ebene
OBIK E Blindelungsintensitdt Kunden Ebene
|BlUspez_E  Bundelungsintensitét unternehmensspezifische Ebene

Abbildung 69: Haufigkeitsverteilung der drei gewéhlten Ebenen nach AR und Bl [%]
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Die hdchste absolute Ressourcenstarke der Unternehmen wird auf der operativ-technischen
Ebene erzielt (45,1%), auch die Blindelung dieser Ebene ist hoch (die Ausstattungsspezifika
und Funktionskompetenzen der operativ-technischen Ebene wechselwirken mit 62% der
gesamten vorhandenen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen). Da zur operativ-
technischen Ebene beispielsweise die Bereiche Stromerzeugung, -versorgung, -verteilung,
sowie energienahe Dienstleistungen zahlen, ist dieses Ergebnis nachvollziehbar.

Die absolute Ressourcenstarke auf der unternehmensspezifischen Ebene ist am zweitstarks-
ten ausgepragt (29,9%). Durch Kooperationen, Partnerschaften, Konzessionen, Beteiligun-
gen, etc. schaffen sich die Unternehmen einen zusatzlichen Beitrag, um ihren Erfolg nach-
haltig zu sichern, obwohl bei dieser Ebene die Bundelung mit 52,5% in den Unternehmen am
schwachsten ausfallt. Ein Grund hierfir ist, dass sich die Unternehmen erst seit ca. einem
Jahrzehnt mit der Schaffung von Netzwerken zur Sicherung des nachhaltigen Erfolgs ver-
starkt auseinandersetzen mussen, waren sie doch vorher durch die gegebene Monopolstel-
lung nicht auf Zusammenarbeit bzw. Neupositionierung zur nachhaltigen Sicherung des Un-
ternehmenserfolgs angewiesen. Durch die auf dieser Ebene generierte hohe absolute Res-
sourcenstarke kann festgehalten werden, dass diese Ebene wesentlich zur Sicherung des
nachhaltigen Erfolgs beitragt, jedoch noch starker in die Unternehmensstrukturen mit einbe-
zogen werden musste.

Interessant stellt sich die berechnete Haufigkeit der Kundenebene dar. Wahrend diese Ebe-
ne am starksten gebundelt ist (64,6%), ist die absolute Ressourcenstarke auf diesem Gebiet
vergleichsweise mit 24,9% gering. Ein Grund hierfir kann der noch schleppend anlaufende
Wettbewerb in dieser Branche sein. Die Wechselraten der Kunden sind in Osterreich derzeit
noch aullerst gering, der Kundenstock hat sich seit der Liberalisierung nicht wesentlich ver-
andert. Durch die ehemalige Monopolstellung der Unternehmen und dem dadurch nicht vor-
handenen Wettbewerb war der Kundenstock von je her gegeben. Auf dieser Ebene kdnnten
noch wesentliche Verbesserungen fur erzielbaren Zusatznutzen aus Kunden- und Unter-
nehmenssicht (absolute Ressourcenstarke) erzielt werden, da die Kompetenzen innerhalb
der Unternehmen stark vorhanden sind, zur Zeit aber noch nicht im vollen Ausmald dafir
genutzt werden.

Werden nun die Haufigkeitsverteilungen der drei gewahlten Ebenen auf die teilnehmenden
Branchengruppen der regionalen Elektrizitdtsversorger, Stadtwerke und privaten Elektrizi-
tatsversorger in Hinblick auf absolute Ressourcenstarke und Blndelungsintensitat aufgeteilt,
koénnen interessante Ergebnisse und Unterschiede festgestellt werden.
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5.3.1.1.1. Regionale Elektrizitatsversorger

Die Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen stellt sich bei den regionalen Elektrizitatsversor-
gern, wie in Abbildung 70 ersichtlich, folgend dar.

Absolute Ressourcenstarke je Ebene
100%
80%
0,
— 60% M ARUspez_E [%]
X
= W ARK_E [%]
40%
M ARop_te_E [%]
20%
0%
regionale Elektrizitatsversorger
Biindelungsintensitat je Ebene
100,0
80,0
66,0
58,4 58,7
60,0
—_ [ Blop_te_E [%]
X
= CIBIK_E [%]
40,0 [1BlUspez_E [%]
20,0
0,0
regionale Elektrizitdstsversorger
W ARop_te_E absolute Ressourcenstarke operativ-technische Ebene
HARK_E absolute Ressourcenstédrke Kunden Ebene
WARUspez_E absolute Ressourcenstédrke unternehmensspezifische Ebene
CBlop_te_E  Bindelungsintensitit operativ-technische Ebene
OBIK_E Blndelungsintensitat Kunden Ebene
BlUspez_E Bindelungsintensitdt unternehmensspezifische Ebene

Abbildung 70: Haufigkeitsverteilung der drei gewéahiten Ebenen bei regionalen EVU
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Bei regionalen Elektrizitatsversorgern ist die hochste absolute Ressourcenstarke auf der
operativ-technischen Ebene gegeben (48,3%). Ebenso ist die Bundelungsintensitat der ope-
rativ-technischen Ebene mit 66,0% innerhalb der Unternehmen am starksten. Die regionalen
Elektrizitatsversorgungsunternehmen arbeiten fast ausschliellich in Energiegeschaftsberei-
chen und energienahen Dienstleistungen, daher wird die absolute Ressourcenstarke und die
dadurch angestrebte Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolges vorwiegend in die-
sem Sektor erzielt.

Die unternehmensspezifische Ebene lukriert die zweithdchste absolute Ressourcenstarke
(32,8%). Diese Ebene ist mit 58,7% in den Unternehmen gebiindelt. Dies lasst erkennen,
dass diese Ebene seit der Liberalisierung und der dadurch erfolgten Umstrukturierungspro-
zesse (nicht nur auf Eigentimerebene) gut in die Unternehmensstrukturen eingearbeitet
wurde und somit von regionalen Elektrizitatsversorgungsunternehmen vergleichsweise stark
forciert wird, um deren nachhaltigen Erfolg zu sichern.

Ein anderes Bild zeigt sich auf der Kundenebene. Obwohl mit 58,4% hohe Bundelungs-
intensitat in diesem Bereich der Unternehmen gegeben ist (und das im fast gleichen Ausmalf}
wie bei den Blndelungen auf unternehmensspezifischer Ebene), wird nur eine mit 18,9%
minimale absolute Ressourcenstarke auf dieser Ebene erzielt. Dies kann den Grund darin
haben, dass die regionalen Elektrizitatsversorger am starksten von den Umstrukturierungs-
prozessen der Vergangenheit betroffen sind. Die Kundenebene und der dadurch vorhandene
Kundenstock haben sich seit der Liberalisierung nicht maRgeblich verandert, daher war und
ist die Schaffung von Kompetenzen auf unternehmensspezifischer Ebene fir regionale Elekt-
rizitatsversorger mafRgeblicher. Nach erfolgter Festigung der Position im freien Markt durch
die operative-technische und die unternehmensspezifische Ebene kann und muss kiinftig bei
regionalen Elektrizitatsversorgern wesentlich absolute Ressourcenstarke auf der Kunden-
ebene gewonnen werden, da das Wissen dafur innerhalb der Unternehmen besteht, jedoch
derzeit noch nicht ausreichend genutzt wird. Beispiele im Ausland zeigen, dass der Wettbe-
werb um Kunden und damit auch die Wechselraten im Vergleich zu Osterreich wesentlich
hoéher sind (z.B. Deutschland, GroRbritannien). Ableitend aus diesem Umstand mussen sich
daher auch die 6sterreichischen Elektrizitatsversorgungsunternehmen rechtzeitig auf diese
Entwicklung einstellen und daher daflir rechtzeitig die auf Kundenebene erforderlichen Mal3-
nahmen setzen.

Die BUndelungsintensitaten aller drei Ebenen sind bei den regionalen Elektrizitatsversorgern
annahernd ausgeglichen. Das bedeutet, dass auf allen drei Ebenen Kompetenzen innerhalb
der Unternehmen vorhanden sind, die jedoch in unterschiedlichem Ausmafl an der Hebung
von Zusatzsatznutzen beteiligt sind. Vor allem auf der Kundenebene ist derzeit noch unge-
nutztes Potential zur kiinftigen Sicherstellung des nachhaltigen Erfolgs vorhanden.
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5.3.1.1.2. Stadtwerke

Die Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen stellt sich bei den Stadtwerken, wie in Abbildung
71 ersichtlich, folgend dar.

Abbildung 71:
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CIBIK E Blindelungsintensitat Kunden Ebene
| BlUspez_E Blindelungsintensitat unternehmensspezifische Ebene

Haufigkeitsverteilung der drei gewahlten Ebenen bei Stadtwerken
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Die operativ-technische Ebene weist mit 47% die hdchste absolute Ressourcenstarke bei
den Stadtwerken auf. Ebenso ist diese Ebene innerhalb der Unternehmen am zweitstarksten
geblndelt (56,6%). Der Grund hierflr liegt darin, dass der Grofteil des Unternehmenserfolgs
durch die Geschaftsaktivitaten im technischen Sektor erzielt wird. Die Stadtwerke decken
mehrere Infrastrukturebenen ab (Energie, Verkehr, Wasser, Tourismus, Bader, Krematorien,
etc.).

Auf der Kundenebene wird ersichtlich, dass in diesem Bereich die absolute Ressourcen-
starke mit 26% hoher ist, als dies bei den regionalen Elektrizitatsversorgern der Fall ist. Die-
se Ebene weist eine sehr hohe Blindelung innerhalb der Unternehmen auf (70,5%), da die
Stadtwerke durch ihre Aktivitdten in mehreren Infrastrukturbereichen (Energie, Wasser, Ab-
wasser, Entsorgung, Telekommunikation, Verkehr, Tourismus) sehr endkundenorientiert
sind. Die Stadtwerke sind durch starken Eigentimereinfluss (6ffentlicher Eigentimer) ge-
pragt. Durch die begrenzte Regionalitdt und geographische Nahe zu den Kunden ist eine
engere Kundenbeziehung moglich, als dies bei regionalen Elektrizitatsversorgern der Fall ist.

Auf unternehmensspezifischer Ebene ist die absolute Ressourcenstarke bei 27%. Ver-
gleichsweise ist diese Ebene innerhalb der Unternehmen schwacher gebindelt als es bei
den regionalen Elektrizitdtsversorgern der Fall ist (41,6%). Die Stadtwerke haben das Be-
streben, durch Kooperationen, Partnerschaften, etc. die bestehende Position im Markt zu
halten. Hier ist ein wesentlicher Unterschied zu den regionalen Elektrizitdtsversorgungsun-
ternehmen zu erkennen. Wahrend bei den regionalen Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
die unternehmensspezifische Ebene zur Festigung und Erweiterung der Position im Markt
dient, dient diese Ebene bei den Stadtwerken zur Haltung der Position im Markt (Angst vor
Ubernahmen, Verdrangung aus dem Markt durch starke Wettbewerber).

Die BlUndelungsintensitaten bei den Stadtwerken zeigen ein vollkommen anderes Bild, als
dies bei den regionalen Elektrizitdtsversorgungsunternehmen der Fall ist. Die Kundenebene
ist am starksten in diesen Unternehmen geblindelt. Auf dieser Ebene kdnnte die absolute
Ressourcenstarke wesentlich erhdht werden. Auffallend ist, dass die operativ-technische
Ebene eine hohere absolute Ressourcenstarke aufweist, als es die Bundelung innerhalb der
Unternehmen erwarten lieRe (fast die Halfte des Zusatznutzens aus Unternehmens- und
Kundensicht wird auf dieser Ebene generiert, die Blindelung der Ausstattungsspezifika und
Funktionskompetenzen mit den in den Unternehmen vorhandenen Ausstattungsspezifika
und Funktionskompetenzen fallt vergleichsweise geringer aus). Den Grund dafiir missten
die betroffenen Unternehmen selbst feststellen, weil nur sie Uber die dafiir erforderlichen
Informationen und Daten verflgen.
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5.3.1.1.3. Private Elektrizitadtsversorger

Die Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen stellt sich bei den privaten Elektrizitatsversorgern,
wie in Abbildung 72 ersichtlich, folgend dar.

Abbildung 72:
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Haufigkeitsverteilung der drei gewahlten Ebenen bei privaten EVU
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Die Gruppe der privaten Elektrizitdtsversorger zeigt ein interessantes Bild. Alle drei Ebenen
weisen eine ahnlich hohe, ausgeglichene absolute Ressourcenstarke sowie Bindelungen
auf. Dies ist durch die vollkommene Eigenstandigkeit der Unternehmen erklarbar (kein Ein-
fluss oOffentlicher Eigentimer). Als privates, im Markt agierendes Unternehmen mussen die
privaten Elektrizitatsversorger ihre Aktivitdten so gestalten, dass sie wirtschaftlich erfolgreich
sind. Daher weist die operativ-technische Ebene im Vergleich zu regionalen Elektrizitatsver-
sorgern und Stadtwerken eine vergleichsweise mit 36,8% geringere Bedeutung bei der abso-
luten Ressourcenstarke auf (Infrastruktur muss mit minimalem Aufwand funktionieren (Inves-
titionen und Instandhaltung)).

Um jedoch im Markt zu bestehen, kommt ergebnisorientierten Aktivitaten auf der Kunden-
ebene besondere Bedeutung zu. Daher ist bei den privaten Elektrizitdtsversorgern auch die
Kundenebene mit 34,5% am starksten ausgepragt (vergleichsweise wird am meisten absolu-
te Ressourcenstarke auf der Kundenebene generiert). Die Blindelung der Kundenebene ist
mit 67,9% stark geblindelt.

Die unternehmensspezifische Ebene liegt in ihrer Bedeutung mit einer absoluten Ressour-
censtarke von 28,7% im Mittelfeld. Der Grund hierfur liegt im Bemuhen, nicht durch Auswei-
tung des Absatzgebietes wettbewerbsfahig zu bleiben (wie es bei den gréReren Unterneh-
men angestrebt wird), sondern durch geeignete Kooperationen und Partnerschaften Bedro-
hungen von AuRen abzuwenden (Ubernahmegefahr, Verdrangungswettbewerb) um nachhal-
tig den Erfolg bzw. Bestand der Unternehmen zu sichern.

Die Bundelungen und absoluten Ressourcenstarken sind bei den privaten Elektrizitatsver-
sorgungsunternehmen annahernd ausgeglichen, da sie frei und eigenstandig, mit ver-
gleichsweise schwachem Stakeholdereinfluss, in ihrem Absatzgebiet agieren.

5.3.1.2. Zusammenfassung Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass je hoher die Erwartung in die Erbringung
volkswirtschaftlicher Leistungen dieser Branche ist, umso starker ist auch dieser Einfluss auf
das unternehmerische Verhalten, bezogen auf die Aktivitdten in den gewahlten drei Ebenen.

Vergleichsweise generieren die regionalen Elektrizitatsversorger und die Stadtwerke die
hochste absolute Ressourcenstarke auf der operativ-technischen Ebene. Je gréRer die Un-
ternehmen sind, umso mehr Zusatznutzen wird aus Unternehmens- und Kundensicht (abso-
lute Ressourcenstarke) durch die operativ-technische Ebene geschaffen.

Die Kundenebene ist bei den privaten Elektrizitdtsversorgern sehr wichtig. Je gréer die Un-
ternehmen sind, umso niedriger ist meist die absolute Ressourcenstarke auf der Kunden
Ebene.

Auf unternehmensspezifischer Ebene ist die absolute Ressourcenstarke vergleichsweise bei
den regionalen Elektrizitdtsversorgern am hochsten. Bei teilprivatisierten Unternehmen ge-
winnt diese Ebene an Bedeutung, wenn auch aus unterschiedlichen Grinden (regionale
Elektrizitatsversorger: Erweitern des Absatzgebietes, starkere Marktpositionierung — private
Elektrizitatsversorger: Zusammenschluss um Bedrohungen von ,Aullen® abzuwehren).

Bei regionalen Elektrizitatsversorgern ist die Blindelung auf operativ-technischer Ebene ver-
gleichsweise am hochsten. Bei Stadtwerken und privaten Elektrizitatsversorgern ist die Kun-
denebene am starksten geblindelt. Die Blindelungen der unternehmensspezifischen Ebene
ist bei regionalen Elektrizitatsversorgern vergleichsweise am starksten verankert. Bei priva-
ten Elektrizitatsversorgen und Stadtwerken ist diese Ebene schwacher gebiindelt (Abbildung
73 und Abbildung 74).
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Vergleich Anteil an der absoluten Ressourcenstarke
am hochsten |am zweithochsten|am schwachsten
vorhanden bei: | vorhanden bei: | vorhanden bei:

operativ-technische Ebene regionale EVU Stadtwerke private EVU
Kunden Ebene private EVU Stadtwerke regionale EVU
unternehmensspezifische Ebene | regionale EVU private EVU Stadtwerke

Abbildung 73: Vergleich Anteil an der absoluten Ressourcenstérke

Vergleich Anteil an der Biindelungsintensitat
am hochsten |am zweithochsten |am schwachsten
vorhanden bei: | vorhanden bei: | vorhanden bei:

operativ-technische Ebene regionale EVU private EVU Stadtwerke
Kunden Ebene Stadtwerke private EVU regionale EVU
Iunternehmensspezifische Ebene| regionale EVU private EVU Stadtwerke

Abbildung 74: Vergleich Anteil an der Biindelungsintensitéat

Es stehen also folgende, wesentliche Unterschiede bei den betrachteten Unternehmen fest:

regionale Elektrizitatsversorgungsunternehmen
(mehrheitlich 6ffentliche Eigentiimer)

* Marktpositionsstarkung, Ausweitung des Absatzgebietes
* starke Fokussierung auf operativ-technische und
unternehmensspezifische Ebene

Stadtwerke
(mehrheitlich 6ffentliche Eigentiimer)

* Marktpositionshaltung
* starke Fokussierung auf operativ-technische und Kundenebene,
die unternehmensspezifische Ebene hat wenig Einfluss

private Elektrizitdtsversorgungsunternehmen

* regional begrenzte Marktposition
* vergleichsweise hochste Kundenorientierung

5.3.1.3. Unternehmensbezogene Darstellung in Abhangigkeit der drei Ebenen

Im folgenden Kapitel werden nun die Einzelergebnisse der teilnehmenden Unternehmen
nach Unternehmensgruppen gezeigt.

Die Auswertung der Konsolidierungsschemata der teilnehmenden Unternehmen und die Zu-
teilung der errechneten absoluten Ressourcenstarken und Bindelungsintensitaten auf die
drei Ebenen ist fur alle teiinehmenden Unternehmen aus Abbildung 75 ersichtlich. Um eine
verstandliche Darstellung zu gewahrleisten, werden die Berechnungsergebnisse der absolu-
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ten Ressourcenstarken je Unternehmen, basierend auf den Ergebnissen der operativ-
technischen Ebene, in absteigender Reihenfolge dargestellt. Das zugehorige Bild der Blinde-
lungsintensitaten wird in derselben, zuvor festgelegten, Reihenfolge erstellt.

Aus Abbildung 75 ist ersichtlich, dass bei der Mehrheit der Unternehmen der meiste Zusatz-
nutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) im operativ-
technischen Bereich erzielt wird, gefolgt von der unternehmensspezifischen Ebene und der
Kundenebene.

Auffallend ist, dass nur wenige Unternehmen auf allen drei Ebenen eine ausgeglichene ab-
solute Ressourcenstarke generieren (siehe Unternehmen A,U,V). Meist liegen die Ergebnis-
se der drei Ebenen teils weit auseinander. Diese Unternehmen spezialisieren sich auf eine
Ebene und ziehen aus den anderen Ebenen teils weniger bis gar keinen Nutzen.

Die Blndelungen der Ebenen in den jeweiligen Unternehmen unterscheiden sich teils von
den Ergebnissen der absoluten Ressourcenstarke. Wahrend bei einer Ebene weniger abso-
lute Ressourcenstarke generiert werden kann, kann diese Ebene doch sehr stark mit den
anderen Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen gebundelt sein. Bei der Mehrheit
der Unternehmen wird eine starkere Bindelungsintensitat auf der operativ-technischen und
auf der Kundenebene generiert. Die Unternehmen, die schon bei der Aufteilung der absolu-
ten Ressourcenstarken ein ausgeglichenes Bild zeigen, zeigen ebenso Blundelungen der drei
Ebenen in einem ausgeglichenen Mal. Das bedeutet, dass die im Unternehmen vorhande-
nen Blndelungen der drei Ebenen im gleichen Malke vorhanden sind und aus diesem im
Unternehmen verankerten Wissen auf allen Ebenen absolute Ressourcenstarke generiert
werden kann. Beim Grofteil der teilnehmenden Unternehmen zeigt sich das Bild, dass auf
maximal zwei Ebenen absolute Ressourcenstarke generiert wird. Diese Ebenen mussen sich
jedoch nicht mit den tatsachlich im Unternehmen gebtiindelten Ebenen decken beziehungs-
weise haben die Unternehmen eine Ebene, die stark innerhalb des Unternehmens gebundelt
ist, jedoch wesentlich geringere absolute Ressourcenstarke hervorruft. Beispielhaft wird dies
in Abbildung 76 dargestellt.

Aus Abbildung 76 ist ersichtlich, dass das Unternehmen A eine ausgeglichene Verankerung
aller Ebenen innerhalb des Unternehmens aufweist. Diese Ausgeglichenheit zeigt sich auch
bei der Generierung von Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute Res-
sourcenstarke). Jede Ebene wird innerhalb des Unternehmens genutzt. Das Unternehmen |
generiert die hochste absolute Ressourcenstarke auf der operativ-technischen Ebene. Die
Bindelung der Kunden- und operativ-technischen Ebene sind innerhalb des Unternehmens |
gleich stark vorhanden, jedoch wird nur wenig absolute Ressourcenstarke auf der Kunden-
ebene generiert. Die Kompetenz auf Kundenebene ist im Unternehmen vorhanden, es muss-
te aber aus dieser Kompetenz mehr Nutzen geschaffen werden.
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Abbildung 75: AR und BI der teilnehmenden Unternehmen
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Abbildung 76: Zusammenhang AR und Bl in den drei Ebenen
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

Werden die teilnehmenden Unternehmensgruppen

e regionale Elektrizitatsversorger,
e Stadtwerke und
e private Elektrizitatsversorger

getrennt betrachtet, kdnnen die in der Folge dargestellten Unterschiede festgestellt werden.

5.3.1.3.1. Regionale Elektrizitatsversorger

Die Berechnungsergebnisse fir die regionalen Elektrizitatsversorger werden in der Abbil-
dung 77 dargestellt.

Bei fast allen regionalen Elektrizitatsversorgern ist die absolute Ressourcenstarke auf der
operativ- technischen Ebene am héchsten. Die unternehmensspezifische Ebene weist eine
hdhere absolute Ressourcenstarke auf als die Kundenebene.

Bei fast allen regionalen Elektrizitdtsversorgern weist die operativ-technischen Ebene eine
sehr starke Bindelung auf. Prinzipiell lassen die Bindelungsintensitaten der regionalen
Elektrizitdtsversorger erkennen, dass alle betrachteten Ebenen im Unternehmen etwa glei-
che Bedeutung fur den Unternehmenserfolg aufweisen. Der Grund hierflr kdnnte in den Ei-
gentimerstrukturen liegen (teilprivatisiert). Die operativ-technische Ebene ist eine historisch
gewachsene Ebene, wahrend die unternehmensspezifische Ebene erst in den letzten Jahren
einen Beitrag zur Sicherung des Unternehmenserfolges leistet.

Die Kundenebene ist zwar bei fast allen Unternehmen innerhalb des Unternehmens stark
geblndelt, jedoch wird die hdchste absolute Ressourcenstarke der Unternehmen fast aus-
schlieBlich auf operativ-technischer Ebene erzielt. Die Kundenebene weist somit fir diese
Unternehmensgruppe grof3es Verbesserungspotential auf.

Da die Bundelungsintensitaten bei den regionalen Elektrizitdtsversorgern eigentlich relativ
ausgeglichen sind und im Unternehmen somit Wissen und Erfahrung in allen Bereichen vor-
handen ist, kdnnen nur drei Unternehmen (A,U,V) eine dementsprechend ausgeglichene
absolute Ressourcenstarke aufweisen. Diese Fahigkeit haben prinzipiell fast alle teilneh-
menden Unternehmen in dieser Gruppe, jedoch werden diese Fahigkeiten nicht vollstandig
ausgenutzt. Das Unternehmen C beispielsweise weist eine schwache Biindelungen auf der
unternehmensspezifischen Ebene und das Unternehmen G auf der Kundenebene auf. Auf
diesen Ebenen wird auch keine hohe absolute Ressourcenstarke erreicht. Die Ursachen flr
diese Ergebnisse und geeignete Mallnahmen zur Verbesserung dieser Situation kénnen nur
den Unternehmen selbst festgestellte bzw. eingeleitet werden. Nur diese verfiigen Uber die
dafur erforderlichen Informationen, Erfahrungen und Daten. Diese Feststellung gilt grund-
satzlich fir alle aus den angestellten Untersuchungen ermittelten und in der Folge dargestell-
ten Ergebnisse und betrifft auch alle an der Analyse beteiligten Unternehmen.
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Abbildung 77: AR und Bl der regionalen Elektrizitatsversorger
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5.3.1.3.2. Stadtwerke
Die Berechnungsergebnisse fur die Stadtwerke werden in Abbildung 78 dargestellt.

Bei der Mehrzahl der Stadtwerke wird die héchste absolute Ressourcenstarke auf der opera-
tiv-technischen Ebene erzielt. Die unternehmensspezifische und die Kundenebene treten bei
den Stadtwerken gleich oft jeweils starker in Erscheinung, die Kundenebene tritt im Vergleich
zu den regionalen Elektrizitatsversorgern verstarkt in den Vordergrund.

Die Mehrzahl der Stadtwerke hat die starkste Blindelung im Bereich der Kundenebene. Die
operativ-technische Ebene weist im Vergleich zu den regionalen Elektrizitdtsversorgern eine
geringere Bindelung auf. Die Blindelungen im Bereich der unternehmensspezifischen Ebe-
ne gehen im Vergleich zu regionalen Elektrizitatsversorgern stark zuriick.

Die Ausgeglichenheit der Ebenen hinsichtlich der Biindelungsintensitat driftet bei den Stadt-
werken starker auseinander als bei den regionalen Elektrizitatsversorgern. Vor allem die un-
ternehmensspezifische Ebene ist beim Grofteil innerhalb des Unternehmens nicht stark ge-
bindelt. Diese Unternehmen weisen vergleichsweise niedrigere absolute Ressourcenstarke
auf dieser Ebene auf, jedoch muss dieser Ebene in den Unternehmen mehr Aufmerksamkeit
gewidmet werden, um auch in Zukunft den nachhaltigen Unternehmenserfolg zu sichern.

Die Kundenebene ist in den Stadtwerken allgemein sehr stark mit den vorhandenen Ausstat-
tungsspezifika und Funktionskompetenzen gebiindelt. Die historische Position der Stadtwer-
ke als Anbieter einer breiten Angebotspalette im Infrastrukturbereich und die o6ffentlichen
Eigentiimer (und der daraus resultierende maogliche Einfluss) kénnte ein plausibler Grund fiir
die starke Kundenorientierung sein. Der Einfluss der Kundenebene auf das Unternehmens-
ergebnis ist in dieser Gruppe wesentlich starker als der Einfluss der operativ-technischen
Ebene.

Gleich hohe absolute Ressourcenstarken auf allen drei Ebenen sind bei den Stadtwerken
nicht vorhanden. Daraus ergibt sich ein mdgliches Verbesserungspotential (Erhéhung der
absoluten Ressourcenstarke auf Kunden- und unternehmensspezifischer Ebene) zur Absi-
cherung und Steigerung eines nachhaltigen Unternehmenserfolges.
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Abbildung 78: AR und Bl der Stadtwerke
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5.3.1.3.3. Private Elektrizitdtsversorger

Die Berechnungsergebnisse bei den privaten Elektrizitatsversorgern werden in Abbildung 79
dargestellt.

Die absolute Ressourcenstarke auf operativ-technischer Ebene ist bei privaten Elektrizitats-
versorgern hoch. Im Vergleich zu den regionalen Elektrizitdtsversorgern und den Stadtwer-
ken tritt die absolute Ressourcenstarke auf Kunden Ebene in den Vordergrund. Die absolute
Ressourcenstarke der unternehmensspezifischen Ebene spielt bei privaten Elektrizitatsver-
sogern eine etwas wichtigere Rolle als bei den Stadtwerken.

Die privaten Elektrizitdtsversorger zeigen die starksten Blndelungen im Bereich der Kun-
denebene auf. Die operativ technische Ebene weist eine mittel starke Bundelung auf, die
unternehmensspezifische Ebene ist leicht schwacher geblundelt als die anderen Ebenen. Bei
der Blndelung ist in den Unternehmen eine héhere Ausgeglichenheit als bei den Stadtwer-
ken erkennbar. Prinzipiell verhalten sich die Ebenen der privaten Elektrizitatsversorger ahn-
lich wie es bei den regionalen Unternehmen der Fall ist. Bei der absoluten Ressourcenstarke
spielt bei den privaten Elektrizitadtsversorgern die Kunden-Ebene eine wesentlichere Rolle als
es bei den regionalen Elektrizitdtsversorgern der Fall ist. Ein Grund hierfir kénnte in dem
stark regional begrenzten Absatzmarkt der privaten Elektrizitatsversorger liegen.

Durch die private Eigentimerschaft der Unternehmen spielen alle Ebenen eine wichtige Rol-
le. Vergleichsweise einen leicht schwacheren Einfluss hat die operativ-technische Ebene.
Durch die kostenintensive Infrastruktur werden bei privaten Unternehmen die betriebswirt-
schaftlichen Aspekte erforderlicher Instandhaltungen und Investitionen aufgrund der Kapital-
intensitat besonders berilicksichtigt.

Die Kundenebene ist bei den privaten Elektrizitdtsversorgern besonders wichtig, weil der
Absatzmarkt durch starke regionale Aspekte gepragt ist. Die unternehmensspezifische Ebe-
ne ist, im Vergleich mit regionalen Elektrizitatsversorgern, ebenso wichtig, wenn auch aus
unterschiedlichen Beweggrinden. Wahrend bei den regionalen Elektrizitdtsversorgern die
unternehmensspezifische Ebene wesentlich Einfluss auf die Positionierung im Markt und die
Ausweitung der Absatzgebiete durch Partnerschaften, Beteiligungen, Kooperationen etc.
aufweist, ist es bei den privaten Elektrizitdtsversorgern in erster Linie die Gefahr der Auswir-
kungen eines Verdrangungswettbewerbes durch andere Unternehmen der Branche.

Die privaten Unternehmen sind angehalten, betriebswirtschaftlich so zu agieren, dass die
Weiterfuhrung der Unternehmen auch in Zukunft wirtschaftlich moéglich ist. Prinzipiell kdnnen
private Unternehmen durch ihre relativ ausgeglichene Blndelung innerhalb der Unterneh-
men ihre absoluten Ressourcenstarken optimieren. Im Vergleich zu den regionalen Elektrizi-
tatsversorgern und den Stadtwerken schaffen es diese Unternehmen, zwar ein ausgegliche-
nes Bild hinsichtlich absoluter Ressourcenstarke und Bindelung der drei Ebenen herzustel-
len, jedoch sind die einzelnen Unternehmen unterschiedlich stark bei der absoluten Res-
sorucenstarke auf allen drei Ebenen. Generell ist flr diese Gruppe festzuhalten, dass sie
aufgrund der Kapitalintensitat der Elektrizitatsversorgungsunternehmen und dem stark zu-
nehmenden Wettbewerb in ihrer Existenz sehr gefahrdet sind, insbesondere dann, wenn sie
Uber keine oder keine ausreichenden kostenglnstigen Eigenerzeugungskapazitaten verfu-
gen. Diese Einschatzung, die Eigenerzeugung betreffend, gewinnt wenn auch in abgemilder-
ter Form, zunehmend auch fiir die Stadtwerke und die regionalen Elektrizitatsversorger an
Bedeutung. In Zukunft wird diese der wichtigste Faktor zur Sicherung eines nachhaltigen
Unternehmenserfolges in dieser Branche sein (kostenginstigere Eigenerzeugung als der
jeweils geltende Marktpreis).
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Abbildung 79: AR und Bl der privaten Elektrizitatsversorger
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

5.3.1.4. Zusammenfassung der unternehmensbezogenen Darstellung in Abhangigkeit
der drei Ebenen

Die teilnehmenden Unternehmen weisen nach den Berechnungen folgendes Muster auf:

regionale Elektrizitdtsversorgungsunternehmen

* hohe absolute Ressourcenstarke und vergleichsweise starkste Blindelung der operativ-
technischen Ebene
* vergleichsweise schwachste absolute Ressourcenstarke, jedoch starke Biindelung auf

Kunden Ebene
* vergleichsweise starkste absolute Ressourcenstarke und starkste Biindelung auf der
unternehmensspezifischen Ebene

Stadtwerke

* hohe absolute Ressourcenstarke und starke Bilindelung der operativ-technischen Ebene

* hohere absolute Ressourcenstarke und vergleichsweise starkste Biindelung auf Kunden Ebene

* vergleichsweise schwachste absolute Ressourcenstarke und schwachste Biindelung auf der
unternehmensspezifischen Ebene

private Elektrizitatsversorgungsunternehmen

* hohe absolute Ressourcenstarke und starke Blindelung der operativ-technischen Ebene

* vergleichsweise hochste absolute Ressourcenstarke und starke Biindelung auf Kunden Ebene

* vergleichsweise mittlere absolute Ressourcenstarke und Biindelung auf der unternehmens-
spezifischen Ebene

Das bedeutet, dass die unterschiedlichen Unternehmensgruppen eindeutig zuordenbare
Merkmale aufweisen. Zusammenfassend kdnnen folgende Feststellungen getroffen werden:

Nahezu alle Unternehmen haben nur eine Ebene, die am meisten Zusatznutzen aus
Unternehmens- und Kundensicht generiert (absolute Ressourcenstarke).

Nahezu alle Unternehmen haben eine oder zwei Ebenen, die am starksten mit allen
Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen gebindelt sind und so maogliche
Kernkompetenzbausteine darstellen. Jedoch wird dies vielfach nicht in den Ebenen erzielt,
in denen diese Unternehmen die hochste absolute Ressourcenstarke aufweisen.

MafRnahmen, die geeignet sind, eine Verbesserung der Situation in Hinblick auf kinftige
Wettbewerbsfahigkeit und Absicherung des Unternehmenserfolges zu gewahrleisten und
von den Unternehmen selbst einzuleiten. Die Begriindung fur diese Feststellung wurde be-
reits in Abschnitt 5.3.1.3.1, Seite 101, angefiihrt.

Die Erkenntnisse aus den Berechnungen lassen folgenden Schluss zu (nahere Informatio-
nen siehe Abschnitt 5.3.1.5):
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

Idealfall: Die mogliche Umsetzung vorausgesetzt, sollen in den Unternehmen alle drei
Ebenen anndhernd gleich stark geblindelt sein, weil dadurch eine auf allen drei Ebenen
ausgeglichene absolute Ressourcenstarke erzielt werden kann.

Je naher die Unternehmen sich an diesen Idealfall anndhern, desto besser sind sie den Her-
ausforderungen der Zukunft gewachsen. Einige der teilnehmenden Unternehmen weisen
schon ein Idealbild auf, sie sind auf allen drei Ebenen ungefahr gleich stark geblindelt und
kénnen aus ihren, im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen auch gleichwertige absolute
Ressourcenstarken erzielen.

Wie die Berechnungen zeigen, weisen die unterschiedlichen Unternehmensgruppen nach-
weisbare Merkmale auf, auf welchen Ebenen Verbesserungspotenzial oder Wachstumspo-
tential gegeben ware (siehe auch Hinweis Seite 101).

Ableitend aus diesen Erkenntnissen wird in den nachfolgenden Kapiteln der Frage nachge-
gangen, in welche Richtungen sich die Unternehmen entwickeln kénnten/sollten, um in der
Zukunft nachhaltig erfolgreich zu sein.

5.3.1.5. Ermittlung der Unternehmen ,Idealfall*

Wie im zuvor beschriebenen Kapitel ware es der Idealfall, wenn die Unternehmen auf allen
drei Ebenen Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstar-
ke) generieren koénnten und dass die drei Ebenen ausgeglichen stark innerhalb des Unter-
nehmens gebilndelt sind. Dadurch, dass alle Ebenen im Unternehmen stark gebiindelt sind,
kann man von Kernkompetenzbausteinen ausgehen, die in dieser ausgeglichenen Form flr
die Konkurrenz innerhalb der Branche schwerer imitierbar sind, da deren Implementierung
und das daflr erforderliche Know-How nicht kurzfristig méglich ist und somit einen Zeitfaktor
fur die Positionierung im Wettbewerb darstellt.

Als Pramisse fur die Bestimmung der sogenannten ,ldealunternehmen® wird angenommen,
dass sich der Anteil der drei gewahlten Ebenen weder bei den Blndelungsintensitaten noch
bei den absoluten Ressourcenstarken um mehr als 20%-Punkte voneinander unterscheidet.
Unter Annahme dieser Pramisse zeigt sich, dass drei der 25 untersuchten Unternehmen die-
se Anforderung erfiillen (siehe Abbildung 80).
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438 20,0 23,8] 0,0 12,0 12,0
Y 55,3 12,3] 32,5 48,1 66,7 444
A(ARGp 16 £, ARke) [%-Punkte] [A(ARe, ARyspe: ) [%-Punkte] [A(ARy, 1o £, ARuspe: £) [%-Punkte] [ABlo, 1o ¢ Blie) [%-Punkte] [ABle, Blyspe, £) [%-Punkte] [A(Blog te . Bluspes £) [%-Punkte]
43,0 20,2 22,8] -18,5] 22,2) 3,7
P 55,0 22,5 22,6 754 78,6 48,2
A(ARGp 16 £, ARke) [%-Punkte] [A(ARe, ARyspe, ) [%-Punkte] [A(ARy, 1o £, ARuspe: £) [%-Punkte] [ABlo, 1o ¢ Blie) [%-Punkte] [ABle, Blyspe, £) [%-Punkte] [A(Blog te . Bluspe; £) [%-Punkte]
32,5 0.1 32,4 3.2 30,4 27,2)
[T 53,99 34,64 11,37 66,67] 66,67 33,33
A(ARop te £ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez ) [%-Punkte] [A(ARgp 1o £ ARuspe; £) [%-Punkte] |ABlop te £, Blke) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] |A(Blop te £, Blyspez £) [%-Punkte]
19,4] 23,3 42,6 0,0 33,3 33,3]
B 52,] 18,9 28,4] 68,9 83,3] 59,3]
A(ARg e £: ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspe; £) [%-Punkte] [A(ARy, 1o £ ARyspe; ) [%-Punkte] |ABlo, 1o £: Blie) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; ) [%-Punkte] [ABlop e g Blyspes £) [%-Punkte]
33,9 9,5 24,4 144 241 9,6
R 49,7 17,5 32,] 74,0] 60,0 66,0
A(ARGp e g1 ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez €) [%-Punkte] |A(ARop 1o . ARuspez ) [%-Punkte] |ABlop 1o ¢ Blke) [%-Punkte] |ABle, Blyspes ) [%-Punkte] |ABlop te_: Bluspes ) [%-Punkte]
32,3] 15,4 16,9 14,0 X 8,0)
N 48,84 37,86 13,29 75,00) 87,50 25,00
A(ARop_te_e» ARe) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez ) [%-Punkte] |A(ARGp 1o £ ARuspez ) [%-Punkte] [A(Blop i £ Ble) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; ) [%-Punkte] [A(Blop 1o & Bluspez £) [%-Punkte]
11,0 24,6) 35,5 12,5 62,5 50,0)
[s 48,6 12,7] 38,7 67,9 57,1 81,0
A(ARgp te £: ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspe; ) [%-Punkte] |A(ARGp 1o £, ARuspe; €) [%-Punkte] [A(Blop 1 ¢ Ble) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] [A(Blop 1o £ Bluspe, £) [%-Punkte]
36,0) 26,0 9,9 10,7 23,8 13,1
v 47,9 13,9 38,2] 58,3] 54,2] 61,7]
A(ARGp 16 £, ARke) [%-Punkte] [A(ARe, ARyspe, ) [%-Punkte] [A(ARy, o £, ARuspe: £) [%-Punkte] [ABlo, 1o ¢ Blie) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe, £) [%-Punkte] [ABlog te . Bluspes £) [%-Punkte]
34,0) 24,4 9,7] 42 7.5 33
W 44,93 28,37 26,70 74,55] 48,48 75,00
A(ARop te £ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez ) [%0-Punkte] [A(ARop 1o £ ARuspe; £) [%-Punkte] |ABlyp te £, Blke) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] |A(Blop te £, Blyspez £) [%-Punkte]
16,6 1,7 18,2] 26,1 26,5 0,5
[E 433 6.6 50,1 38,1 68,2) 29,2]
A(ARop te £ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez ) [%0-Punkte] [A(ARgp te £ ARuspes g) [%-Punkte] |ABlyp te £, Blke) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] |A(Blp te £, Bluspez £) [%-Punkte]
36,6 435 6.8 30,1 39,0 8,8
X 39,7] 44,2) 16,1 66,7] 91,7 50,0
A(ARg e £+ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspe; £) [%-Punkte] [A(ARy, 1o g ARyspez ) [%-Punkte] |ABlop, 1 £: Blie) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; ) [%-Punkte] [ABlop e g Blyspes g) [%-Punkte]
4.6 28,1 23,5 25,0 41,7 16,7
[u 38,13 34,11 27,76 54,17 43,75 43,75
A(ARgp te e ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez £) [%-Punkte] |A(AR,p te e ARuspez £) [%-Punkte] NISENENCINIIEEGILNG] , Blyspez £) [%-Punkte] ABlyy 1o & Blyspez &) [%-Punkte]

4,0 6,4 10,4 10,4 0,0

A 36,6 29,9 33,4] 81,4 76,8
A(ARGp 16 g1 ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez £) [%-Punkte] |A(ARop 1o £, ARuspez ) [%-Punkte] £ Blke) [%-Punkte] ABlke, Blyspez ) [%-Punkte] ABly, to . Blyspez £) [%-Punkte]
6,7 3,5 3.2 4,6 10,1 14,8
F 36,6] 455 18,0] 41,7 84,4 56,3
A(ARGp 16 £, ARke) [%-Punkte] [A(ARe, ARyspe, ) [%-Punkte] [A(ARy, o £, ARuspe: £) [%-Punkte] [ABlo, 1o ¢ Blie) [%-Punkte] [ABle, Blyspe, £) [%-Punkte] [A(Blog te . Bluspes £) [%-Punkte]
8,9 27,5 18,6 42,7 28,1 ~14,6]
v 36,2 22,6 41 42,9 35,7 53,6
A(ARqp 16 £, ARke) [%-Punkte] [A(ARe, ARyspe; £) [%-Punkte] [A(ARy, o . ARyspe: ) [%-Punkte] Blce) [%-Punkte] A(Blke, Blyspe, &) [%-Punkte] A(Bly e & Bluspes ) [%-Punkte]
13,6] -18,5] 4,9) 71 17,9 10,7
[c 25,2) 0,0] 74,8] 43 8] 0,0] 42,9
A(ARop_te £ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez ) [%0-Punkte] [A(ARgp 1o £ ARuspe; g) [%-Punkte] |A(Blyp te £, Blke) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] |A(Blop te £, Blyspez £) [%-Punkte]
25,2 74,8 49,6 438 42,9 0,9
[m 20,8 475 31,7] 56,3] 84,4 58,3
A(ARg e £+ ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspe; £) [%-Punkte] [A(ARy, 1o g ARyspez ) [%-Punkte] |ABlop, 1 . Blie) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; ) [%-Punkte] [ABlop e g Blyspes g) [%-Punkte]
26,7 15,8] -10,9 28,1 26,0 2,1
L 12,4] 60,6 27,0 66,7 62,2 444
A(ARg e £: ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspez £) [%-Punkte] [A(ARy, 1o g ARyspez ) [%-Punkte] |ABlop, 1 £: Blie) [%-Punkte] |ABlke, Blyspe; g) [%-Punkte] [ABlop e g Blyspes g) [%-Punkte]
48,2 335 14,6 44 17,8] 22,2
[@ 9,3 34,9) 55,9] 10,3 43,6 24,0
A(ARGp 16 g, ARke) [%-Punkte] |A(ARke, ARyspe, ) [%-Punkte] [A(ARy, 1o £, ARuspe: £) [%-Punkte] [ABlop 1o ¢, Blke) [%-Punkte] [ABlke, Blyspe; £) [%-Punkte] |ABlop 16 . Bluspe; £) [%-Punkte]
25,6 21,0 46,6 33,3 19,6 13,8

Abbildung 80: Feststellung der Unternehmen ,Ideal*
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

Die Unternehmen A, U und V stellen somit in den folgenden Betrachtungen die Idealfalle dar,
weil sie mit ihren im Unternehmen vorhandenen Blindelungen einen gleichwertigen Zusatz-
nutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) erzielen.

5.3.2. Performanceanalyse

Wie in Kapitel 5.2.3 beschrieben, werden im folgenden Abschnitt die Erkenntnisse aus den
Ergebnissen der Performanceanalyse dargestellt. Jene Unternehmen, die die festgelegten
Anforderungen (siehe Kapitel 5.2.3.1) erfullen, werden flir die Berechnung der Kennzahlen
herangezogen. Auf Basis dieser Berechnungen werden die Veranderungen der Kennzahlen
seit Beginn der Liberalisierung dargestellt. Da einige der Daten streng vertraulich sind, wer-
den die zur Performanceanalyse herangezogenen Unternehmen nicht explizit ausgewiesen,
sondern die Ergebnisse der Performanceanalyse, stellvertretend fiir die Gruppen regionale
Elektrizitatsversorger, Stadtwerke und private Elektrizitdtsversorger, dargestellt. Fir die
Gruppe der privaten Elektrizitdtsversorger kann leider keine Bewertung/Aussage erfolgen, da
die daflir erforderlichen Daten unvollstandig sind bzw. nur 2 Unternehmen teilweise Datens-
atze freigegeben haben.

Um eine Vergleichbarkeit der regionalen Elektrizitatsversorger mit den Stadtwerken und den
Lldeal“-Unternehmen herzustellen, werden die Daten des nationalen Elektrizitdtsversorgers
aus der Performanceanalyse der regionalen Elektrizitdtsversorger genommen, weil durch die
Struktur und die GréRe/Absatz des Unternehmens die Ergebnisse der Performanceanalyse
der regionalen Elektrizitatsversorger verzerrt wirden und damit ein Vergleich mit den ande-
ren Unternehmen nicht zulassig ware.

Da aus den angegebenen Griinden die Berechnungen nicht fir alle, sondern nur fir wenige
Unternehmen durchgefihrt werden kdnnen, stellen die Ergebnisse der Performanceanalyse
eine Tendenz der Gruppen dar und sind nur beschrankt fir eine fundierte Beurteilung geeig-
net. Die Grunde fur die Unvergleichbarkeit der Ergebnisse aller Unternehmen sind im We-
sentlichen folgende:

e ausschliellich Konzernabschliisse/keine Einzelabschlisse

e Umstrukturierungsprozesse innerhalb von Unternehmen die einen Vergleich aus-
schliel3en (z.B.: mehrfache Abspaltungen/Griindungen von Gesellschaften)

¢ keine Freigabe von fiir eine Beurteilung geeigneten Daten

Die Abbildung 81 zeigt die Vorgehensweise fiir die durchzuflihrende Performanceanalyse.

Veréanderung 2001-2009 Veranderung 2001-2009
A EBIT-Marge 5. A Gesamtkapitalrentabilitat ;o
9€ 20012009 100 [%] P 2120012009 400 (%]
EBIT-Marge 5494 Gesamtkapitalrentabilitét »,
Veranderung 2001-2009 Veranderung 2001-2009
A Ei.genkapi.talrentabillilta:‘t 2012000 %] A Umsatzrentabi.li.t%t 2012009 00 (%]
Eigenkapitalrentabilitat 5o, Umsatzrentabilitét 504
regionale EVU Stadtwerke Ldeal” private EVU

(8 Unternehmen) (4 Unternehmen) (3 Unternehmen) (keine verwertbaren Daten)

Abbildung 81: Vorgehensweise Performanceanalyse
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5. Kernkompetenzen- und Performanceanalyse fiir ein ausgewahltes Sample

5.3.21. Berechnungsergebnisse Performanceanalyse

Die Ergebnisse der Performanceanalyse sind, getrennt fir die drei untersuchten Unterneh-
mensgruppen, in Abbildung 82 graphisch dargestellt.

Eine detaillierte Analyse der Erkenntnisse ist auf wissenschaftlicher Basis aus Grinden der
Informationsbeschaffung (Verfugbarkeit der relevanten Daten) nicht durchflhrbar. Die exak-
ten Ursachen flr die unterschiedlichen Ergebnisse darzustellen ware nur dann mdglich,
wenn alle daflir erforderlichen Unternehmensdaten bzw. Informationen verfligbar gewesen
waren. Daher ist eine Argumentation der Ergebnisse nicht wissenschaftlich belegbar, son-
dern dient als Anhaltspunkt fur eine Beurteilung, abgeleitet aus Erfahrungen, die fur die
Branche vorhanden sind. Jedes Unternehmen kann fiir sich selbst die vorliegenden Ergeb-
nisse analysieren und daraus Schlisse fir die zukinftige Unternehmensstrategie ableiten.
Im Folgenden kann ausschlieBlich eine Argumentationslinie, basierend auf Gesprachen mit
Branchenvertretern, vorgeschlagen werden.

Die Unterschiede in den Ergebnissen der Performanceanalyse sind vor allem durch folgende
Faktoren gekennzeichnet:

e Stromhandel
Der Stromhandel ist aufgrund der Mengen sehr stark umsatzsteigernd, die in diesem
Geschaftsfeld realisierbaren Margen sind aber extrem gering. Dadurch schlagt sich
erhdhter Umsatz nicht linear im Ergebnis nieder.

e Aufbringungsstruktur

Das Ausmal der Stromeigenerzeugung ist dagegen extrem ergebnisrelevant und von
Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich. Der Grund dafir liegt in der Ei-
generzeugungsstruktur der jeweiligen, betrachteten Unternehmen und ist durch die
Erzeugungskosten im Vergleich zum jeweils geltenden Marktpreis beeinflusst. Bei
thermischen Kraftwerken kénnen beispielsweise die Kosten fiir die Erzeugung von
Strom zeitweise sogar so hoch sein, dass diese Uber den erzielbaren Verkaufsprei-
sen liegen (abhangig von den Beschaffungskosten des eingesetzten Energietragers).
Bei der Stromeigenerzeugung auf Basis regenerativer Energietrager (vorwiegend
Wasserkraft) entfallen die Kosten flr die Primarenergiebeschaffung. Damit ist eine
sehr wettbewerbsfahige Energiebereitstellung moglich, die sich auch entsprechend
positivim Unternehmensergebnis niederschlagt.

e Bilanzielle Sondereffekte

Die Elektrizitdtsbranche ist durch hohe Anlagenintensitat (Kraftwerke, Netze), hohe
Investitionen und hohe Umsatze gepragt. Diese Faktoren kdnnen, abhangig vom je-
weiligen Geschéaftsjahr, zu bilanziellen Vorsorgemalinahmen in der Gewinn und Ver-
lustrechnung fuhren. Als Beispiel waren Ruckstellungen fir erwartete Verluste aus
Stromabnahmevertragen (aus dem Vertriebsgeschaft: zuvor eingekaufter Strom kann
im Absatzjahr nicht zu einem entsprechenden Preis verkauft werden, negative Mar-
gen) zu nennen. Aber auch eventuell erforderliche Wertberichtigungen fiir Beteiligun-
gen kénnen das Unternehmensergebnis negativ beeinflussen.

e Finanzierung
Auch die Finanzierung der Unternehmen (Verhaltnis Eigenkapital zu Fremdkapital)
spielt eine wesentliche Rolle fir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. Dabei
sind insbesondere die Kosen der Fremdfinanzierung ein wesentlicher Kostenbestand-
teil.

¢ Unterschiedliche Unternehmensstrukturen (z.B.: Stadtwerke, Quersubventionen)
Die Struktur ist sehr unterschiedlich und im Wesentlichen durch die Geschaftsfelder,
in der das Unternehmen tatig ist, gepragt. Wahrend die regionalen und privaten Ver-
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sorger vorwiegend in den Kernbereichen der Branche (Erzeugung, Verteilung, Ver-
trieb, Energiehandel) tatig sind, agieren Stadtwerke in den meisten Fallen auch in ty-
pisch defizitaren Bereichen wie oOffentlichem Nahverkehr und Freizeiteinrichtungen
und erbringen oft sonstige kommunalpolitische Leistungen, die das Ergebnis der Un-
ternehmen stark beeinflussen kénnen.

Aus der Performanceanalyse lassen sich folgende Erkenntnisse ableiten:

Die regionalen Unternehmen, die Stadtwerke und die ,Ideal“- Unternehmen weisen
alle, in ungefahr gleichen Ausmalf3, EinbuRen bei der EBIT-Marge auf. Dies Iasst sich
durch Margenreduktion im Vertriebsgeschéaft, Reduktion der Netzerldse und Auswei-
tung der Umsatzerldése durch Handelsgeschafte erklaren. Seit Beginn der Liberalisie-
rung sind die Unternehmensergebnisse auf EBIT-Basis bei allen Unternehmensgrup-
pen um ca. 1/3 zurickgegangen.

Bei den regionalen Elektrizitatsversorgern ist die Eigenkapitalrentabilitat gestiegen
(~68%), bei den Stadtwerken gefallen (-129%). Die als ,ldeal* angenommenen Un-
ternehmen konnten ihre Eigenkapitalrentabilitdt erheblich steigern (+388%). Die Ei-
genkapitalrentabilitdt der Stadtwerke zeigt im Gegensatz dazu keine positive Entwick-
lung auf. Ein Grund hierfur kénnte in dem Umstand begriindet sein, dass Stadtwerke
in zunehmendem Male durch Quersubventionierungen fir nicht dem Energiebereich
zuzuzahlenden Geschaftsbereiche belastet werden.

Die Gesamtkapitalrentabilitat ist bei allen drei Unternehmensgruppen gestiegen: regi-
onale Elektrizitdtsversorger 27,7%, Stadtwerke 17,7%, ldeal 15,8% und lasst sich
durch MalRnahmen zur Effizienzsteigerung in allen Bereichen der Unternehmen erkla-
ren.

Bei der Umsatzrentabilitat zeigt sich ein ahnliches Bild wie bei der Eigenkapitalrenta-
bilitat. Bei den regionalen Elektrizitatsversorgern ist die Umsatzrentabilitat gestiegen
(+25%), die Stadtwerke verzeichnen eine Einbul3e von -138%. Die als Ideal ange-
nommenen Unternehmen konnten ihre Umsatzrentabilitat seit der Liberalisierung um
+363,6% steigern. Der erwirtschaftete Gewinn pro Euro Umsatz ist bei den regiona-
len Elektrizitatsversorgern und den als Ideal angenommenen Unternehmen gestie-
gen, bei den Stadtwerken gefallen.

Eine fundierte Erklarung fir diese Ergebnisse kann aufgrund nicht zuganglicher Daten und
Informationen nicht erfolgen. Ferner sind die Grinde fir jeweils vorgenommene Bilanzie-
rungsmaflnahmen, die das jeweilige Unternehmensergebnis beeinflussen nicht bekannt.
Eine objektive Bewertung der ermittelten Ergebnisse kann daher nur jedes Unternehmen fiir
sich selbst vornehmen und daraus die erforderlichen MalRnahmen fir eine erfolgreiche zu-
kiinftige Unternehmenssteuerung ableiten. Insbesondere wird all jenen Bereichen eine hohe
Bedeutung zukommen, die eine erfolgreiche Positionierung der Unternehmen im zunehmen-
den wettbewerbsorientierten Umfeld ermdglichen.
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Veranderungen der bestimmten Kennzahlen 2001-2009

500,0 -

400,0 —

300,0
S
— BEBIT-Marge
> 200,0 . . -
S OEigenkaptialrentabilitat
5 . e
.g 100,0 B Gesamtkapitalrentabilitat
© mUmsatzrentabilitat
(]
> 00 -

regionale EVU Jdeal”
-100,0
Stadtwerke
-200,0 -

Abbildung 82: Ergebnisse Performanceanalyse

5.4. Erkenntnisse fur die Unternehmensgruppen aus Kernkompe-

tenzenanalyse und Performanceanalyse

Durch Anwendung der Kernkompetenzenanalyse auf die 25 teilnehmenden Unternehmen
kann prinzipiell festgestellt werden, dass der Grofteil der Unternehmen den meisten Zusatz-
nutzen aus Kunden- und Unternehmenssicht (absolute Ressourcenstarke) auf der operativ-
technischen Ebene erzielt. Auffallend ist allerdings, dass die starksten Bindelungen inner-
halb der Unternehmen gréftenteils nicht auf dieser Ebene vorhanden sind.

Dies lasst den Schluss zu, dass es fir die teiinehmenden Unternehmen in unterschiedlichen
Auspragungen Verbesserungspotentiale gibt. Die aus der Kernkompetenzen- und Perfor-
manceanalyse ermittelten ,ldeal“-Unternehmen weisen auf allen drei Ebenen eine ausgegli-
chene absolute Ressourcenstarke sowie eine hohe Bundelungsintensitat innerhalb des Un-
ternehmens auf und haben ihre Performance seit Beginn der Liberalisierung vergleichsweise
am starksten verbessert.

Um festzustellen, welche Unternehmensgruppe der untersuchten Branche fur die zukunfti-
gen Anforderungen, basierend auf den von den jeweiligen Unternehmen zur Verfliigung ge-
stellten Daten, am besten platziert ist, werden in der Abbildung 83 die Ergebnisse der be-
rechneten héchsten absoluten Ressourcenstarken fur die untersuchten Unternehmensgrup-
pen dargestellt. Daraus ist ersichtlich, dass die operativ-technische Ebene bei allen Unter-
nehmensgruppen malfgeblichen Einfluss flir den Unternehmenserfolg hat. Bei vielen Unter-
nehmen weist meist nur eine Ebene einen sehr hohen Anteil an der gesamten absoluten
Ressourcenstarke auf. Groltenteils liegt der hochste absolute Ressourcenstarkenanteil einer
Ebene bei >50% der gesamten absoluten Ressourcenstarke (z.B. Unternehmen G-B bei den
regionalen Elektrizitatsversorgern, I-R bei den Stadtwerken, L-Y bei den privaten Elektrizi-
tatsversorgern).
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B hochste absolute Ressourcenstarke Kunden Ebene
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|:| Anteil der absoluten Ressourcenstarke einer Ebene an der gesamten Ressourcenstarke > 50%

Abbildung 83: Hochste AR je Unternehmen

Aus Abbildung 83 kann beispielsweise herausgelesen werden, dass die absolute Ressour-
censtarke der operativ-technischen Ebene des Unternehmens | 70% betragt (gesamte abso-
lute Ressourcenstarke = 100%). Das bedeutet, dass fast ausschliellich die operativ-
technische Ebene Anteil an der gesamten absoluten Ressourcenstarke hat. Die hochste
Ressourcenstarke des Unternehmens A an der gesamten Ressourcenstarke stellt ebenso
die operativ-technische Ebene mit 36,6% dar (Wert aus Abbildung 80). Wie in Kapitel 5.3.1.5
festgehalten, gilt als Pramisse fur die ,ldeal“-Unternehmen, dass sich der Anteil der absolu-
ten Ressourcenstarke je Ebene nicht mehr als 20%-Punkte voneinander unterscheiden darf
(annahernd ausgeglichene Ressourcenstarke je Ebene). Die Ergebnisse fiur das Unterneh-
men | und das Unternehmen A sind in Abbildung 84 nochmals gesondert dargestellt.
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L hochste absolute Ressourcenstarke operativ-technische Ebene

|:| Anteil der absoluten Ressourcenstarke einer Ebene an der gesamten Ressourcenstédrke > 50%

Abbildung 84: Hochste AR Unternehmen | und Unternehmen A

Wird nun neben der hochsten, in den Unternehmen vorkommenden absoluten Ressourcen-
starke die am starksten geblindelte Ebene in die Betrachtung mit einbezogen sollte ange-
nommen werden, dass auf der Ebene mit der héchsten absoluten Ressourcenstarke auch
die starkste Blndelung innerhalb des Unternehmens bestehen sollte. Die in Abbildung 85
dargestellten Ergebnisse zeigen jedoch, dass neben den ,ldeal“-Unternehmen nur wenige
Unternehmen den meisten Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute
Ressourcenstarke) auf der Ebene erzielen, auf der sie auch innerhalb des Unternehmens am
starksten gebindelt sind.

Auch in diesem Fall kann die Ursache fir dieses Ergebnis nur von den betroffenen Unter-
nehmen selbst, auf Basis der fiir diese Arbeit zur Verfligung gestellten Informationen und nur
dem Unternehmen selbst zuganglichen Daten, ermittelt werden. Alle in diesem Abschnitt
ermittelten Ergebnisse werden daher in erster Linie als Basis und Anregung fur Detailanaly-
sen in den Unternehmen selbst verstanden, um daraus in weiterer Folge jene MalRnahmen
festzulegen, die als Grundlage flir nachhaltige Ergebnisverbesserungen angesehen werden.
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Abbildung 85: Vergleich héchste AR und hochste Bl der Unternehmen

Wird nun wieder als Beispiel das Unternehmen | und das Unternehmen A herangezogen,
kann man folgende Erkenntnisse aus Abbildung 85 herauslesen. Das Unternehmen | hat die
héchste absolute Ressourcenstarke auf der operativ-technischen Ebene (70% an der ge-
samten absoluten Ressourcenstarke). Jedoch weist das Unternehmen | die héchste Blinde-
lungsintensitat mit 69,4% auf der Kundenebene (Wert Abbildung 80) auf. Das Unternehmen
A hat neben der héchsten absoluten Ressourcenstarke auch die hochste Bundelungsintensi-
tat auf der operativ- technischen Ebene. Die Ergebnisse fir das Unternehmen | und das Un-

ternehmen A sind in Abbildung 86 nochmals gesondert dargestellt.
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Abbildung 86: Vergleich hochste AR und héchste BI fiir Unternehmen | und Unternehmen A

Wie in Abbildung 85 festgehalten, entspricht bei vielen Unternehmen die Ebene mit der
hochsten absoluten Ressourcenstarke nicht der Ebene mit der hdchsten Blindelungsintensi-
tat. Im nachsten Schritt wird nun untersucht, wie hoch die absolute Ressourcenstarke der
jeweils am hdchsten gebindelten Ebenen der Unternehmen ist. Aus Abbildung 87 wird er-
sichtlich, dass auf den hochst geblindelten Ebenen meist eine vergleichsweise geringe abso-

lute Ressourcenstarke vorhanden ist.
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Abbildung 87: Vergleich héchste AR, héchste Bl und dazugehoérige AR

Beispielhaft fur das Unternehmen | und das Unternehmen A sind folgende Informationen aus
Abbildung 87 ersichtlich. Wie bereits festgestellt, besitzt das Unternehmen | die héchste
Bindelungsintensitat (Kundenebene) nicht in der Ebene, in der die hochste absolute Res-
sourcenstarke (operativ-technische Ebene) vorhanden ist. Wird nun die absolute Ressour-
censtarke der Ebene mit hochster Blindelungsintensitat betrachtet ist feststellbar, dass diese
vergleichsweise mit 25,4% (Wert Abbildung 80) sehr gering ausféllt. Das Unternehmen A
weist die hochste absolute Ressourcenstarke und die héchste Bindelungsintensitat auf der-
selben Ebene auf (operativ-technisch). Die Ergebnisse fir das Unternehmen | und das Un-
ternehmen A sind in Abbildung 88 gesondert dargestellt.
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Abbildung 88: Vergleich hochste AR, hochste Bl und dazugehorige AR fiir Unternehmen | und Unterneh-
men A

Aus der Abbildung 87 ableitend kdnnten Ansatzpunkte fiir Verbesserungen abgelesen wer-
den. Ein mogliches Verbesserungspotential ware nun, aus den in den Unternehmen vorhan-
denen hohen Blndelungen eine entsprechende absolute Ressourcenstarke und damit Zu-
satznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht zu schaffen. Welche Schritte fur die He-
bung von Verbesserungspotentialen mdglich waren, werden in Kapitel 6 untersucht.

Die Abbildung 89 zeigt die Zusammenfassung der Kernkompetenzenanalyse und der Per-
formanceanalyse, dargestellt nach Unternehmensgruppen. Daraus ist ersichtlich, dass die
Gruppe der Stadtwerke vergleichsweise am wenigsten in der Lage ist, entsprechende abso-
lute Ressourcenstarken aus Bundelungsintensitaten zu erzeugen.

Wie in den Erklarungen der vorigen Abbildungen wird beispielhaft das Unternehmen | heran-
gezogen. Die absoluten Ressourcenstarken der Ebenen des Unternehmens | driften stark
auseinander. Die absolute Ressourcenstarke auf der operativ-technischen Ebene betragt
70%, jene der Kundenebene 25,4% und jene der unternehmensspezifischen Ebene liegt bei
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4,6% (Werte Abbildung 80). Bei den ,ldeal“-Unternehmen ist der Anteil der Ebenen an der
gesamten absoluten Ressourcenstarke (100%) annahernd ausgeglichen. Wird nun wie zuvor
als Beispiel das Unternehmen A herangezogen, ist aus Abbildung 89 ersichtlich, dass die
absoluten Ressourcenstarken der Ebenen mit 36,6% auf der operativ-technischen Ebene,
29,9% auf der Kunden- und 33,4% auf der unternehmensspezifischen Ebene gleichmafig
verteilt sind (Werte Abbildung 80).

Die Bilndelungsintensitaten weisen ein ahnliches Bild auf. Wahrend beispielsweise bei dem
Unternehmen | die Kunden- und die operativ-technische Ebene relativ hoch geblindelt ist
(69,4% und 67,6%, Werte Abbildung 80), ist die unternehmensspezifische Ebene ver-
gleichsweise schwach gebiindelt (33,3%, Wert Abbildung 80). Das Unternehmen A weist auf
allen drei Ebenen eine sehr hohe Bilindelung auf. Die operativ-technische Ebene ist mit
81,4%, die Kundenebene mit 76,8% und die unternehmensspezifische Ebene mit 66,7% aller
Funktionskompetenzen und Ausstattungsspezifika im Unternehmen gebindelt (Werte Abbil-
dung 80).

Das Ergebnis der Kernkompetenzenanalyse der Gruppe ,Stadtwerke“ spiegelt sich auch in
den gewahlten betriebswirtschaftlichen Parametern wider, die im Vergleich zu den anderen
Unternehmensgruppen eine deutlich schlechtere Performance aufweist. Dies bedeutet, dass
die ausgewahlten Kennwerte im Zeitraum von 2001 bis 2009 eine deutliche Verschlechte-
rung gegeniber den Ausgangswerten zeigen. Die Ergebnisse sind Abbildung 82 zu entneh-
men. In Abbildung 89 sind je Unternehmensgruppe die Steigerung oder Verschlechterung
der Performanceparameter zusammengefasst dargestellt.
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Die Ergebnisse der Kernkompetenzenanalyse und der Performanceanalyse zeigen, dass die
als ,Ideal” bezeichneten Unternehmen ihre Performance seit Beginn der Liberalisierung auch
am deutlichsten gesteigert haben. Die als ,ideal” benannten Unternehmen haben das Poten-
tial, auf allen drei Ebenen Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht (absolute
Ressourcenstarke) zu generieren. Auch die Bindelungen auf allen drei Ebenen sind im Un-
ternehmen ausgewogen vorhanden. Diese Unternehmen haben es gegeniliber den restlichen
an der Studie teilnehmenden Unternehmen am besten geschafft, sich den neuen Anforde-
rungen seit der Liberalisierung anzupassen und haben dadurch einen zeitlichen Wettbe-
werbsvorteil. Dieser Umstand spiegelt sich auch in den Ergebnissen der Performanceanaly-
se wieder.

Die regionalen Elektrizitatsversorger haben ihre Performance ebenso gesteigert. Die opera-
tiv-technische Ebene ist bei dieser Unternehmensgruppe am starksten ausgepragt. Die un-
ternehmensspezifische Ebene hat bei den regionalen Unternehmen von allen Unterneh-
mensgruppen am starksten an Bedeutung gewonnen, weil in diesem Bereich die wesentli-
chen Potentiale (Kooperationen, Partnerschaften, Beteiligungen etc.) fir die Sicherung des
nachhaltigen Unternehmenserfolges gesehen werden. Die Ergebnisse zeigen aber auch,
dass diese Unternehmensgruppe noch erhebliches Potential auf der Kundenebene, sowohl
in der Ausgestaltung der daflir erforderlichen Prozessablaufe als auch im Auftritt der Unter-
nehmen gegenuber ihren bestehenden und zuklnftigen Kunden hat.

Die Stadtwerke haben seit Beginn der Liberalisierung an ihrer Performance eingebuf3t. Die
operativ-technische Ebene spielt auch bei den Stadtwerken eine grof3e Rolle, die Kunden-
ebene tritt in den Vordergrund, die unternehmensspezifische Ebene ist unterreprasentiert.
Auffallend ist, dass diese Gruppe teilweise eine starke Blindelung auf der Kundenebene
nicht in absolute Ressourcenstarke umwandeln kann. Grund hierfir kdnnten die starren, of-
fentlichen Eigentiimerstrukturen sein, die fir ein freies Agieren im Markt hinderlich sind. Eine
weitere Starkung der Unternehmen im Wettbewerb Uber Kooperationen und Beteiligungen
wird noch nicht oder nicht ausreichend genutzt (unternehmensspezifische Ebene). Auch die
Ausgabe des Printmediums ,Handelsblatt am 3./4.12.2010 untermauert im Artikel ,Stadt-
werke in der Offensive® von A. Horstmann die Dringlichkeit, dass Stadtwerke und ihre kom-
munalen Gesellschafter ihre Geschaftsbereiche neu definieren missen, um sich im Doppel-
spiel von Kooperation und Wettbewerb durchsetzen zu kénnen.

Eine Aussage Uber die Performanceveranderung bei den privaten Elektrizitatsversorgern ist
nicht moéglich, weil die daflr erforderlichen Daten zur Bewertung nicht verfiigbar sind
und/oder nicht zur Verfugung gestellt wurden. Die Liberalisierung des Elektrizitdtsmarktes
bevorzugt groe Unternehmenseinheiten und ubt wettbewerbsbedingt damit besonderen
Druck auf die eher kleinen, privaten Unternehmen aus. In den Kunden- und operativ-
technischen Ebenen sind sie im Vergleich zu den anderen Unternehmensgruppen nicht sig-
nifikant schlechter, die unternehmensspezifische Ebene hat aber ebenfalls, wie bei den
Stadtwerken nicht den heute erforderlichen Stellenwert als Beitrag zum nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg. Es ist aber festzuhalten, dass diese Unternehmen es aufgrund ihrer Unter-
nehmensgrolRe kinftig besonders schwer haben werden, sich nachhaltig erfolgreich und ei-
genstandig im Wettbewerb zu positionieren, insbesondere bei zunehmender Wettbewerbsin-
tensitat Uber den Preis. Die Eigentiimer beflirchten derzeit noch den Verlust von bestimmen-
dem Einfluss auf das Unternehmen durch Kooperationen, Beteiligungen etc..

Zusammenfassend kann die Forschungsfrage 2, ,Worin liegt der Grund fiir den unterschied-
lichen Erfolg der Unternehmen?“, wie folgt beantwortet werden:

e Jene Unternehmen, die es geschafft haben, sich seit Beginn der Liberalisierung an
die neuen Rahmenbedingungen anzupassen, haben einen Wettbewerbsvorteil. Die
Unternehmen denen es gelungen ist,

o auf operativ-technischer Ebene (Grundvoraussetzung fir Elektrizitats-
versorgungsunternehmen),
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o auf Kunden Ebene (neue Herausforderung seit Beginn der Liberalisierung,
vorher Monopolstellung und fixer Kundenstock) und

o auf unternehmensspezifischer Ebene (seit der Liberalisierung innerhalb des
Unternehmens Anpassung an neue Strukturen, auerhalb des Unternehmens
Kooperationen, Partnerschaften, Beteiligungen etc. zur Sicherung des nach-
haltigen Erfolgs eingehen)

ausgeglichenen Zusatznutzen aus Kunden und Unternehmenssicht (absolute
Ressourcenstarke) zu realisieren, sowie diese Themenbereiche auch im Be-
wusstsein des Unternehmens zu biindeln, haben sich am Besten an die neuen
Herausforderungen angepasst.

¢ Einen weiteren ausschlaggebenden Punkt stellen die Eigentiimerverhaltnisse der Un-
ternehmen dar. Je mehr die Unternehmen unter dem Einfluss 6ffentlicher Eigentimer
stehen und auch volkswirtschaftliche Interessen berlicksichtigen miissen (vor allem
bei Stadtwerken durch die breite Dienstleistungspalette der Fall), desto schwerer fallt
der ausschlielich wettbewerbsorientierte Auftritt der Unternehmen im Markt.

e Naturlich ist das zu versorgende Absatzgebiet ein weiterer Punkt. Je groRer die Mog-
lichkeit ist, neue Absatzgebiete zu erschlielRen und wettbewerbsfahige Produkte (z.B.
flexible Tarifmodelle) anzubieten, desto nachhaltiger kann der Erfolg gesichert wer-
den. Die kleineren Unternehmen (Stadtwerke, private Elektrizitatsversorger) sehen ih-
re Aufgabe zurzeit vorrangig darin, den bestehenden Kundenstock méglichst zu hal-
ten und damit ihre Unternehmensziele zu erreichen.

e Die Stromaufbringung und die damit verbundene Kostenstruktur der Eigenerzeugung
sowie die Beschaffungsstrategie (Einkauf der nicht durch Eigenerzeugung bereitstell-
baren Strommengen im Markt) der Unternehmen ist ein weiterer Faktor flr den nach-
haltigen Unternehmenserfolg. Die Eigenerzeugungsstrukturen sind in Osterreich von
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und schlagen sich somit auf den Un-
ternehmenserfolg entscheidend nieder (z.B. kostengunstige Wasserkraftwerke).

e Die Geschéaftsfelder, in denen die Unternehmen tatig sind, spielen fir den unter-
schiedlichen Erfolg der Unternehmen ebenfalls eine wesentliche Rolle. Wahrend sich
die regionalen und die privaten Unternehmen im Wesentlichen auf die Kernge-
schaftsbereiche konzentrieren kdnnen (Erzeugung, Vertrieb), ist die Art und der Um-
fang der Aktivitaten der Stadtwerke auch von oft defizitdren Geschéaftsbereichen ge-
pragt (Freizeiteinrichtungen, kommunale Dienstleistungspalette, 6ffentlicher Nahver-
kehr etc.).

Wie in Forschungsfrage 2 gezeigt, gibt es fur den Grofteil der Unternehmen bzw. fur die
Unternehmensgruppen mindestens eine Ebene, auf der angesetzt werden kann, um einen
Beitrag zum nachhaltigen Erfolg zu leisten. Dies sind meist Ebenen, die in den Unternehmen
noch nicht ausreichend genutzt werden und somit noch keine oder zu wenig absolute Res-
sourcenstarke erzielen.

Wie sich diese in Forschungsfrage 2 gewonnenen Erkenntnisse nun auf die strategischen
Optionen fur Elektrizitatsversorgungsunternehmen in der Zukunft auswirken sollen/kénnen,
sowie deren strategische Relevanz, ist Gegenstand der Forschungsfrage 3 und Forschungs-
frage 4.
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6. Entwicklung von Losungsvorschlagen fiir die strategi-
sche Weiterentwicklung

6.1. Motivation und Ziel

Nach Durchfiihrung der Analysen in Forschungsfrage 2, ,Was sind die Ursachen fiir den un-
terschiedlichen Erfolg der Unternehmen?“, kénnen die gewonnen Kenntnisse als Grundlage
fur Losungsvorschlage und denkbare MaRnahmen zur Umsetzung als Grundlage fur folgen-
de Fragestellungen herangezogen werden:

¢ In welche Richtungen kdnnten/sollten sich die Unternehmen strategisch entwickeln,
um nachhaltig erfolgreich zu sein?*

¢ ,Sind die Lésungsvorschlage strategierelevant? Wie kénnten die Unternehmen ihre
Kernkompetenzen und Ressourcen kunftig besser nutzen?”

In diesem Abschnitt werden die auf Basis von Kernkompetenzen- und Performanceanalysen
gewonnenen Erkenntnisse als Ausgangspunkt zur Entwicklung von Verbesserungsvorschla-
gen genutzt, um verschiedene Richtungen aufzuzeigen, in die sich die Unternehmensgrup-
pen bewegen sollten/kénnten, damit sie sich in der Zukunft nachhaltig erfolgreich im Wett-
bewerbsumfeld behaupten kénnen. Durch Identifikation von Verbesserungspotentialen kén-
nen Lésungsvorschlage fur die Unternehmensgruppen entwickelt werden, deren Strategiere-
levanz anhand einer Wettbewerbsanalyse nach Porter analysiert wird. Des Weiteren soll
eine Checkliste Uber mogliche Losungsansatze auf den drei gewahlten Ebenen (siehe Ab-
schnitt 6.5.2) Hinweise flr denkbare MaflRnahmen zur Verbesserung der jeweiligen Unter-
nehmensperformance geben. Um die gewonnenen Ergebnisse besser hinsichtlich ihrer Stra-
tegierelevanz bewerten zu kénnen, wird im Vorfeld eine SWOT-Analyse flr die einzelnen
Unternehmensgruppen erstellt, um eine Orientierungshilfe fir deren Starken, Schwachen,
Chancen und Risiken zu geben, damit mdgliche Lésungsvorschlage und MalRnahmen zur
Umsetzung bewertet werden konnen. Die aus Forschungsfrage 1 abgeleiteten finanziellen,
funktionalen, personellen sowie gesellschafts- und energiepolitischen Ziele sollen dabei
ebenso wenig auler Acht gelassen werden, wie der Aspekt, das héchst mogliche Verbesse-
rungspotential auszuschopfen.

Des Weiteren werden in der Folge Lésungsvorschlage und daraus abgeleitete Malinahmen
fur die Branche bzw. fir die Branchengruppen und nicht fir die einzelnen, untersuchten Un-
ternehmen (Forschungsfrage 2) bearbeitet. Eine umfassende Analyse der Einzelergebnisse
und daraus ableitbare MaRnahmen sind nur durch jedes Unternehmen selbst moglich und in
Hinblick auf moégliche Starken und Schwachen einer detaillierten Analyse zu unterziehen, um
daraus MalRnahmen zur Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolges abzuleiten, da
nur sie Uber die dafir erforderlichen Informationen und Daten verfligen, die fir die durchge-
fuhrten Untersuchungen von den Unternehmen nicht zur Verfugung gestellt wurden.

Die erstellten SWOT-Analysen wurden mit Branchenvertretern diskutiert. Die Losungsvor-
schlage und deren beispielhafte Umsetzungsmallnahmen wurden ebenfalls hinsichtlich ihrer
Strategierelevanz diskutiert und sind Ergebnisse der durchgefiihrten Untersuchung.

6.2. Vorgehensweise

Um die Forschungsfrage 3 und in weiterer Folge die Forschungsfrage 4 zu bearbeiten, wird
in diesem Abschnitt folgende Vorgehensweise zur Beantwortung der gestellten Fragen ge-
wahlt (Abbildung 90):
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Forschungsfrage 3

»In welche Richtungen kdnnten/sollten sich die Unternehmen
strategisch entwickeln, um nachhaltig erfolgreich zu sein?“

Analyse von Verbesserungspotentialen u/o Handlungsbedarf der
Branchengruppen, basierend auf Ergebnissen der FF2

SWOT- Analyse der Branchengruppen

Aufzeigen von moglichen Lésungen und denkbaren Malknahmen zur Umsetzung

Branche +

Checklist B h 5 th h
eckliste ranchengruppe esamtorancne Branchznexterne

Analyse der Umsetzungsmalinahmen fur mogliche
Losungsvorschlage

Analyse der Wettbewerbssitiuation nach Porter

Schlussfolgerungen
Forschungsfrage 4: "Sind die Losungsvorschlage strategierelevant? Wie kbnnten die
Unternehmen ihre Kernkompetenzen und Ressourcen kiinftie besser nutzen?”

Zielformulierungen
erfiillt?

Verbesserungspotential

genutzt? SWOT-Analyse bedacht?

Abbildung 90: Vorgehensweise zur Bearbeitung der Forschungsfragen 3 und 4
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6.3. Analyse von Verbesserungspotentialen und/oder Handlungs-
bedarf der Branchengruppen, basierend auf Ergebnissen der
Forschungsfrage 2

Aus den bisher gewonnenen Ergebnissen der Forschungsfrage 2 werden Verbesserungspo-
tentiale fur die einzelnen Branchengruppen aufgezeigt. Die folgenden Abschnitte setzen sich
mit den erhobenen Verbesserungspotentialen auseinander und sollen als Ausgangspunkt fur
mogliche Losungen und denkbare Umsetzungsmaflnahmen dienen.

Einleitend muss festgehalten werden, dass alle Unternehmensgruppen auf der operativ-
technischen Ebene annahernd gleichstarke Blndelungen und vergleichsweise hohe absolute
Ressourcenstarken erzielen (siehe Abschnitt 5.3.1), um ihr Kerngeschaft effizient auszu-
Uben. Wesentliches Unterscheidungsmerkmal fur den Unternehmenserfolg ist aber bei allen
Unternehmensgruppen, ob und in welchem Ausmal} sie Uber eine kostengiinstige Eigener-
zeugung verfligen (Forschungsfrage 1, siehe Kapitel 4.4, Seite 50 ff.). Fir die gesamte
Branche gilt, dass auf der Kunden- und der unternehmensspezifischen Ebene zusatzliches
Potential fur das Identifizieren von Verbesserungspotentialen gegeben ist.

Die Erlauterungen flir die unterschiedlichen Erscheinungsbilder der Ergebnisse fir die drei
Unternehmensgruppen sind in Kapitel 5.3.1.1, Haufigkeitsverteilung der drei Ebenen, aus-
fuhrlich beschrieben. Das Kapitel 6.3 beschaftigt sich ausschliel3lich mit den mdglichen Ver-
besserungspotentialen, deren Ortung und Umsetzung aber von jedem Unternehmen selbst
vorzunehmen ist, weil nur sie Uber die dafiir erforderlichen Kenntnisse interner Ablaufe,
Schnittstellen sowie der daflr erforderlichen Daten verfiigen.

6.3.1. Verbesserungspotentiale fiir die regionalen Elektrizitatsversorger

Aus der Kernkompetenzenanalyse geht hervor, dass die regionalen Elektrizitatsversorger ein
massives Verbesserungspotential auf der Kundenebene aufweisen (Abbildung 91). Wahrend
auf dieser Ebene eine Bundelung von 58,4% innerhalb der Unternehmen herrscht und das
daflr erforderliche Know-How somit in den Unternehmen prinzipiell vorhanden ist, kdnnen
die regionalen Elektrizitatsversorger eine vergleichsweise geringe absolute Ressourcenstar-
ke erzielen (18,9%). Um diese Unternehmen in Richtung der ,ldeal-Unternehmen® (auf allen
drei Ebenen anndhernd ausgeglichene absolute Ressourcenstarke und Blndelungsintensi-
tat) zu entwickeln, missen dazu entsprechende Schritte innerhalb der Unternehmen gesetzt
werden, um auf allen drei Ebenen eine annahernd gleiche absolute Ressourcenstarke zu
erreichen. Die Bindelung innerhalb der Unternehmen, auf den drei gewahlten Ebenen zeigt
ein ausgeglichenes Bild, da alle Ebenen annahernd gleich stark im Unternehmen und unter-
einander geblindelt sind, aber auf der Kundenebene daraus wenig absolute Ressourcenstar-
ke erzielt wird. Gelange es dieser Unternehmensgruppe, den Anteil der absoluten Ressour-
censtarke auf dieser Ebene zu steigern, ware damit eine Voraussetzung zur Steigerung des
Unternehmenserfolges gegeben.

Im Vergleich zu den Stadtwerken und den privaten Elektrizitdtsversorgern weisen die regio-
nalen Elektrizitatsversorgungsunternehmen einen leichten Wissensvorteil auf der operativ-
technischen Ebene sowie einen ausgepragten Vorteil auf der unternehmensspezifischen
Ebene auf. Dies ist durch das eher vorhandene ausreichend hoch qualifizierte Personal, zur
Entwicklung und Umsetzung der jeweiligen Unternehmensstrategie, erklarbar.
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BlUspez_E Blndelungsintensitdt unternehmensspezifische Ebene

Abbildung 91: Verbesserungspotentiale der regionalen Elektrizitatsversorger

6.3.2. Verbesserungspotentiale der Stadtwerke

Die aus den Untersuchungen ermittelten Verbesserungspotentiale fiir die Stadtwerke sind in
Abbildung 92 dargestellt.

Die Ergebnisse der Forschungsfrage 2 lassen den Schluss zu, dass die Stadtwerke auf der
Kundenebene und auf der unternehmensspezifischen Ebene Verbesserungspotential bzw.
Handlungsbedarf aufweisen.

Die Kundenebene ist zwar vergleichsweise am hochsten in diesen Unternehmen gebindelt
(70,5%), was auf sehr viel Know-How dieser Unternehmensgruppe in diesem Bereich
schliel3en lasst, auf dieser Ebene wird aber keine gleichwertige absolute Ressourcenstarke
erzielt (26%). Somit besteht auf dieser Ebene Verbesserungspotential. Das dafir notwendige
Wissen ist innerhalb der meisten Unternehmen im Wesentlichen vorhanden, die dement-
sprechende Umsetzung dieses Wissens in verwertbaren Zusatznutzen aus Unternehmens-
und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) aber noch nicht bei allen Unternehmen in
ausreichender Form gegeben. Zudem kdnnte durch externe Unterstlitzung dieser Mangel
relativ schnell behoben werden.

Auf der unternehmensspezifischen Ebene weisen die Stadtwerke eine vergleichsweise
schwache Blndelung (41,6%) und eine schwache absolute Ressourcenstarke (27%) auf. Auf
dieser Ebene besteht somit Handlungsbedarf, um auch weiterhin im Wettbewerb erfolgreich
bestehen zu kénnen.
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Abbildung 92: Verbesserungspotentiale der Stadtwerke

6.3.3. Verbesserungspotentiale der privaten Elektrizitatsversorger

Die Verbesserungspotentiale flr die privaten Elektrizitdtsversorger sind in Abbildung 93 dar-

gestellt.

Im Vergleich zu den beiden anderen Unternehmensgruppen weisen die privaten Elektrizi-
tatsversorger ein bereits relativ ausgeglichenes Bild bei ihren Bindelungsintensitaten sowie
ihren absoluten Ressourcenstarken auf, wobei eine hohe Blindelungsintensitat auf der Kun-
denebene (67,9%) gegeben ist.

Ein Verbesserungspotential ist auf der unternehmensspezifischen Ebene gegeben (AR
28,7%, Bl 55,6%). Eine Verbesserung in diesem Bereich wiirde zu etwa gleichen absoluten
Ressourcenstarken auf allen drei Ebenen fiihren.
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Abbildung 93: Verbesserungspotentiale der privaten Elektrizitatsversorger

6.4. SWOT-Analyse der Branchengruppen

Nachdem die Verbesserungspotentiale der einzelnen Branchengruppen, basierend auf den
Forschungsergebnissen der zweiten Aufgabenstellung feststehen, sollen im nachsten Schritt
SWOT-Analysen fir die gesamte Branche und die einzelnen Branchengruppen vorgenom-
men werden, um deren Starken, Schwachen, Chancen und Risiken als Unternehmensgrup-
pe aufzuzeigen.

Diese Analyse soll als Orientierungshilfe dienen, um den Uberblick Uber jene Faktoren zu
gewabhrleisten, die die Unternehmen beeinflussen und die bei méglichen Lésungsansatzen
und denkbaren Handlungs-/UmsetzungsmalRnahmen mit zu bericksichtigen sind. Die
SWOT-Analyse ist auf Basis der von den untersuchten Unternehmen gesammelten Informa-
tionen und aller vorangegangenen Analysen erstellt worden.

6.4.1. Aligemeines

Um die Ergebnisse der folgenden Analysen fir die drei Branchengruppen besser nachzu-
vollziehen, wird in diesem Abschnitt kurz die allgemeine Theorie der SWOT-Analyse zu-
sammengefasst [25].

Die SWOT-Analyse nach [25] stellt einen Analyseraster zur Entwicklung von strategischen
Optionen dar und berlcksichtigt dabei unternehmensinterne (Starken, Schwachen) sowie
unternehmensexterne Rahmenbedingungen (Chancen, Risiken). Mittels einer Matrix werden
samtliche Informationen erfasst und aus dieser Matrix kdnnen dann individuelle strategische
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Die Anwendungsgebiete dieser Analyseart sind
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nicht eingeschrankt und sie kann im Grunde fiir samtliche Fragestellungen angewendet wer-
den, in denen ein Individuum in einem Umfeld agiert und Entscheidungen treffen muss. Die
SWOT-Analyse kann sowohl isoliert, als auch in Kombination mit anderen Instrumenten ver-
wendet werden.

In der gegenstandlichen Arbeit fungiert die SWOT-Analyse als Analyseraster, welches Infor-
mationen aus spezifischen Analysen im Vorfeld in einen Gesamtzusammenhang bringt, um
konkrete Strategien und MalRnahmen ableiten zu kénnen bzw. in dieser Arbeit als Orientie-
rungshilfe dient, um die unternehmensinternen und —externen Rahmendbedingungen in die
Lésungsfindung mit einzubeziehen.

6.4.2. SWOT-Analyse fiir die regionalen Elektrizitatsversorger

Die SWOT-Analyse flr die regionalen Elektrizitatsversorger ist Abbildung 94 zu entnehmen
und nachfolgend detailliert beschrieben.

Die Starken der regionalen Elektrizitdtsversorgungsunternehmen liegen in ihrer operativ-
technischen Exzellenz, in der Finanzstarke, in der Bekanntheit im Marktgebiet und in der
Bereitschaft, strategische Partnerschaften einzugehen. Auch die Unternehmensgroe fir
strategische Partnerschaften und die Nutzung mdglicher Portfolioeffekte in der gesamten
Wertschopfungskette sind wesentlicher Bestandteil dieses Bereiches. Unter Portfolioeffekt
versteht man in der Branche den Mix aus unterschiedlichen Produkten. Dabei ist beim
Stromeinkauf der Mix aus unterschiedlichen Bezugsquellen und das Verhaltnis der Zusam-
mensetzung von Termin- (langfristige Bezugsmengen) und Spotprodukten (kurzfristige Be-
zugsmengen) in Verbindung mit den jeweils erforderlichen Fahrplanen (zeitlich erforderliche
Bezugsmengen) zu verstehen. Im Absatzbereich (Vertrieb) versteht man darunter die Még-
lichkeit, einzelne Kundenbedirfnisse und damit Verbrauchsverhalten zusammenzufiihren. Es
entsteht ein Ausgleichseffekt in der Form, dass Spitzen (mengen- und leistungsabhangig)
und damit die Beschaffung von teurem Spitzenstrom bzw. erforderlicher Regelenergie (damit
eine stabile, den Qualitatserfordernissen gerechte Stromversorgung gewahrleistet werden
kann) moglichst vermieden werden. Je gleichmaRiger (ohne vorhersehbaren Spitzenabde-
ckungsbedarf) das Abnahmeverhalten der Kunden ist, umso glinstiger wird die Strombe-
schaffung.

Schwachen sind in der mangelnden Kundenfokussierung (Ergebnis aus Forschungsfrage 2)
sowie der Eigentimerstruktur (6ffentlich/privat) gegeben. Die Schwierigkeiten bei der Durch-
setzung von hdéheren Strompreisen stellt eine weitere Schwache dieser Branchengruppe dar
(Konflikt zwischen privatwirtschaftlichen und offentlichen Interessen). Des Weiteren weisen
die regionalen Elektrizitatsversorger ein im internationalen Vergleich zu geringes Marktvolu-
men auf, um durch Skaleneffekte (Energiebeschaffung, Kostenstrukturen) Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen. Eine weitere Schwache ist die noch geringe Veranderungsbereitschaft der
regionalen Elektrizitdtsversorger, die teils durch die jahrzehntelangen, starren Strukturen und
teilweise auch durch EigentUmerinteressen gepragt ist.

Werden nun die Chancen in den Mittelpunkt gertickt, konnen folgende Erkenntnisse gewon-
nen werden. Die regionalen Elektrizitatsversorger missen weiter an ihrem Unternehmens-
wachstum (Ubernahme bzw. Beteiligungen) arbeiten. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass dies
im Rahmen der wirtschaftlichen Méglichkeiten der jeweiligen Unternehmen erfolgt und eine
angemessene Rendite (mindestens 7-8% des eingesetzten Kapitals nach Steuern, siehe
Forschungsfrage 1, finanzielle Ziele, Abbildung 45) durch derartige Akquisitionen gewahrleis-
tet ist. Dadurch kann eine Verschlechterung der Marktposition vermieden und damit ein Bei-
trag flir den nachhaltigen Unternehmenserfolg geleistet werden. Generell ist festzuhalten,
dass das Unternehmenswachstum aber national und in der EU wettbewerbsrechtliche Gren-
zen hat um neuerliche Monopolstellungen zu verhindern. Die Ausrichtung in Bezug auf mog-
liche Zukunftstechnologien (smart-meter, smart-grid etc.) stellt ebenso eine Chance fir die
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regionalen Elektrizitatsversorger dar, da zum Einen die finanziellen Mittel fiir die erforderli-
chen Investitionen in Zukunftstechnologien zur Verfiigung stehen und zum Anderen das
Know How zur Umsetzung der erforderlichen MaRnahmen vorhanden ist. Ausgehend von
den Erfordernissen der energie- und klimapolitischen Ziele (auf EU- und nationaler Ebene)
ist kiinftig mit einer massiven Dezentralisierung der Stromerzeugung zu rechnen (Nutzung
von Wind und Photovoltaik zur Stromerzeugung). Damit verbunden sind aber vdllig neue
Netzkonzepte um diese Erzeugungspotentiale in eine zuklnftige Stromversorgung, mit der
bisher erzielten Qualitat, zu integrieren. Alle damit verbundenen Malinahmen werden unter
der Bezeichnung ,smart-grid“ (intelligente Netze) zusammengefasst.

Um die vorstehend genannten Ziele auch zu erreichen, muss sich aber auch das Ver-
brauchsverhalten der Kunden wesentlich andern, um den standig steigenden Stromver-
brauch zu reduzieren. Die dazu geeigneten MafRnahmen sind unter dem Begriff ,Energieeffi-
zienz* zusammengefasst. Ziel dieser Ma3nahmen ist, eine definitive Energiedienstleistung
(z.B. Kuhlen, Heizen, Antriebe etc.) mit dem geringst moglichen Stromverbrauch bereitzu-
stellen. Um dieses Ziel zu erreichen, sind entsprechende Steuerungsmalinahmen erforder-
lich, die mittels neuer Technologien zu erreichen sind. Diese Umsetzung soll mit sogenann-
ten ,smart-meters” (intelligente Zahler) erfolgen.

Wie aus Forschungsfrage 2 ableitbar, haben die regionalen Elektrizitatsversorger das Poten-
tial, die Kundenzufriedenheit zu vergroRern und aktiv an der Kundenausweitung und einem
positiven Unternehmensimage zu arbeiten. Die steigende Nachfrage der Kunden nach ener-
gienahen Dienstleistungen (Thema Energieeffizienz) erdffnet ebenso Chancen, den nachhal-
tigen Unternehmenserfolg sicherzustellen. Dies ist insbesondere in Hinblick auf die aktuelle
energiepolitische Diskussion, die sich neben Fragen des zuklnftigen Einsatzes mdglicher
Energietrager fir die Stromerzeugung zunehmend auf das Thema Energieeffizienz fokus-
siert, zu beachten. Ein wichtiger Punkt zur Steigerung der Effizienz der Unternehmen ist
auch die Nutzung von Synergien, beispielsweise durch Kooperationen (Kostenreduktion,
Personaleinsatz etc.). Mégliche Umsetzungsmalinahmen fir Kooperationsmodelle werden
im Abschnitt 6.5 vorgestellit.

Die Risiken der regionalen Elektrizitatsversorger liegen zum Einen darin, dass ohne ein an-
haltendes Wachstum der Unternehmen deren Marktposition im zunehmenden Wettbewerb
gefahrdet ist. Dies gilt insbesondere dann, wenn es nicht gelingt, eine dem Wettbewerbsum-
feld entsprechende Marktposition zu erreichen und damit zum Ziel von Ubernahmen zu wer-
den (unter Bericksichtigung der jeweiligen kartellrechtlichen Bestimmungen). Die steigende
Wettbewerbsintensitat kann fur die Unternehmen dann gefahrlich werden, wenn sie durch
nicht wettbewerbsfahige Preise massiven Kundenverlust erleiden. Ein hohes Risiko besteht
auch im regulierten Netzbereich durch den standig steigenden Druck auf die Netztarife und
auch in der Anerkennung der erforderlichen Investitionen zur Gewahrleistung der Versor-
gungssicherheit und den Einsatz von Zukunftstechnologien (z.B. smart meter, smart grids,
etc.). Prinzipiell stehen die regionalen Elektrizitdtsversorger auch einem sich reduzierenden
Spielraum fir unternehmerische Entscheidungen gegeniber, der durch die zunehmenden
energiepolitischen und klimapolitischen Vorgaben (z.B. 20-20-20 Ziele (20% weniger Treib-
hausgasemissionen als 2005, 20% Anteil erneuerbarer Energien, 20% Energieeffizienz bis
2020) bzw. der neu diskutierten 50-50-50 Ziele der EU) hervorgerufen wird.
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Starken Schwachen
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* Bereitschaft fiir strategische Partnerschaften Preisen (sffentliche Eigentiimer)

* UnternehmensgrofRe flr strategische * zu geringer Marktanteil (im internationalen Vergleich um
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« Portfolioeffekte im gesamten * geringe Veranderungsbereitschaft
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Rahmenbedingungen

Abbildung 94: SWOT-Analyse fiir die regionalen Elektrizitatsversorger

6.4.3. SWOT-Analyse fiir die Stadtwerke

Die SWOT-Analyse fir die Stadtwerke ist in Abbildung 95 dargestellt und nachfolgend detail-
liert beschrieben.

Die Starken der Stadtwerke liegen vor allem in der Kundennahe, die durch die Regionalitat
und deren Geschaftsfelder gepragt ist (6ffentlicher Nahverkehr, Freizeiteinrichtungen, Was-
serversorgung, Energieversorgung etc.) und die zu einer groflen Kundenbindung fihren. Die
konzentrierte Infrastruktur der Stadtwerke stellt eine weitere Starke dar (hohe Versorgungs-
dichte - und damit geringere spezifische Infrastrukturkosten).

Durch die Historie und den prinzipiellen Grundgedanken eines Stadtwerkes, eine breit gefa-
cherte Dienstleistungspalette (in vielen Bereichen oft nicht kostendeckend) anzubieten, wei-
sen die Stadtwerke gravierende Schwachen auf. Zum Einen sind die geringe Unterneh-
mensgrofie und der geringe Marktanteil im Verhaltnis zu den Mitbewerbern eine Schwache.
Zum Anderen sind auch die Eigentimerstrukturen (ganz bzw. mehrheitlich &ffentliche Eigen-
timer) und der damit einhergehende Einfluss auf die Unternehmen als Schwache in Ver-
gleich zu anderen Mitbewerbern zu sehen. Eine wesentliche Schwache ist auch in vielen
Fallen die mangelnde kostenglinstige Eigenerzeugung. Auch die eventuell schwache Fi-
nanzkraft (muss nicht bei jedem Stadtwerk der Fall sein), abgeleitet aus den o6ffentlichen
Haushalten der Eigentimer, konnte die erforderlichen Malinahmen zur Starkung der Wett-
bewerbsposition erschweren oder gar verhindern. Die teilweise defizitidren Geschaftsberei-
che sowie die derzeit in der Branche allgemein noch mangelnde, meist politisch motivierte
Veranderungsbereitschaft ware als weitere Schwache der Stadtwerke zu beurteilen.

Mégliche Chancen liegen fir die Gruppe der Stadtwerke in der unternehmensspezifischen
Ebene. Diese kdnnten zum Beispiel durch die Nutzung von Synergien durch Kooperationen
gehoben werden. Mdgliche Kooperationsvarianten werden im Abschnitt 6.5 dargestellt. Die
Steigerung der Kundenzufriedenheit und auch die allgemein steigende Nachfrage der Kun-
den nach energienahen Dienstleistungen waren ebenfalls als Chancen anzufihren.
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Risiken, die die Stadtwerke von AuRRen bedrohen sind unter anderem eine Ubernahme durch
ein Konkurrenzunternehmen, sowie die steigende Wettbewerbsintensitat und der dadurch
mogliche Kundenverlust. Des Weiteren reduziert sich, wie es bei den regionalen Elektrizi-
tatsversorgern der Fall ist, der Spielraum flr unternehmerische Entscheidungen durch ener-
giepolitische Entscheidungen. Auch die Regulierungsrisiken sind bei den Stadtwerken nicht
zu unterschéatzen.

Starken Schwachen

¢ Kundennédhe (geographisch u. Anzahl der Geschaftsfelder) ® Unternehmensgri:')Be

* konzentrierte Infrastruktur * Eigentimerstruktur/Eigentimereinfluss

* Kundenbindung * zu geringer Marktanteil (im Verhaltnis zu Mitbewerbern)

* in der Regel zu geringe Eigenerzeugung

* Nicht-Durchsetzung von héheren Preisen (sffentliche
Eigentimer)

* Anzahl der Geschéaftsfelder (Quersubventionierungen)
* geringe Veranderungsbereitschaft
* Finanzkraft

Chancen Risiken

* Nutzen von Synergien durch Kooperationen e Ubernahme

* Kundenzufriedenheit * steigende Wettbewerbsintensitit (kundenverlust)

* steigende Nachfrage nach » sich reduzierender Spielraum fiir
energienahen Dienstleistungen (Energieeffizienz) unternehmerische Entscheidungen durch

zunehmende energiepolitische
Rahmenbedingungen
* Regulierungsrisiken

Abbildung 95: SWOT-Analyse fiir die Stadtwerke

6.4.4. SWOT-Analyse fiir die privaten Elektrizitatsversorger

Die SWOT-Analyse fiir die privaten Elektrizitatsversorger ist in Abbildung 96 dargestellt und
nachfolgend detailliert beschrieben.

Die Analyse der Starken zeigt fur die privaten Elektrizitdtsversorger folgendes Bild. Die Ei-
gentimerstruktur ist bei diesen Unternehmen ein entscheidender Vorteil, da sie in den meis-
ten Fallen sehr flexibel und rasch unternehmerische Entscheidungen erméglicht. Durch die
private Eigentiimerschaft weisen diese Unternehmen seit je her auch ein ausgepragtes Kos-
tenbewusstsein auf. Die Nahe zum Kunden ist eine weitere Starke der privaten Elektrizitats-
versorger.

Die private Eigentimerschaft kann gleichzeitig aber auch eine Schwache der Unternehmen
darstellen, insbesondere dann, wenn Uneinigkeit bei mehreren EigentUmern unternehmeri-
sches Handeln erschwert oder sogar verhindert, bzw. Generationenkonflikte auftreten. Auch
die in den meisten Fallen zu geringe Unternehmensgrofe wird zunehmend die Wettbewerbs-
fahigkeit erschweren.

Die Chancen der privaten Elektrizitdtsversorger, die aus den vorangegangenen Analysen der
Forschungsfrage 2 bestatigt werden konnten, liegen beispielsweise in der Umsetzung von
Kooperationen zur Nutzung von Synergiepotentialen (Steigerung der Effizienz, Kostenreduk-
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tion fiir die Kooperationspartner). Mogliche Umsetzungsbeispiele befinden sich im Abschnitt
6.5. Die Marktnahe kann als weitere Chance genutzt werden, um die Kundenbindung zu
starken. Die Nachfrage auf der Kundenebene im Themenbereich energienahe Dienstleistun-
gen stellen, wie bei den anderen beiden Branchengruppen, eine Chance zur Sicherung des
nachhaltigen Erfolges dar, die aber gleichzeitig beim Fehlen ausreichender Kapazitaten und
mangelndem Know-How auch zur Schwache werden kann.

Die steigende Wettbewerbsintensitat innerhalb der Branche stellt eine wesentliche Bedro-
hung fur die privaten Elektrizitdtsversorger dar, wenn die Unternehmen nicht in der Lage
sind, dem Wettbewerbsdruck standzuhalten (z.B. Preisdumping) und dadurch in Ubernah-
megefahr durch Wettbewerber geraten. Der sich reduzierende Spielraum der unternehmeri-
schen Entscheidungen durch zunehmende energiepolitische Entscheidungen auf EU- und
nationaler Ebene stellt, wie bei den anderen Branchengruppen, eine Bedrohung des nach-
haltigen Erfolgs dar, der durch Regulierungsrisiken noch verstarkt wird (z.B. derzeit keine
eigene Kostenprifung durch den Regulator).

Starken Schwachen

* Eigentliimerstruktur * Unternehmensgroie

* Kundennahe *zZu geringer Marktanteil (im Vergleich zu den Mitbewerbern)
* ausgepragtes KostenbewuRtsein * Eigentimerstruktur

* hohe Flexibilitat fiir unternehmerische * fehlendes Know-How fiir Marktentwicklung

Entscheidu NEgEN (rasche Entscheidungsablaufe)

Chancen Risiken

* Nutzen von Synergien durch Kooperationen * steigende Wettbewerbsintensitdt (kundenverlust)

* Marktndhe * Ubernahme

* steigende Nachfrage nach * sich reduzierender Spielraum fiir
energienahen Dienstleistungen (Energieeffizienz) unternehmerische Entscheidungen durch

zunehmende energiepolitische
Rahmenbedingungen
® Regulierungsrisiken (keine eigene Kostenpriifung)

Abbildung 96: SWOT-Analyse fiir die privaten Elektrizitatsversorger

6.4.5. SWOT-Analyse fur die Branche

Die Abbildung 97 zeigt, dass die gesamte Branche im Vergleich mit den Branchengruppen
Uber gemeinsame Starken und Schwachen verfiigt, aber auch gleiche Chancen und Risiken
aufweist.

Eine grof3e Starke der Osterreichischen Elektrizitdtswirtschaft liegt im hohen Anteil der kos-
tenglnstigen und damit wettbewerbsfahigen Stromerzeugung aus Wasserkraft, die auch
noch ausbaufahig ist. Damit wird ein wesentlicher Beitrag zur Erreichung der Osterreichi-
schen energie- und klimapolitischen Zielsetzungen geleistet.

Wenn sich Wettbewerb in der Branche (ber nationale Grenzen hinweg und in allen Kunden-
segmenten etabliert, kdnnte sich die im internationalen Vergleich kleinstrukturierte Elektrizi-
tatsbranche (Unternehmensgrofie) als Schwache im zunehmenden internationalen Wettbe-
werb erweisen, vorausgesetzt dass die dafur erforderlichen technischen Erfordernisse gege-
ben sind (ausreichend grenziberschreitende Leitungskapazitaten). Aber auch die bestehen-
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den Eigentlimerstrukturen koénnten sich weiterhin als Hindernis flir sinnvolle Kooperationen
zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit erweisen (viele geplante Kooperationen sind in der
Vergangenheit daran gescheitert, z.B. dsterreichische Stromlésung, Fusion VERBUND und
OMV etc.).

Der gesamten Branche stehen Chancen zur Verfiigung, um die Sicherung des nachhaltigen
Erfolges anzustreben. Wenn die Voraussetzungen fir weitere Kooperationen (Uber bereits
bestehende hinaus) in der Branche geschaffen werden, kénnten zusatzliche Synergiepoten-
tiale gehoben und damit eine Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der jeweiligen Kooperati-
onspartner erreicht werden. Eine weitere Chance bietet sich im Bereich der energienahen
Dienstleistungen, die insbesondere einen Beitrag zur Erreichung hoherer Energieeffizienz
leisten kdnnen und gleichzeitig auch einen Beitrag zur Imageverbesserung der Branche er-
moglichen.

Ein wesentliches Risiko fiir die Branche ist dann gegeben, wenn der regulierte Bereich (Net-
ze) nicht in seinen Grundsatzen europaweit harmonisiert wird und daraus Wettbewerbsnach-
teile auf europaischer Ebene resultieren. Dies gilt insbesondere fur Férderungen zur Erho-
hung des Anteils regenerativer Energietrager und unterschiedliche Regelungen fir den
Netzzugang der Erzeuger. Grundsatzlich besteht aber auch die Gefahr einer tiberbordenden
Regulierung zur Erreichung der energie- und klimapolitischen Ziele auf europaischer Ebene,
die wiederum unternehmerische Entscheidungen massiv beeinflussen kénnen. Das grofte
wirtschaftliche Risiko besteht aber fir die 6sterreichische Elektrizitdtswirtschaft durch massi-
ve Auflagen zum Gewasserschutz (z.B. Wasserrahmenrichtlinie, bestehendes Verschlechte-
rungsverbot fur Gewasser) die nicht nur den Ausbau der Wasserkraft massiv erschweren,
sondern auch das bestehende Potential zur Stromerzeugung aus Wasserkraft vermindern
wlrden. Hier gilt es, fir alle einen sinnvollen Kompromiss zwischen energiewirtschaftlicher
Nutzung und Naturschutz zu erreichen und damit die Wettbewerbsfahigkeit der osterreichi-
schen Elektrizitatswirtschaft im europaischen Vergleich nachhaltig zu sichern. Ein erster
Schritt zur Reduktion dieses Risikos wird im Rahmen des EIWOG 2010 in der Form gesetzt,
dass fur energierechtliche Genehmigung von Elektrizitatsinfrastruktur (Kraftwerke, Netze)
eine Berlcksichtigung offentlicher Interessen verankert wurde (Abwagung zwischen unter-
schiedlichen Interessen, z.B. naturschutzrechtliche Belange versus der Notwendigkeit einer
leistungsfahigen und sicheren Infrastruktur).

Starken Schwachen
* Erzeugungsstruktur (hoher Anteil regenerativer * UnternehmensgrofRe (im internationalen Vergleich)
Energietrager) *Zu geringer Marktanteil (im Vergleich zu den Mitbewerbern)
* Potential fiir weiteren Ausbau der . EigentUmerstrukturen (erschweren Zusammenschliisse und
regenerativen Energietrager Kooperationsmodelle)
Chancen Risiken
* Nutzen von Synergien durch Kooperationen * Regulierungsrisiken
* Marktnéhe * sich reduzierender Spielraum fiir
* steigende Nachfrage nach unternehmerische Entscheidungen durch
energienahen Dienstleistungen (z.B. e-Mobilitat, zunehmende energiepolitische
Energieberatung, etc.) Rahmenbedingungen
* naturschutzrechtliche Rahmenbedingungen (zs.
Wasserrahmenrichtline)

Abbildung 97: SWOT-Analyse der Branche
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6.5. Losungsvorschlage fur die strategische Weiterentwicklung
und denkbare Mallnahmen

Der folgende Abschnitt setzt sich mit der Entwicklung von Lésungsvorschlagen und denkba-
ren MaBnahmen hinsichtlich der Forschungsfrage 3, ,In welche Richtung kdnnen/sollen sich
die Unternehmen strategisch entwickeln um nachhaltig erfolgreich zu sein?“, auseinander.
Die in der Forschungsarbeit entwickelten Losungsmdglichkeiten werden in Abbildung 98
dargestellt. Zum Einen kénnen sich Ldsungsansatze allgemein Uber die drei generierten
Ebenen finden lassen (Checkliste fur die 3 Ebenen). Zum Anderen kdnnen Lésungsansatze
innerhalb einer Branchengruppe, in der gesamten Branche (alle Unternehmensgruppen),
oder auch innerhalb der Branche in Kooperation mit sogenannten ,Branchenexternen® reali-
siert werden.

Ldsungsvorschlige fiir die strategische Weiterentwicklung

Branche +
,Branchen-
Externe”

Checklisten Branchengruppe gesamte Branche

Abbildung 98: Lésungsvorschlage

In der Folge wird fur jeden Losungsvorschlag eine denkbare Umsetzungsmal3nahme anhand
eines Beispieles erlautert.

Um das Potential der Losungsansatze und deren Umsetzung abzuschatzen, wird die vierte
Forschungsfrage ,Sind die Losungsvorschlage strategierelevant?”, ,Wie kénnten die Unter-
nehmen ihre Kernkompetenzen und Ressourcen kiinftig besser nutzen?“, herangezogen.
Mittels einer Wettbewerbsanalyse nach Porter wird die entstehende Wettbewerbssituation
beleuchtet und die Vorteile, Nachteile und Voraussetzungen fir einen Lésungsansatz und
dessen Umsetzungsmadglichkeit beschrieben.

Die mdglichen Losungsansatze und denkbaren UmsetzungsmalRnahmen sowie die Analyse
nach Porter sind schlussendlich zu bewerten. Wenn die moglichen Verbesserungspotentiale
durch den Ldsungsvorschlag und dessen Umsetzung genutzt werden, die entstehende
Wettbewerbssituation vorteilhaft erscheint, die Erkenntnisse aus der SWOT-Analyse nicht
verletzt werden und gegen die in Forschungsfrage 1 erzielten, wesentlichen Zielformulierun-
gen nicht verstoRen wird, stellt der Lésungsansatz und dessen denkbare Umsetzung eine
Méglichkeit fir die betroffenen Unternehmen dar, einen Beitrag zur Sicherung eines nachhal-
tigen Unternehmenserfolges zu leisten.

6.5.1. Five-forces: Wettbewerbsanalyse nach Porter

Um als Unternehmen nachhaltig im Wettbewerb zu bestehen ist es notwendig, die Wettbe-
werbssituation, in der man agiert, zu untersuchen [25]. Durch diese Analyse gewinnt man
rasche Klarheit dariber, wie sich eine Wettbewerbssituation entwickelt, in der man tatig ist
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bzw. tatig sein mdchte und beschreibt damit deren Attraktivitat. Dies wiederum ermdglicht es
Unternehmen, sich langfristig in eine wettbewerbsfahige Position zu bringen.

In der Wettbewerbsanalyse nach Porter werden die flinf entscheidenden Wettbewerbskrafte
bewertet [25], siehe Abbildung 99:

e Potenzielle neue Konkurrenten/Mitbewerber und die davon ausgehende Bedrohung

Diese Wettbewerbskraft gibt an, mit welcher Wahrscheinlichkeit neue Konkurrenten in
den Markt eintreten kénnten. Die Markteintrittsbarrieren sind dabei ein wesentlicher
Aspekt. Die Analyse der Bedrohung durch neue Konkurrenten sowie die Abschatzung
der Konsequenzen durch bereits etablierte Marktteilnehmer ist dabei von Interesse.
Die Frage lautet daher grundsatzlich, welche Gefahren fiir die eigene Wettbewerbssi-
tuation entstehen. Typische Eintrittsbarrieren sind:

hoher Kapitalbedarf

hohe Umstellungskosten

erschwerter Zugang zu Vertriebskanalen

grélkenunabhangige Kostennachteile

BetriebsgréRenersparnisse sowie

ein ausgepragtes Image und die Marke bei etablierten Unternehmen

©Oo0OO0O0O0O0

e Bereits etablierte Wettbewerber innerhalb der Branche (Rivalitdt unter bestehenden
Unternehmen)

Intensive Rivalitat entsteht, wenn viele ahnliche Wettbewerber im Markt tatig sind, ein
schwaches Branchenwachstum zu verzeichnen ist, hohe Fixkosten bei hohen Kapi-
talreserven vorhanden sind, die Differenzierung zwischen den Konkurrenten nur Uber
den Preis gegeben ist, hohe strategische Einsatze (Marktanteilsgewinne um jeden
Preis) und hohe Austrittsbarrieren vorhanden sind.

¢ Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Im Vordergrund der dritten Wettbewerbskraft steht die Untersuchung jener Produkte,
die aus Kundensicht trotz anderer Beschaffenheit die gleiche Funktionalitat erfiillen
und damit das Kundenbeddirfnis gut erflllen. Die Substitutionsgefahr besteht aus rea-
len oder potenziell attraktiveren Ersatzprodukten, offensives Marketing fur Ersatzpro-
dukte und —dienstleistungen, unmogliches Abwehren von Substitutionsprodukten
durch einheitliche Standards, oder Besetzen von Vertriebskanalen usw., sowie durch
neue Produkte durch die Technologieentwicklung.

e Lieferanten (Verhandlungsstarke)

Die momentanen und zukiinftigen Lieferanten sind zu untersuchen. Faktoren, die die
Verhandlungsmacht der Lieferanten erhéhen sind beispielsweise groRe Wettbe-
werbsvorteile des gelieferten Produkts, die geringe Anzahl von Lieferanten, die grol3e
Bedeutung der Qualitat des Produktes, hohe Umstellungskosten bzw. Wechselkosten
der Lieferanten, die geringe Bedeutung der Kunden fir den Lieferanten.

e Kunden (Verhandlungsmacht)
Die letzte Analyse betrifft die Abnehmer der Produkte. Hier werden die momentanen

und zukinftigen Kunden beurteilt. Faktoren, die die Verhandlungsmacht der Abneh-
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mer erhéhen waren beispielsweise eine hohe Marktmacht auf der Seite der Kunden,
eine grofRe Anzahl alternativer Anbieter, hohe Kosten- und Markttransparenz fir die
Kunden, wenige Abnehmer treten konzentriert auf, geringe Umstellungskosten und
Risiken, wenn der Kaufer den Anbieter wechselt, hoher Anteil der Branchenprodukte
an den Gesamtkosten der Abnehmer (strategische Einkaufspolitik) usw..

Jede Wettbewerbskraft ist fur sich zu analysieren und auszuwerten. Der Bewertungsrahmen
ist sehr individuell und ermdglicht einen Ubersichtlichen und umfassenden Uberblick Uber die
zu bewertende Branchensituation, liefert jedoch keine quantitativ messbaren Analyseergeb-
nisse.

C2

Abbildung 99: Wettbewerbsanalyse nach Porter [25,26]

6.5.1.1. Wettbewerbsanalyse der derzeitigen Situation fur Elektrizitatsversorgungsunter-
nehmen in Osterreich (nach Porter)

In der Folge wird eine Wettbewerbsanalyse flir die gesamte 6sterreichische Elektrizitatswirt-
schaft nach Porter vorgenommen. Dabei treten wesentliche Unterschiede im Vergleich zur
Konsumguterindustrie auf, deren Ursachen in zwei wesentlichen Griinden zu suchen sind:

¢ physikalische Griinde, abgeleitet aus der leitungsgebundenen Infrastruktur (Zugang
zu Transportkapazitaten)

e mehrheitlich o6ffentliches Eigentum der Unternehmen (Berlcksichtigung volkswirt-
schaftlicher Interessen).

Folgend werden die potenziellen Konkurrenten/Mitbewerber, die bereits etablierten Wettbe-
werber, die Substitutionsmdglichkeiten, die Lieferanten und die Kunden analysiert.

¢ Potenzielle neue Konkurrenten/Mitbewerber und die davon ausgehende Bedrohung

Hoher Kapitalbedarf, hohe Anlagenintensitat, komplexe Infrastruktur, sowie die regio-
nale Marke eines etablierten, historisch gewachsenen Elektrizitdtsversorgungsunter-
nehmens stellen nahezu untberwindbare Eintrittsbarrieren fir ,Quereinsteiger® in die
Elektrizitatsversorgung dar. Bedingt durch die mehrheitlich 6ffentliche Eigentumer-
schaft der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft, mit Ausnahme der zumeist sehr
kleinen privaten Elektrizitatsversorger, ist die Bedrohung durch nationale Wettbewer-
ber derzeit noch nicht in dem Ausmal gegeben, wie es Ublicherweise bei liberalisier-
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ten Markten der Fall ist. Ausgehend von sehr geringen Wechselraten (Kunden wech-
seln zu anderen Anbietern) wird insbesondere dann, wenn ein Mitbewerber der Bran-
che Wettbewerb Uber den Preis einleitet, Bewegung in den Markt kommen.

Betrachtet man nun die mégliche Konkurrenz auslandischer Elektrizitatsversorgungs-
unternehmen so ist festzuhalten, dass dazu auch die erforderlichen Leitungskapazita-
ten vorhanden sein mussen. Zu Beginn der Liberalisierung haben einige auslandi-
sche Elektrizitatsversorgungsunternehmen Vertriebsgesellschaften gegriindet, diese
aber nach relativ kurzer Zeit, mangels wirtschaftlichen Erfolges, wieder liquidiert. Da-
fur hat es im Wesentlichen zwei Grinde gegeben. Einerseits werden grenziber-
schreitende Leitungskapazitaten auktioniert, was zu zusatzlichen, erheblichen Kosten
fuhrt. Anderseits ist das derzeitige Strompreisniveau in Osterreich, im Vergleich zu
den erforderlichen Aufwendungen, nicht attraktiv. An dieser Stelle ist festzuhalten,
dass mit Ausnahme der Leitungsverbindungen nach Deutschland derzeit keine leis-
tungsfahigen Kapazitaten in angrenzende Staaten vorhanden sind, die einen ausrei-
chend funktionierenden Wettbewerb zulieRen und selbst flr die Leitungen zwischen
Osterreich und Deutschland sind zur Bewirtschaftung aus physikalischen Griinden
(Stabilitat und Zuverlassigkeit der Stromversorgung) Engpassmanagementmalinah-
men erforderlich [27], die letztendlich nur begrenzte Kapazitaten fur einen funktionie-
renden Wettbewerb zulassen.

Natrlich liegt es im Bestreben der europaischen Regulatoren, die Ubertragungsnetze
auszubauen und dadurch die grenziberschreitenden Kapazitaten zu erhéhen, um
den Stromwettbewerb in Europa zu forcieren. Durch die regulierten Tarife fur die
Ubertragungsnetzbetreiber und den allgemeinen Widerstand der Bevélkerung in Hin-
blick auf die Errichtung von Hochspannungsfreileitungen (durch die zentrale Lage Os-
terreichs in Europa Angst vor ,Stromautobahnen®, Naturschutz) erfolgt grenziber-
schreitender Netzausbau in Europa nicht in dem Ausmal, wie er unter wettbewerbs-
relevanten Gesichtspunkten erforderlich ware. Auch die Branche selbst ist in Europa
zurzeit keine treibende Kraft fur den grenziberschreitenden Netzausbau, weil fehlen-
de grenzuberschreitende Leitungskapazitaten unterschiedliche Preisniveaus in den
jeweils davon betroffenen Landern zulassen, die Wettbewerbszielen entgegenstehen.
Solange sich diese Situation fur dsterreichische Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
in Europa nicht verandert, ist die Wahrscheinlichkeit auslandischer Konkurrenz ge-
ring. Da die europaische Union und die Regulierungsbehérden diese Kapazitatseng-
passe beheben wollen, kann es in der Zukunft sehr wohl dazu kommen, dass auslan-
dische Unternehmen zu wesentlichen und existenzbedrohenden Konkurrenten wer-
den konnten. Voraussetzung daflir ist aber die Errichtung leistungsfahiger Leitungs-
verbindungen. Die Gefahr der Konkurrenz durch branchenfremde Unternehmen ist
derzeit aus den eingangs erwahnten Grinden (Eintrittsbarriere infolge Kapital- und
Anlagenintensitat) eher als gering anzunehmen.

Bereits etablierte Wettbewerber innerhalb der Branche (Rivalitat unter bestehenden
Unternehmen)

Die Elektrizitdtsversorgungunternehmen in Osterreich sind prinzipiell seit der Liberali-
sierung als Rivalen anzusehen, und es hat sich inzwischen Wettbewerb, wenn auch
in unterschiedlichem Ausmal}, etabliert. Analysiert man das Wettbewerbsumfeld im
Bereich der Privatkunden (Haushalt, Landwirtschaft, kleines Gewerbe - Tarifkunden)
so wird deutlich, dass nur beschrankt Wettbewerb gegeben ist (Preisvergleich im Ta-
rifkalkulator der E-Control). Grundsatzlich sind in diesem Wettbewerbsumfeld jene
Unternehmen im Vorteil, die tber Eigenerzeugung mit einer Kostenstruktur unterhalb
des jeweiligen Marktpreises verfigen. Dies bedeutet, dass all jene Unternehmen, die
Uber keine oder nur sehr begrenzte, kostengiinstige Eigenerzeugung verfligen, bei
zunehmendem Wettbewerb einem erheblichen Bedrohungspotential ausgesetzt sind.
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Die Gefahr auslandischer Bedrohung ist derzeit noch durch die fehlenden Leitungs-
kapazitaten keine existenzbedrohende Konkurrenz.

¢ Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Die Energieform ,Strom* ist fir die meisten Einsatzgebiete nicht substituierbar (EDV,
Steuerung, elektrische Antriebe usw.). Strom als direkte Heizenergie wird systema-
tisch verdrangt (zu teuer). Abgeleitet aus den derzeitigen energie- und klimapoliti-
schen Zielen wird Strom aber auch im Segment der Raumwarme durch den vermehr-
ten Einsatz von Warmepumpen und Uber die Speicherung regenerativer Energie
(Sonnenenergie) zunehmende Anwendungspotentiale erschliellen. Damit wird in die-
sem Kundensegment die Gefahr der Bedrohung durch Substitutionsprodukte im Be-
reich Raumwarmeenergie abgebaut.

e Lieferanten (Verhandlungsstarke)

Vor der Liberalisierung war die Marktmacht der Lieferanten in Osterreich, basierend
auf der gesetzlich festgeschriebenen Monopolstellung, uneingeschrankt. Durch die
Liberalisierung des Elektrizitdtsmarktes ist diese Monopolstellung beseitigt worden
und existiert nur nicht in jenen Bereichen, in denen aufgrund fehlender physikalischer
Voraussetzungen (Leitungskapazitaten) Teile von Marktmacht noch vorhanden sind.
Ausgehend von den aktuellen energiepolitischen Rahmenbedingungen in Europa, ge-
trieben durch die Diskussion um den Ausstieg aus der Kernenergie bei der Stromer-
zeugung und die Steigerung des regenerativen Anteils der Energiebereitstellung
(CO,-Reduktion) wird eine neue Marktmacht fir jene Lieferanten entstehen, die tber
erhebliche Potentiale fur die Stromerzeugung auf Basis regenerativer Energietrager
(Wasser, Wind, Photovoltaik) verfigen bzw. klnftig verfligen werden (auch Image-
komponente).

¢ Kunden (Verhandlungsmacht)

Als Kunden werden die Abnehmer der elektrischen Energie im Haushalt, Gewerbe,
Landwirtschaft und Industrie verstanden. Die Verhandlungsmacht der Kunden ist seit
der Liberalisierung generell stark geworden, da sie nicht mehr einem fixen Versorger
zugeteilt sind, sondern ihren Anbieter frei wahlen kénnen.

Basierend auf der Analyse der Wettbewerbsausgangssituation wird ersichtlich, dass sich
zukunftig starke Veranderungen im Markt abzeichnen werden, abhangig von den kunftigen
energiepolitischen Rahmenbedingungen (Netz, Eigenerzeugungsstruktur) und der Flexibilitat
der Branche in Hinblick auf rasche Anpassungsfahigkeit auf die jeweilige Marktsituation. Der
richtigen strategischen Positionierung der Unternehmen kommt daher kunftig die wesent-
lichste Bedeutung in Hinblick auf einen nachhaltigen Unternehmenserfolg zu.

6.5.2. Checklisten zur Sicherung des nachhaltigen Erfolges

Bevor auf die moglichen Losungsvorschlage fiur die Branche eingegangen wird, sollen gene-
relle Checklisten von Ausstattungsspezifika [A] und Funktionskompetenzen [F] der drei ge-
wahlten Ebenen,

e operativ-technische Ebene
e Kunden Ebene

e unternehmensspezifische Ebene
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einen Uberblick Uber generelle Verbesserungspotentiale bzw. Handlungsmafnahmen hin-
sichtlich der Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolges geben. Diese Checklisten
basieren auf den Ergebnissen von Informationen und Gesprachen mit Branchenvertretern.
Sie beinhalten Auflistungen von Bereichen, aus denen Unternehmen eventuell noch nicht
bearbeitete Gebiete aufgreifen kdnnen, um sie kiunftig bei der Formulierung ihrer Unterneh-
mensstrategie und deren Umsetzung mit einzubeziehen. Diese Listen erheben keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit. Die Sortierung erfolgt nicht nach Wertigkeit der einzelnen Kom-
ponenten sondern alphabetisch.

operativ-technische Ebene

mogliche Verbesserungspotentiale und/oder Handlungsbedarf

Angebote fur Komplettldsungen (alles aus einer Hand) [F]
Anwendung alternativer Technologien [F]

Ausbau (kostenginstiger) Erzeugung [F]

Ausbau Handel [F]

betriebswirtschaftliche Optimierung im Vertrieb [F]

Bildung von Infrastruktursynergien (Wasser/Strom) [A]
Einflhrung energienaher Dienstleistungen [F]

Einsatz leistungsfahiger Betriebsmittel [A]

Erbringung qualitativ hochwertiger technischer Leistungen [F]

Erhaltung und Ausbau der Wissens- Erfahrungsbasis [A]
optimierte Rohstoffbeschaffung [A]

Standortvorteile nutzen (flr Erzeugungsanlagen) [A]

Steigerung der Verkaufstatigkeit und optimierte Beschaffung [F]

Verbesserung von Technologien, Praktiken, Verfahren [A]
Abbildung 100: Checkliste operativ-technische Ebene

Kunden Ebene

mdgliche Verbesserungspotentiale und/oder Handlungsbedarf

absolute Ehrlichkeit im Umgang mit Kunden [A]

Angebot an Services und Dienstleistungen [F]

Ausbau der Kundenbetreuung (z.B. Bereitschaftsdienst, Stromverrechnung) [F]
Bearbeitung Kundenwiinsche (Netztechnik) [F]

Erhaltung und Ausbau des guten Rufes (Image) [A]

Erhaltung und Ausbau des Kundenstock [A]

Erkennen neuer Kundenbediirfnisse [F]

hervorragende Kundenberatung (z.B. Energieberatung, Tarifberatung) [F]
Intensivierung der Kundenbeziehung [F]

Nutzung und Ausbau der regionalen Standortvorteile [A]

Schaffung und Ausbau von Kundencentern [F]

Schaffung von Kundenbindungsinstrumenten [F]
Abbildung 101: Checkliste Kunden Ebene

mogliche Verbesserungspotentiale und/oder Handlungsbedarf

Akquisition im Ausland (wenn moglich, entsprechend der eigenen Finanzkraft) [F]
Bildung von Allianzen [F]
Durchsetzung hoherer Margen [F]
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Einhaltung kurzer Informationswege [F]

Entwicklung hervorragenden Know Hows [F]

Erhalt und Ausbau von Bezugs- und Belieferungsrechten [A]

Erhalt und Schaffung von Konzessionen [A]

Fundierte Planung [F]

Geschaftsausweitung [F]

Innovation- und Veranderungsbereitschaft [F]

konsequente Unternehmensausrichtung [F]

Optimierung der kaufmannischen Verwaltung [F]

Optimierung des Personaleinsatzes [F]

rasche Entscheidungsprozesse [F]

Schaffung einer einzigartigen Unternehmenskultur [A]

Schaffung von Beteiligungen [A]

Schaffung von Kooperationsvereinbarungen [A]

Starkung im Bereich Einkauf und Logistik [F]

Steigerung der Marktkenntnisse [A]

Strategische Unternehmensentwicklung [F]

Vertiefung und Ausbau der Marktbeziehungen [A]

Abbildung 102: Checkliste unternehmensspezifische Ebene

Wie in den Abbildung 100 bis Abbildung 102 dargestellt, gibt es eine Vielzahl von genannten
Ausstattungsspezifika (A) und Funktionskompetenzen (F), die in unterschiedlicher Auspra-
gung in den verschiedenen Unternehmen vorhanden sind. Die ,ldeal-Unternehmen® weisen
starke absolute Ressourcenstarken und Blindelungsintensitaten auf allen drei Ebenen auf.

Da die Elektrizitatsversorgungsbranche sehr kapitalintensiv ist, kdnnen viele der in den
Checklisten angefuhrten Verbesserungspotentiale und/oder Gebiete mit (akutem) Hand-
lungsbedarf im ,Alleingang“ nur schwer bewaltigt werden. Vor allem Kooperationsmodelle
werden zukiinftig in der Branche eine wesentliche Rolle spielen. Der Vorteil fur die Wahl von
Kooperationsmodellen liegt in der klaren Abgrenzung des Handlungsgebietes zu gewahlten
Themenbereichen, ohne dass es zu eigentumsrechtlichen Veranderungen in den Unterneh-
men kommt. Durch die unterschiedlichen Eigentimerinteressen (6ffentlich und/oder
(teil)privatisiert) bergen Bildungen von rechtlich eigenstandigen (Tochter-) Unternehmen zur
Nutzung von Synergiepotentialen massives Konfliktpotential (siehe gescheiterte ,6sterreichi-
sche Stromlésung®). Kooperationsmodelle kdnnen auf Gebieten umgesetzt werden, in wel-
chen die beteiligten Unternehmen nicht in einem direkten Konkurrenzverhaltnis zu einander
stehen, jedoch Kostenreduktionen fur die kooperationswilligen Teilnehmer und somit typi-
sche Win-Win-Situationen entstehen wirden. Kooperationsmodelle kénnen auf allen drei
Ebenen gepriift werden. Beispielsweise konnte Uber eine gemeinsame Ersatzteilhaltung
(gleiche technische Voraussetzungen als Grundlage), Stérungstrupps, Kraftwerksbau, EDV
etc. auf operativ-technischer Ebene eine Erhéhung der absoluten Ressourcenstarke und
Starkung der Blndelungsintensitaten auf allen Ebenen generiert werden (z.B. Know-How-
Transfer, Ausbau Eigenerzeugung, Anwendung alternativer Technologien usw.). Teile dieser
Kosteneinsparungen, aber auch das Angebot neuer Technologien sowie energienaher
Dienstleistungen kénnen die Unternehmen an die Kunden weitergeben, was vor allem zu
einer Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit zur Starkung der Kunden Ebene bei-
tragt. Durch die Kooperationsmodelle kann auch die unternehmensspezifische Ebene ge-
starkt werden (z.B. Ausbau der Beteiligungen, Bildung von Allianzen und Kooperationen,
Starkung im Bereich Einkauf und Logistik usw.).

Mogliche Ldsungsvorschlage und denkbare UmsetzungsmalRnahmen fur Branchengruppen
und die Gesamtbranche werden in den folgenden Abschnitten 6.5.3 und 6.5.4 anhand von
Beispielen flir Kooperationsmodelle vorgestellt.
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Anhand der angefiihrten Checklisten kann ein Unternehmen mit den passenden, aus den
Unternehmen generierten Ergebnissen der Forschungsfrage 2 feststellen, welche moglichen
unternehmensrelevanten Bereiche vernachlassigt werden oder noch nicht erschlossen sind,
um mogliche Verbesserungspotentiale zu heben. Wie diese Verbesserungspotentiale jedoch
unternehmensintern erschlossen werden, ist von jedem Unternehmen selbst, auf Basis der
jeweiligen Unternehmensstrategie und der fir Externe nicht zuganglichen unternehmens-
spezifischen Besonderheiten zu bewerten.

6.5.3. Losungsansatze fir die strategische Weiterentwicklung und MaRnahmen fiir
Branchengruppen

Die unterschiedlichen Branchengruppen (regionale Elektrizitatsversorger, Stadtwerke und
private Elektrizitdtsversorger) weisen eindeutige spezifische Merkmale auf, wie in For-
schungsfrage 2 festgestellt werden konnte. Durch die Tatigkeiten in denselben Geschaftsfel-
dern und die ahnliche historische Entwicklung der Unternehmen sind die Problemstellungen
innerhalb einer Branchengruppe ebenfalls sehr ahnlich, auf denen angesetzt werden kann,
um nachhaltig Losungsmodelle zu entwickeln. Selbstverstandlich kann durch Zusammenar-
beit innerhalb einer Branchengruppe Synergiepotential auf allen Ebenen gehoben werden,
da die Unternehmen voneinander auf den verschiedenen Ebenen lernen koénnen und
dadurch ein Wissenstransfer entsteht, der fur alle beteiligten Unternehmen eine Win-Win
Situation darstellen kann.

Die Nachteile, Losungsansatze innerhalb einer Branchengruppe zu definieren liegen zum
Einen in der geographischen Distanz der einzelnen Unternehmen, die eine effiziente Nut-
zung von Synergiepotentialen erschwert. Zum Anderen spielen die Eigentimerstrukturen
innerhalb einer Branchengruppe ebenfalls eine gravierende Rolle und kénnen zu Schwierig-
keiten fuhren, die durch die unterschiedlichen Interessen 6ffentlicher und privater Eigentimer
begrindet sein kbnnen.

Die Umsetzung eines Losungsvorschlages kann in der Realitat aber z.B. aufgrund der geo-
graphischen Entfernung schwer umsetzbar sein (z.B. Standortwahl gemeinsamer Gesell-
schaften). Sehr wohl sind aber Kooperationsmodelle denkbar, die Kostenvorteile in Teilbe-
reichen ermdglichen wirden (z.B. gemeinsame Energiebeschaffung). Ob derartige Modelle
aber ausreichen, um nachhaltig wettbewerbsfahig zu sein hangt davon ab, ob mit dem ge-
wahlten Modell die definierten Ziele erreicht werden kénnen und sind von den kooperations-
willigen Unternehmen zu beurteilen. Grundvoraussetzung fiir Lésungsansatze innerhalb ei-
ner Branchengruppe sind definitiv der daflr erforderliche Eigentimerwille sowie die Rechts-
konformitat der angestrebten Losung (z.B. Kartellrecht und die jeweils geltenden rechtlichen
Rahmenbedingungen).

Die Grundvoraussetzungen fur Losungsansatze innerhalb einer Branchengruppe sowie de-

ren Vor-, Nachteile sind in Abbildung 103 dargestellt, die mdglichen Synergiepotentiale in
Abbildung 104.
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Lésungsvorschldge fiir die strategische Weiterentwicklung

Branchengruppe

* gleiche Geschaftsfelder

* gleiche Historie

» gleiche Probleme

* Nutzung von Synergiepotentialen

* geographische Distanz (erschwerte
Nutzung von Syneriepotentialen)
* Eigentliimerstrukturen (sffentlich, privat)

Voraussetzungen:
* Eigentlimerwille
* Akzeptanz in den betroffenen Unternehmen
* Rechtskonfortmitat (Kartellrecht und sonstige rechtliche Rahmenbedingungen)

Abbildung 103: Ansatze zur strategischen Weiterentwicklung fiir die Branchengruppen

regionales EVU n
regionales EVU 2

regionales EVU 1

Kunden
Ebene

Stadtwerk n privates EVU n

Stadtwerk 2 privates EVU 2

Stadtwerk 1 privates EVU 1

Op-te Kunden v Kunden
Ebene Ebene Ebene

, Ebene mit Verbesserungspotential
Synergiepotentiale aus den Ergebnissen der Forschungsfrage 2

Abbildung 104: Synergiepotentiale fiir die Branchengruppen
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Die Abbildung 104 zeigt, dass bei allen Branchengruppen in der Gruppe selbst Synergiepo-
tentiale vorhanden sind. Die regionalen Elektrizitatsversorger weisen grotenteils Verbesse-
rungspotential auf der Kundenebene, die Stadtwerke grdftenteils auf der Kunden- und un-
ternehmensspezifischen Ebene und die privaten Elektrizitdtsversorger grofdtenteils auf der
unternehmensspezifischen Ebene auf.

In der Folge ist eine MaRnahme zur Umsetzung eines Lésungsvorschlages am Beispiel der
Branchengruppe ,Stadtwerke® im Detail dargestellt. Prinzipiell ist dieses MaRnahmenpaket,
mit eventuell erforderlichen Adaptierungen, fiir die beiden anderen Branchengruppen eben-
falls geeignet.

Der gewahlte Lésungsansatz bezieht sich jedoch nur auf den Elektrizitatsbereich und nicht
auf weitere Geschéaftsbereiche (kommunale Aufgaben wie 6ffentlicher Nahverkehr, Freizeit-
einrichtungen etc.).

Eine denkbare MalRnahme fiir die Nutzung von Synergiepotentialen und die gemeinsame
Verbesserung ahnlicher Problemstellungen innerhalb der Branchengruppe, ist am Beispiel
der Stadtwerke in Abbildung 105 dargestellt. Die Bindelung von Aktivitaten in einer gemein-
samen Gesellschaft oder mittels Kooperationsmodellen ware ein mdglicher Umsetzungsvor-
schlag. Welche Aktivitdten dazu geeignet sind, ist von den kooperationswilligen Unterneh-
men zu analysieren, und auch die Form der Umsetzung ist auf Basis der Analysen durchzu-
fuhren und von Eigentiimerentscheidungen abhangig.

denkbare MaBnahmen

Stadtwerke

Kunden
Ebene

zusatzliches
Verbesserungspotential durch
Nutzung von Synergiepotentialen

gemeinsame Verbesserung auf der Kunden
Ebene und der unternehmensspezifischen
Ebene durch geeignete Mallnahmen

Umsetzungsvorschlag: Biindelung von Aktivitaten in gemeinsamen Gesellschaften oder
geeigneten Kooperationsmodellen

, Ebene mit Verbesserungspotential

Abbildung 105: Denkbare MaBnahmen fiir die Branchengruppe
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Durch die Bildung einer gemeinsamen Gesellschaft und die daraus mogliche Kooperation
von zwei oder mehreren Partnern wird die unternehmensspezifische Ebene der teilnehmen-
den Unternehmen gestarkt. Der gemeinsame Auftritt innerhalb der Branchengruppe und die
Erarbeitung von Losungen, auf den noch nicht ausreichend genutzten Ebenen bietet die
Méglichkeit, die Interessen innerhalb der Gruppe effizienter nach Auf3en hin zu vertreten und
somit einen Beitrag zur Starkung des Unternehmenserfolges zu leisten. Zusatzlich kénnten
beispielsweise durch die Vereinheitlichung der Abrechnungssysteme Kostenvorteile erzielt
werden.

Auf der Kunden Ebene kdénnten beispielsweise gemeinsame Vertriebsstrategien und Pro-
duktentwicklungen entstehen und damit Uber Kostenreduktion und geeignete Produkte die
Wettbewerbsfahigkeit erhéht werden. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass unterschiedliche
Kundengruppen auch differenzierte Angebote erfordern. Die Kunden der Elektrizitdtsbranche
werden in zwei Bereiche gegliedert, das Segment der Privatkunden (Haushalte, kleines Ge-
werbe, Landwirtschaft &> Tarifkunden) die Uber einheitliche Tarife abgerechnet werden und
das Segment der Grol3kunden, die Uber zeitlich begrenzte und mengen- sowie leistungsab-
hangige Vertrage verfugen.

Aufgrund der sehr hohen Kundenanzahl im Privat- und Haushaltssegment ist fiir die Abrech-
nung (Messung und Verrechnung des Stromverbrauches) sowohl ein sehr hoher technischer
Aufwand (technische Infrastruktur und EDV), als auch in zunehmendem Male eine Produkt-
vielfalt erforderlich, um im Wettbewerb nachhaltig erfolgreich zu sein. Unter Produktvielfalt ist
zu verstehen, dass ausgehend von der aktuellen energiepolitischen Diskussion und der dar-
aus resultierenden Forderung den Kunden Wahlmaéglichkeiten fir die Inanspruchnahme von
unterschiedlichen Stromtarifen angeboten werden sollen. Als typische Beispiele sind daflr
eigene Stromtarife flir den Einsatz von neuen Technologien, wie beispielsweise Warmepum-
pen, unterschiedliche Tarife zu unterschiedlichen Tageszeiten etc. zu nennen. Eine flexible
Tarifgestaltung wird mit dem zunehmenden Einsatz regenerativer Energietrager (Sonne,
Wind) zur Stromerzeugung zu einem wesentlichen Wettbewerbselement werden. Die dafir
erforderliche technische Infrastruktur (Messung, Abrechnung) und die Entwicklung von at-
traktiven und wettbewerbsfahigen Tarifmodellen ist sehr kostenintensiv (Modellentwicklung,
Marketing, Vertrieb). Um die daraus resultierenden Kosten fir den einzelnen Kunden zu mi-
nimieren, ist die Maximierung der moglichen Kundenanzahl fir das entsprechend entwickelte
Produkt anzustreben. Dies ist durch eine Zusammenarbeit von zwei oder mehreren Unter-
nehmen der Branche mdglich, wobei diese durch Kooperationen (z.B. gemeinsame Entwick-
lung und Vertrieb eines Tarifmodells) auf vertraglicher Basis erfolgen kann oder die Zusam-
menarbeit von mehreren Unternehmen in einer beispielsweise gemeinsamen Gesellschaft
erfolgen kann. Diese Zusammenarbeitsmodelle, mit dem Ziel der Kostenreduktion (Hebung
von Skaleneffekten) fiir ein Produkt und damit zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit sind
fur alle Unternehmen der jeweils betrachteten Branchengruppe geeignet. Wesentliche Vo-
raussetzung fur eine Umsetzung in die Praxis ist daflr aber, basierend auf der geltenden
Rechtslage, eine kartellrechtliche Genehmigung, die dann erforderlich ist, wenn es um eine
Bindelung von Aktivitdten mehrerer Unternehmen in eigens daflir gegrindeten Gesellschaf-
ten geht. Als Grundlage fur eine Genehmigung oder Ablehnung einer derartigen Aktivitat gilt
die Beurteilung, ob damit eine Beeintrachtigung des Wettbewerbs in einem definierten
Marktgebiet zu erwarten ist.

Fir eine derartige Zusammenarbeit gibt es in Osterreich auch bereits konkrete Umset-
zungsmodelle. So haben beispielsweise in der Branchengruppe der regionalen Elektrizitats-
versorger mehrere Landesgesellschaften ihre Vertriebsaktivitdten fir GroRkunden in eine
gemeinsame Gesellschaft eingebracht, die ihrerseits nun in der Lage ist, nicht nur ihre ur-
springlichen Kunden der an dieser Gesellschaft beteiligten Unternehmen zu betreuen, son-
dern darlUber hinaus in der Lage ist, dsterreichweit wie auch international Kunden zu gewin-
nen und dies in der Praxis auch bereits erfolgreich tut.
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Durch eine gemeinsame Gesellschaft oder ein entsprechendes Kooperationsmodell kdnnte
auch auf der operativ-technischen Ebene zusatzliches Verbesserungspotential gehoben
werden, beispielsweise durch den gemeinsamen Bau eines Kraftwerks zur Starkung der Ei-
generzeugung. Die Errichtung von Kraftwerken ist besonders kapitalintensiv und daher ins-
besondere fiir kleinere Unternehmen in vielen Fallen nicht realisierbar, vor allem dann, wenn
es dabei um grélRere und damit auch wettbewerbsfahige Anlagen geht. Deshalb wird in der
Praxis das Modell des Erwerbs von Kraftwerksbeteiligungen schon lange eingesetzt, was in
der letzten Zeit vermehrt zur Umsetzung gelangt. Dabei Ubernehmen die am Bau eines
Kraftwerks beteiligten Unternehmen die Finanzierung in vorab vereinbarten Anteilen (%-
Anteile am Kraftwerk) und erhalten dafur auf Bestandsdauer dieser Kraftwerke Strombezugs-
rechte gegen Ersatz der Finanzierungs- sowie der Betriebsflihrungs- und Instandhaltungs-
kosten. Da nach vollstandiger Abschreibung der Anlagen (in der Regel zwischen 20 und 40
Jahren) die Strombezugskosten fir die beteiligten Unternehmen am jeweiligen Kraftwerk nur
mehr durch die Betriebsfiihrungs- und Instandhaltungskosten gepragt sind und damit im Re-
gelfall unter den jeweiligen Marktpreisen flr Strom liegen, ergibt sich ein gravierender be-
triebswirtschaftlicher Vorteil im Wettbewerb, weil die durchschnittliche Lebensdauer, insbe-
sondere der in Osterreich vorherrschenden Wasserkraftwerke, bei tiber 50 Jahren liegt.

Zusammen koénnte auch die Beschaffungsstrategie (Stromeinkauf) optimiert werden und so-
mit langfristig eine Reduktion der Strombeschaffungskosten durch die gesteigerte Markt-
macht erzielt werden. Unter Beschaffungsstrategie wird in der Branche die Bereitstellung der
bendtigten Strommengen fir die Kunden verstanden. Reicht die Eigenerzeugung mengen-
und/oder zeitabhangig (z.B. Wasserdargebot, Revisionen, Stérungen) nicht fur die sichere
Versorgung der Kunden aus, missen die davon betroffenen Unternehmen Strom im Markt
zu den jeweiligen Marktpreisen (im Allgemeinen teurer, insbesondere bei Eigenerzeugung
aus Wasserkraft) zukaufen.

Vor allem kleinere Unternehmen haben dadurch einen Wettbewerbsnachteil, weil sie in vie-
len Fallen nicht tGber wesentliche und kostengiinstige Eigenkapazitaten verfliigen und daher
zur Versorgung ihrer Kunden die nicht durch Eigenerzeugung abzudeckende Strommenge
im Markt zukaufen missen.

Je gréRer nun die zuzukaufenden Strommengen sind, desto groRer wird dadurch auch die
Marktmacht bei der erforderlichen Strombeschaffung. Insbesondere dann, wenn es nicht um
kurzfristige Zukaufe Uber beispielsweise Strombdrsen, sondern um langfristige und direkte
Liefervertrage mit Stromerzeugern (OTC - over the counter Handel) handelt. Auch dafir gibt
es in Osterreich und auch in Deutschland konkrete Beispiele. So haben sich beispielsweise
in Osterreich mehrere Stadtwerke unter Beteiligung von privaten Elektrizitatsversorgungsun-
ternehmen zu einer sogenannten Einkaufsgenossenschaft zusammengeschlossen, um damit
auch Uber glnstige Stromeinkaufsmdéglichkeiten zusatzliche Kostenvorteile zu generieren
und damit wettbewerbsfahig zu bleiben.

In Deutschland ist bei den Stadtwerken ebenfalls bereits ein Kooperationsmodell in der Um-
setzung (Deutsche Stadtwerke AG) [28]. Ob dieses Modell nachhaltig erfolgreich sein kann,
wird die Zukunft zeigen. Es ist aber auf jeden Fall eine mogliche Antwort auf die Bedrohun-
gen, denen sich diese Branchengruppe stellt.

Selbstverstandlich sind diese Modelle, sowohl wie sie flir die unternehmensspezifische Ebe-
ne (Bildung von Kooperationsmodellen), die Kundenebene (Tarifgestaltung) als auch fir die
operativ technische Ebene (Kraftwerksbau, Beschaffung) beispielhaft angefuhrt wurden, far
alle Branchengruppen als auch branchenlbergreifend geeignet. Beispiele fur branchenuber-
greifende Aktivitaten sind dem Abschnitt 6.5.4 zu entnehmen.
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6.5.3.1. Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter

Wie in Kapitel 6.5.1 vorgestellt, wird in der Folge eine Wettbewerbssituationsanalyse nach
Porter fir den mdglichen Lésungsansatz und die daraus ableitbaren, denkbaren Malinah-
men innerhalb einer Branchengruppe durchgefihrt.

Die Wettbewerbskraft der potentiellen Mitbewerber ist durch die auslandische Konkurrenz
und Unternehmen, die dhnliche Kooperationsmodelle verfolgen, gekennzeichnet. Durch die
hohen Eintrittsbarrieren (hohe Kapital- und Anlagenintensitat) ist der Eintritt neuer, branchen-
fremder Mitbewerber nicht wahrscheinlich.

Viel wahrscheinlicher ist die Konkurrenz durch bestehende Unternehmen, die ihre Wettbe-
werbsfahigkeit Uber Kooperationsmodelle zu steigern versuchen und/oder bestehenden Un-
ternehmen mit innovativen Produkten (nicht ausschlielRlich Wettbewerb Uber den Preis) wie
z.B. Produkten mit umweltfreundlichem Image Konkurrenz machen.

Abbildung 106 zeigt, welche Auswirkungen eine Kooperation mehrerer Unternehmen (min-
destens zwei) auf ihr Umfeld auf Basis einer Wettbewerbsanalyse nach Porter hat, bezogen
auf Osterreichische Verhaltnisse und das dadurch gegebene Wettbewerbsumfeld.

* Anzahl reduziert bei Kooperation

* Wettbewerbssituation verdndert
sich aber nicht gravierend (bezogen
auf das Wetthewerbsumfeld)

* durch Kooperation stdrkere Position
im Wettbewerb

» damit steigt die Rivalitdtin der Branche,
weil aus zwei oder mehreren
Wettbewerbern theoretisch ein

l starkerer geworden ist

* ausldndische Konkurrenten
* dhnliche Kooperationsmodelle

Position verschlechtert sich : « durch liberalisierten Markt ist
* mehr Marktmacht des Position der Kunden generell stark
Eink3ufers * Positionsdanderung durch
* wird flir andere Anbieter Kooperationen von zwei oder
interessanter mehreren Unternehmen nicht
gravierend (Tarif Kunden, exklusive
sondervertragskunden)

Ist in dieser Branche defacto (Ausnahme
warmemarkt) nicht gegeben und daher kaum eine
BEdFOhung Bezogen auf sterreichische Verhalinisse

Abbildung 106: Auswirkungen der Kooperation auf die Wettbewerbssituation fiir die Branchengruppe der
Stadtwerke

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Kooperationsmodelle angestrebt werden sollten, da
im vorhandenen Wettbewerb die Position gestarkt wird und Kostenreduktionen durch Syner-
gieeffekte erreicht werden. Voraussetzungen zur Umsetzung von Kooperationsmodellen sind
aber:

e die Unternehmensziele der Eigentumer

e die Akzeptanz in den betroffenen Unternehmen
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¢ die rechtliche Genehmigungsfahigkeit (z.B. Wettbewerbsrecht)

6.5.3.2. Schlussfolgerung fiir mdgliche Lésungsanséatze und denkbare Malkhahmen in-
nerhalb einer Branchengruppe

Wenn das Verbesserungspotential auf allen Ebenen gesteigert und somit Zusatznutzen aus
Unternehmens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) erzielt wird, kdnnten die in
Forschungsfrage 2 definierten Potentiale zur Ergebnisverbesserung geniitzt werden.

Werden nun die Zielformulierungen aus Forschungsfrage 1 in die Uberlegungen mit einbe-
zogen, ergibt sich folgendes Bild. In der Forschungsfrage 1 wurden Branchenkenner und
Branchenvertreter gefragt, welche Ziele durch die aus ihrer Sicht erforderlichen Verande-
rungsprozesse erflllt sein missen, um auch kinftig den aus dem zunehmenden Wettbewerb
resultierenden Anforderungen gerecht zu werden. Dazu wurden die in der Folge erwahnten
Ziele genannt. Die in Kapitel 4.4.4 definierten Muss-Ziele waren durch die gegenstandlichen
Malnahmen in finanzieller, funktionaler, personeller und energie- sowie gesellschaftspoliti-
scher Sicht gréRtenteils erflllt. Somit wirde man den Erfordernissen fiir Veranderungspro-
zesse entsprechen. Beispielsweise werden einige, von den Befragten genannte, Muss-Ziele
angefihrt:

¢ finanzielle Muss-Ziele
o finanzielle Stabilitat
o langfristig stabile Wachstumsrate
0 Potential fir zuklnftige Kosteneinsparungen
e funktionale Muss-Ziele
o verstarktes AuRenmarketing
o Starkung der Kundenbindung
0 technische und organisatorische Qualitassicherung
0 Nutzung von Synergiepotentialen mit anderen Unternehmen
e personelle Ziele
0 zeitgemale Personalentwicklung
o effizienter Personaleinsatz
0 Pool an Know How
e energiepolitische und gesellschaftliche Ziele
o0 aktive Kundenbetreuung
o0 Elektrizitat zu leistbaren Preisen

Die Abbildung 105 zeigt, wie durch geeignete Kooperationsmodelle und/oder Auslagerung
von Aktivitaten in eigens daflir gegriindete Gesellschaften Synergiepotentiale gehoben wer-
den kénnen. Die theoretisch maximal mdgliche Variante zur Hebung von Synergiepotentialen
ware naturlich in der Fusion kooperationswilliger Unternehmen gegeben, vorausgesetzt,
dass sich geographische Distanzen oder sonstige Einflliisse nicht negativ auswirken. Daraus
resultieren Kostenvorteile, die wiederum zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der
Kooperationspartner flhren.

Betrachtet man nun die zugehérige SWOT-Analyse (Abbildung 95) ist zu erkennen, dass
durch eine derartige Vorgehensweise Schwachen reduziert und Starken ausgenutzt werden
kénnten. Auch kdnnten die bestehenden Chancen besser genutzt, und die Risiken dieser
Branche zumindest teilweise gemindert werden.

Somit kann festgehalten werden, dass dieser Lésungsansatz mit zugehdrigem Umsetzungs-

vorschlag (Abbildung 103, Abbildung 105) die Kernkompetenzen der Unternehmen sowie
deren Ressourcen nutzen wirde und somit als strategierelevant anzusehen ist.
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6.5.4.Losungsansatze und MaBnahmen fur die gesamte Branche

Lésungen innerhalb der gesamten Branche anzudenken, ware ein weiterer Ansatz fir die
Unternehmen, sich nachhaltig erfolgreich im Markt zu positionieren. Vor allem wenn die geo-
graphische Nahe kooperationswilliger Unternehmen in Betracht gezogen wird, ergeben sich
malfgebliche Synergiepotentiale. Die geographische Nahe ist deshalb fir die Nutzung von
Synergiepotentialen wesentlich, weil bei Infrastrukturunternehmen und insbesondere flr
Elektrizitdtsunternehmen vor allem im operativ-technischen Bereich die Netzfihrung, In-
standhaltung und die Stérungsbehebung maRgeblich sind. Ortliche Kenntnisse spielen dabei
ebenso eine Rolle (z.B. rasche Stérungsbehebung), wie die Mdoglichkeit fir diese Aufgaben
das entsprechende Personal vorzuhalten. Damit konnten definierte Aufgaben mit minimalen
Personalkosten bewaltigt werden. Geographische Nahe ist somit immer dann von Vorteil,
wenn dadurch Aufgaben ohne Qualitatsverlust mit reduziertem Aufwand ermoglicht werden.
Zusatzlich stellt sie sich auch dann als Vorteil heraus wenn es darum geht, an welchem Ort
zuklnftig definierte Aufgaben wahrgenommen werden, weil insbesondere bei Unternehmen
mit offentlichen Eigentimern aus politischer Sicht Standortfragen ebenso eine gewichtige
Rolle spielen, wie rein betriebswirtschaftliche Uberlegungen. Die Standortfrage stellt auch
deshalb einen wichtigen Faktor bei Branchengruppen Ubergreifenden Modellen dar, da die
Groflenordnung der an einer Kooperation beteiligten Unternehmen zu ,Machtanspriichen®
fihren kénnte, die rein betriebswirtschaftlich motivierte Entscheidungen negativ tUberlagern
wlrden.

Prinzipiell haben die unterschiedlichen Unternehmensgruppen ahnliche Problemstellungen
und Verbesserungspotentiale die sie nutzen kdnnten, um gemeinsam ihre Wettbewerbsfa-
higkeit zu starken. Durch geeignete Kooperationsmodelle kénnen vorhandene Starken fo-
kussiert und vorhandene Schwéachen in den Unternehmen vermindert werden, wodurch sich
fur die an einer Kooperation Beteiligten eine typische ,Win-Win-Situation ergeben kdnnte.

Umsetzungsprobleme konnten jedoch die unterschiedlichen Eigentimerstrukturen darstellen
(mehrheitlich &ffentlich, privat, teilprivatisiert). Die Vor-, und Nachteile einer mdglichen L6-
sung innerhalb der Gesamtbranche sind in Abbildung 107 dargestellt, die in Forschungs-
frage 2 erfassten Synergiepotentiale sind Abbildung 108 zu entnehmen.
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Lésungsvorschldge fiir die strategische Weiterentwicklung

gesamte Branche

* Nutzung von Synergiepotentialen
(geographische Ndhe)

* dhnliche Problemstellungen

* Potential fiir win-win Situationen

* unterschiedliche
Eigentiimerstrukturen

Voraussetzungen:
* Eigentimerwille
» Akzeptanz der betroffenen Unternehmen
* Rechtskonfortmitat (Kartellrecht und sonstige rechtliche Rahmenbedingungen)

Abbildung 107: Analyse von Losungen innerhalb der gesamten Branche

regionales EVU n

regionales EVU 2

regionales EVU 1

Op-te Kunden
Ebene Ebene

Stadtwerk n privates EVU n

Stadtwerk 2 privates EVU 2

Stadtwerk 1 privates EVU 1

Kunden v Kunden
Ebene Ebene

, Ebene mit Verbesserungspotential

Synergiepotentiale aus den Ergebnissen der Forschungsfrage 2

Abbildung 108: Synergiepotentiale fiir die gesamte Branche
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Innerhalb der gesamten Branche gibt es bei den unterschiedlichen Branchengruppen durch-
aus Parallelen, auf welchen Verbesserungspotential, basierend auf den Ergebnissen der
Forschungsfrage 2, gegeben ist. Bei den regionalen Elektrizitdtsversorgern sowie den
Stadtwerken gibt es Verbesserungspotentiale auf der Kunden Ebene, bei den Stadtwerken
und den privaten Elektrizitatsversorgern vor allem auf der unternehmensspezifischen Ebene.

Wenn man nun MalRhahmen fUr eine Lésung anstrebt ist um den gréRtmoglichen Nutzen zu
erzielen, die geographische Nahe der Unternehmen mit einzubeziehen. Ein moglicher Um-
setzungsvorschlag ist in Abbildung 109 in Form eines Beispiels dargestellt, welches in ver-
schieden moglichen Umsetzungsvarianten nachstehend beschrieben wird. An dieser Stelle
ist festzuhalten, dass Umsetzungsmodelle in jeder denkbaren Variante innerhalb der Bran-
che mdglich sind und deren Sinnhaftigkeit jeweils nur von jenen Unternehmen, die eine der-
artige LOsung anstreben, zu beurteilen ist.

denkbare MaBnahmen

regionale EVU Stadtwerke

uspez.-
Ebene

Op-te
1 Ebene

uspez.-
Ebene
Op-te

Ebene

gemeinsame Verbesserung der Kunden Ebene

|

Umsetzungsvorschlag: Biindelung von Aktivitaten in gemeinsamen Gesellschaften oder

geeigneten Kooperationsmodellen

, Ebene mit Verbesserungspotential

Abbildung 109: Denkbare MaRnahmen fiir die gesamte Branche

Lésungsansatze und ebenfalls denkbare UmsetzungsmalRnahmen innerhalb der gesamten
Branche liegen in der Bindelung von Aktivitdten in gemeinsamen Gesellschaften oder ge-
eigneten Kooperationsmodellen (siehe Kapitel 6.5.3). Die Konzentration von gemeinsamen
Aktivitaten (z.B. Vertrieb, Abrechnung etc.) mindet in der Maximalvariante der Fusion der
kooperationswilligen Unternehmen. Abbildung 109 zeigt, als Ergebnis der Forschungsfrage
2, jene Bereiche, in denen die beschriebenen Unternehmen Starken bzw. Schwachen auf-
weisen und damit Ansatzpunkte fir Lésungsmodelle zur Verbesserung der Situation und
damit Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit bieten. Grundsatzlich gilt auch fir dieses Modell,
dass sich Erfolg in erster Linie durch Hebung von Synergiepotentialen und Nutzung von Ska-
leneffekten einstellt. Da die regionalen Elektrizitatsversorger und die Stadtwerke Verbesse-
rungspotential auf der Kundenebene aufweisen, kénnte auf dieser Ebene gemeinsam Ver-
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besserungspotential gehoben werden. Die regionalen Elektrizitatsversorger weisen Uberdies
in der unternehmensspezifischen Ebene die meiste Erfahrung auf, und damit kénnten die
Stadtwerke, die auf dieser Ebene Verbesserungspotential haben, aus den Erfahrungen der
regionalen Elektrizitatsversorger zusatzlich Know-How erzielen. Des Weiteren ist die Kompe-
tenz auf operativ-technischer Ebene bei beiden Unternehmen in unterschiedlicher Form vor-
handen, bei regionalen Elektrizitatsversorgern starker als bei Stadtwerken. Auch auf dieser
Ebene ist somit zusatzliches Potential fir Verbesserungen erschlielbar. Ableitend aus dieser
Erkenntnis, ware somit eine Kooperation eines regionalen Elektrizitatsversorgers mit einem
in diesem Gebiet liegenden Stadtwerk ideal, wobei auch in diesem Gebiet liegende private
Elektrizitdtsversorger mit eingeschlossen werden kdnnten. Anzumerken ist, dass es dafir in
Osterreich bereits konkrete und funktionierende Umsetzungsmodelle gibt. Typische Beispiele
fir Kooperationen waren:

e Beschaffung

Wie schon in Abschnitt 6.5.3 erlautert, versteht man in der Elektrizitatsbranche unter
Beschaffung der fur die Kunden erforderlichen Strommengen mit den dazugehéren-
den Merkmalen, wie beispielsweise dem Lastprofil (d.h. welche Leistungen zu wel-
chem Zeitpunkt bereitgestellt werden mussen). Dazu sind die jeweilige Eigenerzeu-
gung Ubersteigenden Strommengen im Markt zuzukaufen. Diese ,Beschaffung” kann
Uber eine Strombérse, oder direkt bei Stromerzeugern erfolgen. Je gréRer die zu be-
schaffenden Strommengen, vor allem auch Uber einen langeren Zeitraum sind, desto
groer ist auch die Marktmacht des Einkaufers. Dieser Umstand beglnstigt ein Ko-
operationsmodell, bei dem die Strombeschaffung gemeinsam fir mehrere Unterneh-
men vorgenommen wird. Vorausgesetzt, dass in einem derartigen Modell Kostenvor-
teile gegenliber der Konkurrenz erzielt werden kénnen, wird die Wettbewerbsfahigkeit
der jeweiligen Kooperationspartner erhéht. Die dadurch gunstiger anbietbaren Strom-
preise flr die Kunden flihren zu einer erhéhten Kundenzufriedenheit. Damit ist auch
ein wesentliches Verbesserungspotential auf der Kundenebene gegeben.

Dieses kann noch erhéht werden wenn es gelingt, den Kunden ,sauberen Strom* (Er-
zeugung auf Basis regenerativer Energietrager) anzubieten, wobei der Aspekt zu-
nehmend Bedeutung in Hinblick auf die Kundenzufriedenheit gewinnt und sich kinftig
auch zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil entwickeln kann. Wenn es zu-
satzlich noch gelingt, insbesondere fiir alle Anlagenkomponenten eine Standardisie-
rung zu erreichen, kénnten durch gréere Bestellmengen ebenfalls Kostenvorteile flir
die Kooperationspartner erzielt werden.

e Produktentwicklung

Das Produkt in der Elektrizitdtsbranche ist der auf die Kundenanforderungen ange-
passte Tarif fir den konsumierten Strom. Hat es vor der Liberalisierung von der
Preisbehoérde festgelegte Tarife gegeben, ist seit der Liberalisierung die Hohe des
Stromtarifes wesentliches Wettbewerbselement. Nimmt man nun noch die von der
Politik formulierten energie- und klimapolitischen Ziele hinzu, dann kommt daflir ge-
eigneten Tarifstrukturen besondere Bedeutung zu, insbesondere in Hinblick auf eine
langerfristige Kundenbindung. Tarifentwicklungen und deren Einfuhrung sind beson-
ders kostenintensiv und eine Kooperation auf diesem Gebiet bietet sich daher vor al-
lem zwischen kleineren Unternehmen und beispielsweise dem jeweiligen regionalen
Anbieter an. Die daraus fiir die Kooperationspartner resultierenden Kostenvorteile
kénnen im Wettbewerb eingesetzt werden und steigern gleichzeitig die Kundenzu-
friedenheit. Typische Beispiele fir derartige Produkte waren Spezialtarife flir unter-
brechbare Lieferungen (z.B. fir Warmepumpen, Speicherheizungen, etc.) und an je-
weilige Kundenbedirfnisse angepasste Tarife (z.B. Strom aus regenerativen Ener-
gietragern). Dies hat unter anderem den Grund, dass zunehmend mehr Unterneh-
men Wert auf Nachhaltigkeit in ihrer gesamten Wertschopfungskette legen.
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e energienahe Dienstleistungen

Die im Markt zunehmend eingesetzten neuen Technologien zur effizienten Energie-
nutzung bieten fur die Elektrizitatsversorgungsunternehmen die Mdoglichkeit, soge-
nannte energienahe Dienstleistungen anzubieten. Typische Beispiele daflir waren
die Energieberatung, das Ausstellen von Energieausweisen flir Hduser und Konzep-
te fur technische Realisierung von MalRnahmen zum Zwecke der Minimierung des
Energieverbrauches. Dieser Bereich wird sich kiinftig zu einem der wesentlichsten
Kundenbindungsinstrumente entwickeln, weil reduzierter Energieverbrauch bei defi-
nierter Leistung fir die Kunden attraktiver sein kann, als ausschlief3lich billigere Tari-
fe von Wettbewerbern.

¢ gemeinsame Marketingaktivitaten

Auch dieser Bereich eignet sich fir Kooperationen, macht aber als einziges Element
bei einer Kooperation wenig Sinn, bzw. lohnt sich nicht flr den daflr erforderlichen
Aufwand. Gemeinsame Marketingaktivitdten in einer Kooperation mehrerer Unter-
nehmen sind immer im Rahmen gemeinsamer Vertriebsaktivitaten zu sehen. Typi-
sche Beispiele flr derartige Aktivitdten waren gemeinsame Messeauftritte, Produkt-
beschreibungen und Werbemaflnahmen. Auch diese Aktivitdten dienen aus Unter-
nehmenssicht vorrangig als Kundenbindungs- und —gewinnungsmaflinahmen und
bieten den Kunden vermehrte Informationsmaoglichkeiten, insbesondere unter dem
Gesichtspunkt der zunehmenden energie- und klimapolitischen Diskussion in der Of-
fentlichkeit. Generell ist festzuhalten, dass der Kommunikation und Information kinf-
tig vermehrt Aufmerksamkeit zu widmen ist, weil die Informationswiinsche der Kun-
den fir Energiefragen stark zunehmen.

o Call/Billing

Darunter sind in der Elektrizititsbranche die Kundeninformations- und -
servicestellen sowie die Abrechnungssysteme zu verstehen. Aufgrund der fur die
Branche typisch hohen Kundenanzahlen und der durch die Regulierungsbehoérde
vorgeschriebenen Informationen zur Uberpriifung und Verstandlichkeit der gelegten
Rechnungen ist ein groer EDV-technischer Aufwand erforderlich. Gerade in diesem
Bereich ware es sehr einfach, durch gemeinsame Aktivitdten und Systeme schnell
Skaleneffekte und damit Kostensenkungen flir den Call/Billing Bereich zu erzielen,
die im Wettbewerb um Kunden einsetzbar waren bzw. die erzielbaren Margen erho-
hen kénnten. Dieser Bereich ware somit pradestiniert fir Kooperationen, scheitert
aber bisher daran, dass die Unternehmen noch nicht ausreichend bereit sind, we-
sentliche Unternehmensdaten aus ihrem direkten Einflussbereich in andere Organi-
sationsformen zu transferieren. Kostensenkungspotentiale, basierend auf Nutzung
von Skaleneffekten kdnnten im Wettbewerb eingesetzt werden und damit den Kun-
den niedrigere Strompreise ermdglichen.

Die Vorteile derartiger Kooperationen waren beispielsweise die Nutzung von Skaleneffekten,
der Austausch von Know-How, ein effizienter Personaleinsatz und damit die daraus resultie-
renden Kostenreduktionspotentiale. Dieser Losungsansatz entspricht zwar jenem innerhalb
einer Branchengruppe, durch die unterschiedlichen UnternehmensgroRen und Erfahrungen
kann mehr absolute Ressourcenstarke generiert werden, wobei die regionale Nahe den we-
sentlichsten Faktor fur die effiziente Hebung von Synergiepotentialen darstellt. Kooperatio-
nen zwischen Partnern mit unterschiedlichen Eigentimerstrukturen (6ffentlich und privat)
bergen erhebliches Konfliktpotential in sich, wenn es nicht gelingt, eine Balance zwischen
betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Interessen zu finden (siehe auch For-
schungsfrage 1). Dennoch kdnnte ein derartiger Lésungsansatz und dessen Malhahmenpa-
ket in der bestehenden Form, wenn er den gesetzlichen Rahmenbedingungen (z.B. Wettbe-
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werbsrecht, Eigentumsbestimmungen) entspricht, den meisten Zusatznutzen aus Unterneh-
mens- und Kundensicht (absolute Ressourcenstarke) generieren.

6.5.4.1. Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter

Die Wettbewerbsanalyse nach Porter andert sich im Vergleich zum Lésungsansatz innerhalb
der Branchengruppen nicht gravierend. Aufgrund der Strukturierung des &sterreichischen
Elektrizitatsmarktes (geringe Grofle im internationalen Vergleich) ergibt die Analyse der
Wettbewerbssituation nach Porter ein ahnliches Bild, wie in Abbildung 106 dargestellt und
gilt solange, als sich internationale Mitbewerber nicht im Osterreichischen Markt als eigen-
standige Marke positionieren und damit die Wettbewerbssituation entscheidend verandert
wird (was derzeit noch nicht der Fall ist).

6.5.4.2. Schlussfolgerungen moglicher Losungsansatze und denkbarer Malnahmen inner-
halb der gesamten Branche

Mogliche Losungsansatze sind im Prinzip gleich zu wahlen, wie sie in Kapitel 6.5.3.2 be-
schrieben sind. Zieht man fir angestrebte Modelle zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
und nachhaltiger Starkung der Branche alle in Osterreich etablierten Unternehmen heran,
ergeben sich daraus naturlich wettbewerbsfahige Losungen. Dies gilt insbesondere in Hin-
blick auf die dabei erzielbaren Kostenreduktionen und damit ware auch insgesamt mehr Ver-
besserungspotential nutzbar. Was die Berlicksichtigung der in der SWOT-Analyse angefiihr-
ten Themen betrifft, ist davon auszugehen, dass auch bei Kooperationsmodellen innerhalb
der Branche Starken ausgebaut, Schwachen reduziert und Chancen besser genutzt werden
koénnten. Das Risikoportfolio wird aber dadurch praktisch nicht verandert, weil es derzeit und
wahrscheinlich auch kinftig im Wesentlichen durch gesetzliche Vorgaben bestimmt wird.

Grundsatzlich ist feststellbar, dass Kooperationen innerhalb der gesamten Branche in Hin-
blick auf eine Verbesserung der Wettbewerbssituation theoretisch mehr Potential aufweisen,
als Kooperationen innerhalb einer Branchengruppe (geographische Nahe, Eigentimerein-
fluss, Personaleinsatz).

Fir alle denkbaren Kooperationsmodelle gilt die bereits angeflihrte Problematik, dass dafir
der Eigentumerwille, die Akzeptanz in den betroffenen Unternehmen und die Einhaltung der
gesetzlichen Rahmenbedingungen gegeben sein missen. Auch in dieser Variante ist ver-
mutlich eine Fusion der kooperationswilligen Unternehmen jene Variante, die das theoretisch
maximale Verbesserungspotential in Hinblick auf Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit ergibt
und aus betriebswirtschaftlicher Sicht bevorzugt anzustreben ware.

Somit kann festgehalten werden, dass der Lésungsansatz einer Kooperation innerhalb der
gesamten Branche mit Umsetzungsvorschlag die Kernkompetenzen der Unternehmen sowie
deren Ressourcen nutzen wirde und somit als strategierelevant anzusehen ist und gegen-
Uber Kooperationsmodellen innerhalb einer Branchengruppe, in Hinblick auf die angestrebte
Steigerung der nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit, der Vorzug zu geben ware.

6.5.5.Lésungsansiatze zur strategischen Weiterentwicklung und MaBnahmen fiir die
Branche in Verbindung mit Branchen-Externen

Ein weiterer Losungsansatz konnte darin bestehen, Kooperationen der Branche mit Bran-
chen-Externen Unternehmen anzustreben. Branchen-Externe kdnnten im energienahen Be-
reich tatige Unternehmen sein, oder man strebt Kooperationen mit Gemeinden bzw. Regio-
nen an. Die Zusammenarbeit mit einem dieser beiden vorgestellten Branchen-Externen ist
voneinander unabhangig zu betrachten, da diese mdglichen Kooperationspartner unter-
schiedliche Ziele verfolgen. Wahrend Privatunternehmen sich an betriebswirtschaftlichen
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Grundsatzen orientieren, stehen bei Gemeinden bzw. Regionen vorwiegend volkswirtschaft-
liche Interessen im Vordergrund.

In den folgenden Kapiteln werden moégliche Losungsansatze mit Branchen-Externen anhand
dieser Differenzierung vorgestellt und beleuchtet.

6.5.5.1. Kooperationen von Elektrizitatsversorgungsunternehmen und Firmen (Handel,
Gewerbe etc.)

Kooperationen der Branche mit Privatunternehmen gibt es schon in vielfaltiger Sicht und sind
derzeit auf jene Unternehmen fokussiert, die in energienahen Bereichen tatig sind. Beispiele
dafur sind:

e Industrie

Energieeffizienz ist derzeit das Thema, von dem man einen wesentlichen Beitrag zur
Erreichung der energie- und klimapolitischen Ziele erwartet. Zur wirksamen Umset-
zung bedarf es aber in erster Linie des Einsatzes neuer Technologien, die von der
Industrie zu entwickeln und letztendlich bereitzustellen sind. Auf diesem Gebiet ent-
stehen derzeit auf vielen Gebieten Kooperationen mit dem Ziel, geeignete Technolo-
gien und gewtlinschte Funktionalitdt gemeinsam zu entwerfen. Typische Beispiele flr
derartige Kooperationen sind Aktivitaten auf den Gebieten

o0 smart meter, smart grids etc.
o Elektromobilitat
o Komponentenentwicklungen fir den Einsatz regenerativer Energietrager

e Installateure (Elektrotechnik, Klima-,Heizungs-, Luftungstechnik)

Auch auf diesem Gebiet gibt es bereits zahlreiche Kooperationen, die in Zukunft,
ebenfalls basierend auf dem Einsatz neuer Technologien in der Elektrizitatsanwen-
dung, zunehmen werden. Typische Beispiele dafiir sind Kooperationen, bei denen
bestimmte Produkte (Warmepumpen, Klimagerate, Heizsysteme, Steuerungen etc.)
forciert werden. Damit bietet sich fir Kunden der Vorteil, Giber sehr kompetente Part-
ner bei der Realisierung der meist sehr teuren Investitionen im Energiebereich zu ver-
figen, weil auch die Branche dafir nur leistungsfahige Unternehmen als Kooperati-
onspartner engagieren kann, um nicht Imageschaden bei mangelhafter Umsetzung
zu riskieren.

e Bauindustrie

Kooperationen in diesem Bereich fokussieren sich auf alle Mallnahmen zur Warme-
dammung und bautechnischen Erfordernisse, um den Energieeinsatz fur Raumwar-
me und/oder Raumkalte zu minimieren (z.B. Niedrigenergiehduser). Die Vorteile fur
die Kooperationspartner und die Kunden sind analog zu der voranstehenden Ausfih-
rung.

Die Kooperationen bestehen im wechselseitigen Erfahrungsaustausch, der letztendlich flr
die Kooperationspartner einen Wettbewerbsvorteil in der Form bringen soll, dass sie schnel-
ler neue Technologien und damit verbundene Vorteile (Energieeffizienz, Kostenvorteile) im
Wettbewerb um Kundengewinnung und Kundenerhalt einsetzen kénnen. Dazu kbnnen kom-
petente Partner in allen Bereichen der Elektrizitatsanwendung an die Unternehmen gebun-
den werden. Einflussfaktoren fir eine derartige Partnerschaft sind in Abbildung 110 darge-
stellt.
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Lésungsvorschldge fiir die strategische Weiterentwicklung

Branche +

Branchen-Externe
(Firmen)

* Wissenstransfer

* Potential fiir Win-Win Situationen

* Festigung des bestehenden und mogliche
Erweiterung des Absatzmarktes (abhingig
von den UnternehmensgroBen der Partner)

¢ unterschiedliche Unternehmensziele
* unterschiedliche Marktdynamik

Voraussetzungen:
* Eigentimerwille

Abbildung 110: Lésungsvorschlage zur strategischen Weiterentwicklung fiir EVUs mit Firmen

Aufgrund der unterschiedlichen Unternehmensstrukturen und Geschaftsmodelle ist die Nut-
zung von Synergiepotentialen schwieriger bzw. nur in sehr bescheidenen Ausmallen gege-
ben. Sehr wohl machen derartige Losungen vor allem im Bereich der Vertriebsaktivitaten
Sinn und sind in unterschiedlicher Form bereits in vielen Elektrizitatsversorgungsunterneh-
men etabliert. Mit Hilfe derartiger Kooperationen entstehen Vertriebspartnerschaften von
beispielsweise Gerateherstellern und Unternehmen die derartige Produkte vertreiben und
installieren. Wesentliches Ziel dabei ist, im Wettbewerb, basierend auf einer derartigen Part-
nerschaft (meist auf vertraglicher Basis) Kunden zu halten bzw. neue Kunden zu gewinnen.
Der Nutzen von Kooperationen ist sowohl fur die Kooperationspartner und die Kunden in
unterschiedlicher Form gegeben und fiihrt zu einer typischen ,Win-Win* Situation. Der Vorteil
fur die Kooperationspartner liegt darin, dass sie sich wechselseitig mit ihren branchenspezifi-
schen Erfahrungen ergdnzen und somit neue und innovative Produkte schneller marktfahig
entwickeln konnen. Dies ist der entscheidende Vorteil fir die Kunden, weil ihnen damit
Technologien zur Hebung der Energieeffizienz und damit geringerer Energiebedarf angebo-
ten werden kénnen. Fur die Branche bedeuten derartige Kooperationen einen Imagegewinn
und ermdglichen ihnen, im Wettbewerb um Kunden nicht ausschlieRlich auf der Preisschiene
Zu agieren.

Die Abbildung 111 zeigt, dass bei Partnerschaften von Elektrizitdtsversorgungsunternehmen
mit Firmen (z.B. Installateure, Industrie, Bauindustrie) vor allem auf der Kundenebene Ver-
besserungspotentiale fir beide Kooperationspartner méglich sind. Nachdem davon auszu-
gehen ist, dass es in diesem Modell zu unternehmerischen Verflechtungen auf der Kunden-
ebene kommen wird, werden in der Folge Auswirkungen auf die unternehmens-spezifische
und operativ-technische Ebene nicht betrachtet.
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denkbare MaBnahmen

Branchen-Externe

Branche G

|

Kunden
Ebene

* VVerbesserung fir die Branche
auf der Kunden Ebene

* mogliches Unternehmenswachstum fiir
Branchen-Externe

Umsetzungsvorschlag: Biindelung der Interessen durch Partnerschaften

Abbildung 111: Denkbare MaBnahmen fiir die Branche in Verbindung mit Firmen

Die Vorteile der Branche liegen in der Nutzung des in der Forschungsfrage 2 festgestellten
Verbesserungspotentials auf der Kunden Ebene. Partnerschaften auf dieser Ebene dienen
fur die Elektrizitatsversorgungsunternehmen in erster Linie als Kundenbindungsinstrument
und werden in Zukunft, insbesondere aufgrund der neuen Rahmenbedingungen (EU-weit)
mit dem Ziel der Effizienzsteigerung in der gesamten Wertschépfungskette der Elektrizitats-
wirtschaft (Produktion, Transport, Anwendung) enorm an Bedeutung gewinnen.

Eine nachhaltige Sicherung des Unternehmenserfolges fir ein Elektrizitdtsversorgungsun-
ternehmen kann durch eine derartige Partnerschaft jedoch nicht gewahrleistet werden, weil
eine derartige Kooperation nur in einem kleinen Teilbereich stattfindet und damit nicht aus-
reicht, nachhaltig wettbewerbsfahig zu sein. Dies liegt darin begriindet, dass die Lieferung
von Strom eine lange Wertschdpfungskette, beginnend von der Erzeugung Uber den Trans-
port, die Verteilung, den Stromhandel bis hin zum Vertrieb aufweist.

Anwendungsorientierte Technologien sind einer standigen Weiterentwicklung ausgesetzt und
mussen nicht immer zwingend erfolgreich sein. Das Kerngeschéaft der Branche ist die Erzeu-
gung und Verteilung von Strom, und es wurde schon mehrmals auf die Bedeutung einer kos-
tenglnstigen Eigenerzeugung fir die Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs hin-
gewiesen. Es ist aber unumstritten, dass derzeit alle ernsthaften Anstrengungen zur Errei-
chung héherer Energieeffizienz und der Stromerzeugung aus regenerativen Energietragern
von der Offentlichkeit gewiirdigt und von den Kunden zunehmen geschéatzt werden. Die ra-
sche Umsetzung derartiger MaRnahmen erfordert den Einsatz neuer Technologien, die in
Kooperation mit der Industrie schneller verflugbar sein werden.
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6.5.5.1.1. Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter

Die Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter zeigt, dass sich die Situation infolge einer
derartigen Partnerschaft nicht wesentlich andert. Die Position der vorhandenen Wettbewer-
ber sowie der potentiellen Mitbewerber und der Lieferanten wird durch dieses Modell nicht
verandert. Die Position der Kunden andert sich durch diese Partnerschaft ebenfalls nicht,
ihre Position ist seit der Liberalisierung generell stark. Es entsteht aber eine gewisse Rivalitat
im bestehenden Wettbewerbsumfeld in Hinblick darauf, dass ein Wettbewerb um Innovati-
onsfreudigkeit in der Branche entsteht. Eine Analyse der Veranderung der Wettbewerbssitu-
ation fur die Firmen (Handel, Gewerbe, etc.) ist nicht Bestandteil dieser Arbeit.

¢ auslandische Konkurrenten

* Kooperationsmodelle von
Branchengruppen, der * Anzahl der Wettbewerber durch

gesamten Branche Kooperationen mit Firmen (Handel,
Gewerbe, etc.) vermindern sich nicht
* Wettbewerbssituation verandert

sich nicht gravierend (bezogen auf
das Wettbewerbsumfeld, eventuelle Rivalitat

um Innovationsfreudigkeit)

S

Kein Einfluss, Position * durch liberalisierten Markt ist

verschlechtert sich nicht Position der Kunden generell stark

* Verhandlungsmacht der Kunden
andert sich nicht

Ist in dieser Branche defacto (Ausnahme
Warmemarkt) nicht gegeben und daher keine
Bed rohung Bezogen auf dsterreichische Verhaltnisse

Abbildung 112: Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter bei Kooperationen von EVUs mit Firmen

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine derartige Partnerschaft keine we-
sentliche Anderung der generellen Wettbewerbssituation bewirkt, aber zu einer positiven
Imagewirkung fuhrt, die insbesondere bei der Befassung mit neuen Technologien zur Effi-
zienzsteigerung und Klimagasreduktion bei der Erzeugung in Zukunft ansteigen wird und
derartige Partnerschaften vermehrt entstehen werden.

Dieses Modell ist aber auch geeignet, die Kundenbindung zu erhéhen und damit weniger
dem ausschlielllichen Wettbewerb Uber den Preis ausgesetzt zu sein.

6.5.5.1.2. Schlussfolgerungen moglicher Losungsansatze und denkbarer Malinahmen
von Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Verbindung mit Firmen (Handel,
Gewerbe etc.)

Der Losungs- und Mallnahmenansatz von Elektrizitdtsversorgungsunternehmen in Verbin-
dung mit Firmen (Handel, Gewerbe, etc.) ist durch Partnerschaften umsetzbar. Wahrend die
Firmen durch diese Partnerschaft Vorteile in der Form erzielen kénnen, dass sie von der
Branche wichtige Anregungen fiir die Weiterentwicklung von Geraten und Systemen, also
ihrer Produkte, erhalten und damit Wettbewerbsvorteile gegeniber Mitbewerbern erzielen
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kénnen, sind die Vorteile fiur die Branche nicht vorrangig auf der Kostenseite gegeben, son-
dern im Bereich der Akzeptanz als innovatives, energieeffizientes Unternehmen zu sehen.
Verfolgt man die durch die aktuellen Ereignisse (Atomunfall in Japan) ausgeldsten Diskussi-
onen, kommt in der 6ffentlichen Wahrnehmung den Themen Energieeffizienz und Stromer-
zeugung aus regenerativen Energietragern kinftig noch gréRere Bedeutung zu und wird da-
her in naher Zukunft ein wesentliches Element flr die Akzeptanz der Branche sein. Aus-
schlief3lich dadurch kann aber auf Dauer kein nachhaltiger, betriebswirtschaftlich definierter
Unternehmenserfolg gewahrleistet werden.

Wie schon mehrmals erwahnt, kdnnen aber derartige Partnerschaften fur die Elektrizitatsver-
sorgungsunternehmen die absolute Ressourcenstarke auf der Kundenebene erhohen. Als
Beispiele konnten dazu eine erhdhte Kundenbindung sowie Imagegewinn genannt werden.
Trotzdem kann ein Kundenverlust nicht ausgeschlossen werden, wenn es in der Branche zu
einem massiven Wettbewerb Uber den Preis kommt, da sich durch derartige Modelle die all-
gemeine Wettbewerbssituation nicht wesentlich andert.

Bezogen auf die SWOT-Analyse fur die Branche ergeben sich ebenfalls keine gravierenden
Anderungen, mit der Ausnahme, dass durch derartige Partnerschaften eine Verbesserung
der Kundenbeziehungen erreicht werden kann.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass dieses Modell nicht geeignet ist, nachhaltig den
Unternehmenserfolg der Branche zu sichern, weil allein eine temporar erhéhte Kundenbin-
dung dafiir nicht ausreicht und daher auch keinen strategierelevanten Lésungsansatz dar-
stellt.

Die in Forschungsfrage 1 definierten Muss-Ziele finanzieller, funktionaler und personeller
Natur, werden durch das gegenstandliche Modell nicht erreicht. Mit der verbesserten Kun-
denbeziehung kann dagegen ein gesellschafts- und energiepolitisches Muss-Ziel erreicht
werden.

Dieses Modell ist flir die Branche nur dann erfolgversprechend, wenn der Kunde die Star-
kung der regionalen Wertschopfungskette zu schatzen weil und die Kunden auch nach
Wegfall des Bedarfs (Umbau, Hausbau etc.) zumindest kurz- bis mittelfristig nicht einen
Wechsel des Anbieters, ausschlieBlich preisgetrieben, anstreben.

6.5.5.2. Kooperationen von Elektrizitatsversorgungsunternehmen mit dem o6ffentlichen Be-
reich

Fir einen derartigen Losungsansatz kébnnen Partnerschaften oder Kooperationsmodelle mit
offentlichen Einrichtungen, wie Gemeinden, regionalen Institutionen und dergleichen in Fra-
ge kommen. Dadurch kann vor allem eine Verbesserung auf der Kundenebene und der un-
ternehmensspezifischen Ebene erreicht werden und bietet sich in erster Linie fur die regiona-
len Elektrizitdtsversorger an, da es dadurch zu Bindelungen von Interessen, die vorwiegend
auf dem Gebiet der allgemeinen Infrastruktureinrichtungen liegen, kommen kann.

Prinzipiell sind die mdglichen Vor- und Nachteile in Abbildung 113 dargestellit.
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Losungsvorschldge fiir die strategische Weiterentwicklung

Branche +

Branchen-Externe
(offentlicher Bereich)

* Unterstiitzung im Marktgebiet
* Potential fiir Win-Win Situationen
* hohere Akzeptanz fiir Infrastrukturprojekte

* unterschiedliche Interessen und Ziele
(volkswirtschaftlich vs. betriebswirtschaftlich)
* erhohtes Konfliktpotential
(Unternehmensinteressen versus politische
Interessen)

Voraussetzungen:
* Eigentimerwille
* Offentliche Akzeptanz

Abbildung 113: Lésungsvorschlage fiir Kooperationen von EVUs mit dem 6ffentlichen Bereich

Dieser Losungsansatz ist nur dann mdoglich, wenn Eigentumerwille und politischer Wille ge-
geben sind, wobei bezogen auf die regionalen Elektrizitatsversorger, in vielen Fallen die Ent-
scheidungstrager personenident sind (mehrheitlich 6ffentliches Eigentum bei den regionalen
Elektrizitatsversorgern). Ein Problem bei diesem Ldsungsansatz kann auch sein, dass sich
die periodisch wechselnde politische Situation und die damit sich wandelnden Interessen
innerhalb von Gemeinden, Stadten, Regionen etc. auf diesen Lésungsansatz auswirken
kénnen und die typischen Verbesserungspotentiale in der Branche nicht nachhaltig erzielt
werden kénnen.

Eine prinzipielle Umsetzungsmalinahme wird in Abbildung 114 dargestellt.
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denkbare MaRnahmen

Regionale Branchen-Externe
Energieversorger (offentlicher Bereich)

* erhohte Akzeptanz fir Infrastrukturinvestitionen
* Zielerreichung fir die energie- und klimapolitischen Vorgaben
* Erhohung der Attraktivitat des Wirtschaftsstandortes

Umsetzungsvorschlag: Biindelung von Interessen auf vertraglicher Basis

Abbildung 114: Denkbare MaBnahmen fiir Kooperationen von regionalen EVUs mit dem o6ffentlichen Be-
reich

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass in einer derartigen Konstellation nicht jene Synergiepo-
tentiale vorhanden sind, die bei Kooperationen von Unternehmen der Branche aufgrund der
ahnlichen Aufgaben und der zur Umsetzung erforderlichen Strukturen gehoben werden kon-
nen. Es gibt zwar Bereiche, vornehmlich in der EDV, die sich fir Kooperationen und die dar-
aus resultierenden Synergiepotentiale eignen kénnten. In der Praxis hat sich aber herausge-
stellt, dass die Anforderungen an diese Systeme in der Elektrizitatswirtschaft und der &ffent-
lichen Verwaltung unterschiedlich und damit fir Kooperationen nicht wirklich geeignet sind.
Im klassischen Vertriebsgeschaft sind mogliche Kooperationen zur Verbesserung der Wett-
bewerbssituation aufgrund der unterschiedlichen Aufgabenstellungen nicht vorhanden.

Die Branche ist aber nicht nur im Wettbewerbsfeld Vertrieb tatig, sondern hat auch die Ver-
antwortung fur die Planung, Errichtung und den Betrieb der Infrastruktur auf der Erzeugungs-
und Netzseite. Zur Umsetzung dieser Projekte bedarf es umfangreicher Genehmigungsver-
fahren und damit die Akzeptanz nicht nur der direkt von diesen MalRnahmen betroffenen
Personen. Es wird zusatzlich auch die allgemeine Akzeptanz bendtigt, die ganz mafRgeblich
auch von einer politischen Diskussion tUber die Notwendigkeit der geplanten Projekte beein-
flusst werden kann.

Aus den vorangehenden Untersuchungen hat sich gezeigt, dass Wettbewerbsfahigkeit und
nachhaltiger Unternehmenserfolg dann erzielt werden kénnen, wenn die Unternehmen Gber
eine kostengunstige Eigenerzeugung verfugen. Wiederum ausgehend von den energie- und
klimapolitischen Zielsetzungen kommt dabei in Osterreich dem Ausbau der Wasserkraft be-
sondere Bedeutung zu. Aufgrund der allgemein kritischen Position der Offentlichkeit gegen-
Uber weiteren Eingriffen in die Natur, wird die Realisierung derartiger Projekte zunehmend
noch schwieriger. Gibt es fir den Ausbau der Wasserkraft noch grundsatzlich ein Verstand-
nis (Erhéhung des Anteils regenerativer und damit ,sauberer” Energietrager, Reduktion der
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Importabhangigkeit fossiler Energietrager), wird es bei der Realisierung neuer Leitungspro-
jekte, insbesondere auf der Hochspannungsebene, noch wesentlich schwieriger.

Daraus ableitend werden in Zukunft Kooperationsmodelle zwischen den Elektrizitatsversor-
gern und offentlichen Institutionen und Interessensvertretungen an Bedeutung gewinnen.
Insbesondere fiir die Umsetzung der energie- und klimapolitischen Ziele ist hohe Akzeptanz
fur die Errichtung von Anlagen der Elektrizitatswirtschaft (Kraftwerke und Hochspannungs-
netze) erforderlich. Dies ist deshalb der Fall, weil es dadurch zu einem gravierenden Wandel
in der Form kommt, dass infolge des Ausbaues der regenerativen Energietrager (Kleinwas-
serkraftwerke, Wind, Photovoltaik) es zu einer Dezentralisierung der Erzeugungsanalagen
kommt. Damit riicken Stromerzeugungsanlagen immer naher an besiedelte Gebiete. Das-
selbe gilt auch fir die Netze (Energieabtransport). Um die vorhandenen Potentiale auch nut-
zen zu kdnnen ist es erforderlich, die Zustimmung in der jeweils betroffenen Region zu erhal-
ten. Die dazu im vermehrten Mafe auftretenden Diskussionen lber ,Fir und Wider* werden
sehr emotional geflihrt und sind natirlich auch Gegenstand von politischen Auseinanderset-
zungen.

Um eine maglichst hohe Akzeptanz fir den Bau und Betrieb dieser Anlagen zu erzielen ist es
in zunehmendem Ausmalf erforderlich, die Bevdlkerung in der betreffenden Region in derar-
tige Entscheidungen mit einzubeziehen. Aufgrund der Problematik der Finanzierung der of-
fentlichen Haushalte (z.B. Gemeinden) gibt es immer weniger Verstandnis daflir, dass die
Ertrage aus Ressourcen einer Region ausschliel3lich einem Unternehmen bzw. Investoren
zuflieRen. Ableitend aus diesem Umstand gibt es daher zunehmend Widerstand gegen die
Errichtung derartiger Projekte (z.B. 380kV Leitungen, groRe Kraftwerke) der mit der be-
schriebenen Dezentralisierung der Erzeugung noch zunehmen wird. Um kiinftig erfolgreich
Projekte umsetzen zu kénnen, sind Kooperationen mit 6ffentlichen Institutionen anzustreben.
Daflr gibt es in der Branche bereits konkrete Beispiele. Eines davon wird in der Folge be-
schrieben: Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich hatten den Plan, bestehende
Wasserkraftwerke in einer Region weiter auszubauen und sind dabei auf massiven Wider-
stand gestolRen, weil damit nachhaltige Umweltbeeinflussungen befiirchtet wurden. In einem
langen Diskussions- und Verhandlungsprozess wurde eine Losung entwickelt, die fiir beide
Interessensgruppen einen akzeptierbaren Kompromiss ergab, mit dem Ergebnis eines nach-
haltigen Interessensausgleiches. Dieser sieht vor, dass die Investoren klar definierte Projekte
im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben haben und Genehmigungserfordernisse kinftig er-
richten und betreiben dirfen und als Gegenleistung flir die betroffene Region einen Fonds
dotiert haben, dessen jahrliche Ertrage in der Region, auf Basis einvernehmlich festgelegter
Beurteilungskriterien, fur nachhaltige Projekte zur Starkung der Region von den Gemeinden
investiert werden kdnnen.

Konkrete Beispiele gibt es auch fir Kooperationen im Bereich des Netzausbaues. Dabei geht
es im Wesentlichen darum, durch zusatzliche Netze und Netzverstarkungen den Umweltein-
fluss (neue Trassen, Wechsel in héhere Spannungsebene) zu minimieren. Ein Lésungsan-
satz daflir besteht darin, dass die Projektwerber anstreben, den Naturverbrauch durch Lei-
tungstrassen nicht auszuweiten. Dies kann dadurch erreicht werden, dass bestehende Frei-
leitungen im Mittel- und Niederspannungsbereich verkabelt werden. Auch fir die Umsetzung
dieses Modells ist eine Kooperation der Projektwerber mit Institutionen 6ffentlichen Interes-
ses (z.B. Gemeinden, Genehmigungsbehoérden, Naturschutz) anzustreben und wurde zwi-
schenzeitlich auch schon erfolgreich umgesetzt.

Derartige Kooperationen sind natlrlich extrem sensibel, weil sie nicht den Eindruck erwe-
cken dirfen, dass damit eine generelle Verkabelung der Hoch- und Héchstspannungsnetze
(= 110kV) erzwungen werden kann. Dies hatte nicht nur enorme Kostenkonsequenzen, son-
dern wirde auch im Extremfall zu einem kostenintensiven Umbau der Netzstrukturen flihren
(z.B. Ubergang von geldschten zu starr geerdeten Netzen).
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Es gibt auch in Osterreich bereits umgesetzte Modelle auf Basis dieses Kooperations-
gedankens im Rahmen der geltenden gesetzlichen Bestimmungen und Auflagen. Bei Reali-
sierung derartiger Modelle entsteht eine typische ,Win-Win Situation®“. Die Elektrizitatsver-
sorger kdnnen bei Realisierung von Wasserkraftwerken ihre kostenglinstige und nachhaltige
.Saubere” Eigenerzeugung starken und gleichzeitig wird damit eine Verbesserung der Attrak-
tivitat des Wirtschaftsstandortes erreicht, die volkswirtschaftlich positive Effekte auslost und
vornehmlich den Entscheidungstragern im 6ffentlichen Bereich zugerechnet werden kdonnen.
Dieselbe Sichtweise gilt auch fur den Netzausbau, in diesem Fall aber mit indirekten Auswir-
kungen auf die Elektrizitdtsversorger, weil durch einen attraktiven Wirtschaftsstandort Kun-
den nicht nur gehalten, sondern auch Neuansiedlungen geférdert und damit die Vorausset-
zungen fir neue Kunden geschaffen werden.

6.5.5.2.1. Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter

Die Wettbewerbsanalyse zeigt, dass sich bei Kooperationen in der beschriebenen Form in
erster Linie die Wettbewerbssituation fur jene Unternehmen verbessert, denen es gelingt auf
dieser Basis zusatzliche, kostengunstige Erzeugungskapazitaten auf regenerativer Basis (in
diesem Fall vornehmlich Wasserkraft) zu schaffen.

Ein zusatzlicher Vorteil kann dadurch im Bereich der Akzeptanz und des Images fir diese
Unternehmen und auch jene Institutionen, die an der Kooperation teilnehmen, erzielt werden.
Dieser Vorteil ist aber im Rahmen dieser Arbeit nicht direkt quantifizierbar (betriebswirt-
schaftliche und volkswirtschaftliche Auswirkungen).

Die Position der Lieferanten wird dadurch in dem Ausmald geschwacht, als zusatzliche Ei-
genkapazitaten aufgebaut werden (Reduktion des Lieferpotentials).

Alle anderen Wettbewerbskréfte (nach Porter) erfahren bei Umsetzung dieses Kooperations-
modelles keine Anderung gegeniiber dem Ausgangszustand. Die Wettbewerbsanalyse nach
Porter ist in Abbildung 115 dargestellt.

* auslandische Konkurrenten

* Kooperationsmodelle von
Branchengruppen, der
gesamten Branche

* Anzahl der Wettbewerber
vermindern sich nicht
‘ ‘ * Wettbewerbssituation verbessert

l
— es —

Position verschlechtert * durch liberalisierten Markt ist

sich (hohere Eigenerzeugung) Position der Kunden generell stark

* Positionsdanderung durch
Kooperationen mit Branchen-

X Externen nicht gegeben

Ist in dieser Branche defacto (Ausnahme
Warmemarkt) nicht gegeben und daher keine

Bedrohu ng Bezogen auf dsterreichische Verhaltnisse

Abbildung 115: Analyse der Wettbewerbssituation nach Porter fiir Kooperationen von EVUs und dem
offentlichen Bereich
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6.5.5.2.2. Schlussfolgerungen moglicher Losungen und denkbarer Malinahmen fir re-
gionale Energieversorger in Verbindung mit dem 6ffentlichen Bereich

Fir diesen Losungsansatz ist festzustellen, dass sich damit kein wesentliches Verbesse-
rungspotential auf der Kunden Ebene (siehe Kapitel 6.3) erzielen lasst. Trotzdem wird dieses
Modell in Zukunft wesentlichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg der Elektrizitatsversor-
ger haben, weil es nur damit nachhaltig gelingen wird, auf Basis der derzeit geltenden ener-
gie- und klimapolitischen Zielsetzungen (quantifiziert bis 2020) erfolgreich zu sein, weil eine
kostengiinstige und ,saubere” Eigenerzeugung den entscheidenden Wettbewerbsvorteil und
damit den nachhaltigen Unternehmenserfolg sicher stellen kann.

Ein den kinftigen Anforderungen entsprechender Netzausbau hat in erster Linie volkswirt-
schaftliche Effekte fir den betroffenen Wirtschaftsstandort und ist in einer Gesamtbetrach-
tung ebenfalls nicht zu vernachlassigen.

Ebenfalls positiv werden sich derartige Kooperationsmodelle auf die Akzeptanz fir die Reali-
sierung von Infrastruktureinrichtungen der Elektrizitdtsversorger (Kraftwerke, Netze) auswir-
ken und einen Beitrag zur Imageverbesserung der Branche leisten.

Damit sind die in der Forschungsfrage 1 formulierten Ziele in finanzieller und funktionaler
Hinsicht erflllt. Zusatzlich wird damit auch ein ganz wesentlicher Beitrag zur Erreichung der
energiepolitischen und gesellschaftspolitischen Ziele erreicht.

Bezogen auf die SWOT-Analyse der Branche ist festzuhalten, dass durch einen derartigen
Lésungsansatz die Starken der Branche, durch eine Erhéhung der Eigenerzeugung, signifi-
kant ausgebaut werden kénnen. Chancen, Schwachen und Risiken der Branche bleiben bei
Umsetzung eines derartigen Modells praktisch unbeeinflusst, die wesentlichen Starken der
Branche werden aber verbessert.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine Umsetzung des beschriebenen Modells stra-
tegierelevant fur die Unternehmen zur Sicherung des nachhaltigen Erfolges ist, und damit
vor allem eine der wichtigsten Kernkompetenzen in der operativ-technischen Ebene gestarkt
werden kann (Ausbau kostenglnstiger Eigenerzeugung auf Basis regenerativer Energietra-
ger und leistungsfahiger Netze).

6.6. Zusammenfassung der Entwicklung von L6ésungsvorschlagen
fur die strategische Weiterentwicklung und Analyse denkbarer
MalRnahmen

Im Rahmen der Forschungsfrage 3 wurde untersucht, in welchen Bereichen sich die betrach-
teten Unternehmen weiterentwickeln sollten, um nachhaltig den Unternehmenserfolg zu si-
chern. Die dazu entwickelten Lésungsvorschlage fir die strategische Weiterentwicklung,
inklusive beispielhafter Umsetzungsmalnahmen, kénnen

e innerhalb einer Branchengruppe
e in der Branche oder
e in der Branchen in Verbindung mit Branchen-Externen

umgesetzt werden.

Welche MalRnahmen in einem Unternehmen intern zur Sicherung und Weiterentwicklung des
Erfolges gewahlt werden, kénnen nur von den Unternehmen selbst entschieden werden, weil
nur sie Uber die daflir relevanten Informationen verfligen. Basierend auf den Ergebnissen der
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Forschungsfrage 2 wurde eine Checkliste (siehe Abschnitt 6.5.2) erstellt, die als Grundlage
fur derartige Analysen und in der Folge fir konkrete Mallnahmen herangezogen werden
kann.

Die erstellten SWOT-Analysen fir die untersuchten Branchengruppen kénnen als Orientie-
rungshilfe dienen, um mdgliche Lésungsvorschlage und denkbare UmsetzungsmalRnahmen
zu bewerten (siehe Abschnitt 6.4). Dieselbe Vorgehensweise kann auch fur Modelle inner-
halb der Branche und der Branche unter Einbeziehung von externen Partnern gewahlt wer-
den.

In weiterer Folge sind in den Abschnitten 6.5.3 bis 6.5.5 unterschiedliche Lésungsvarianten
fur die strategische Weiterentwicklung dargestellt und deren Anwendbarkeit auf Basis einer
Wettbewerbsanalyse nach Porter untersucht.

Die bearbeite Forschungsfrage 4 setzt sich mit der Thematik auseinander, ob diese L6-
sungsvarianten fir die strategische Weiterentwicklung und mdgliche Umsetzungsmodelle
Strategierelevanz besitzen, und in welcher Form die vorhandenen Ressourcen und Kompe-
tenzen in den Unternehmen genutzt werden kénnen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu star-
ken. Dazu werden die aus Forschungsfrage 2 entwickelten Verbesserungspotentiale der
Branchengruppen, die notwendigen Zielformulierungen fir Veranderungsprozesse aus der
Forschungsfrage 1 und die erstellten SWOT-Analysen der einzelnen Branchengruppen so-
wie der gesamten Branche herangezogen und untersucht.

Die Umsetzung kann in eigens daflr gegrundeten Gesellschaften, durch Kooperationsmodel-
le oder durch Partnerschaften auf vertraglicher Basis erfolgen.

Die unterschiedlichen Lésungsvorschlage fur die strategische Weiterentwicklung sowie die
dafir geeigneten Umsetzungsmaoglichkeiten zeigt Abbildung 116.

Lésungsvorschlidge fiir die strategische Weiterentwicklung

Branche +
Branchengruppe gesamte Branche ,Branchen-

Externe”
Branche + Firmen Branche +
(Handel, Gewerbe, etc.) offentlicher Bereich

UmsetzungsmaBnahme

Gesellschaften Gesellschaften Partnerschaften
und/oder und/oder und/oder
Kooperationsmodelle Kooperationsmodelle Kooperationsmodelle

Abbildung 116: Lésungsvorschlage und UmsetzungsmaBnahmen

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 166



6. Entwicklung von Lésungsvorschlagen fir die strategische Weiterentwicklung

Werden die Losungsvorschlage fir die strategische Weiterentwicklung und Umsetzungs-
maflnahmen hinsichtlich der Nutzung moglicher Verbesserungspotentiale, der Wettbe-
werbsanalyse nach Porter, den Zielformulierungen fir Veranderungsprozesse und der
SWOT-Analyse bewertet, kann festgestellt werden, ob diese Ldsungsvorschlage und bei-
spielhaften Umsetzungsmalnahmen strategierelevant sind. Dies ist in der folgenden Abbil-
dung 117 dargestellt.

Kooperationen Kooperationen Kooperationen Kooperationen
innerhalb innerhalb der Branche + Firmen Branche +
Branchengruppe gesamten Branche offentlicher Bereich

Verbesserungspotential nutzbar nutzbar nutzbar indirekt nutzbar
(Kapitel 6.3 sowie 6.5.3.2,
6.5.4.2,6.5.5.1.2, 6.5.5.2.2)

Wettbewerbsfahigkeit- steigerungsfahig steigerungsfahig nicht steigerungsfihig

Analyse nach Porter steigerungsfahig
(Kapitel 6.5.1.1 sowie 6.5.3.1,

6.5.4.1,6.5.5.1.1,6.5.5.2.1)

Zielformulierungen fir erfillbar erfiillbar teils erfillbar groRtenteils
Veranderungsprozesse erfullbar
(Kapitel 4.4.4 sowie 6.5.3.2,

6.5.4.2,6.5.5.1.2,6.5.5.2.2)

SWOT-Analyse verbesserungsfahig verbesserungsfahig teils teils

ELElEa, et Gkl verbesserungsfihig  verbesserungsfihig
6.5.4.2,6.5.5.1.2, 6.5.5.2.2)

Strategierelevanz gegeben gegeben nicht gegeben gegeben
(Kapitel 6.5.3.2, 6.5.4.2,
6.5.5.1.2, 6.5.5.2.2)

Abbildung 117: Bewertung der vorgestellten Kooperationsmodelle

Prinzipiell ist festzuhalten, dass alle angefiihrten Losungsvorschlage flr die strategische
Weiterentwicklung und die Umsetzungsmaflnahmen, in unterschiedlich ausgepragter Form,
in der Zukunft fir die Unternehmen Relevanz haben werden. Hochste Prioritat fir alle Aktivi-
taten hat aber die Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolges und die Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit, weil nur damit die Voraussetzungen gegeben sind, sich im zuneh-
menden Wettbewerb erfolgreich behaupten zu kénnen, weil damit zu rechnen ist, dass die
Osterreichische Elektrizitatswirtschaft im gemeinsamen Markt (auf EU-Ebene) kinftig auch
mit auslandischer Konkurrenz rechnen wird mussen, insbesondere dann, wenn die dafir
technischen Voraussetzungen (Beseitigung grenziberschreitender Netzengpasse) geschaf-
fen sein werden. Aus Abbildung 117 geht hervor, dass vor allem Lésungsansatze die fur die
strategische Weiterentwicklung innerhalb der Branchengruppen und innerhalb der gesamten
Branche erfolgversprechend sein kdnnen und damit Strategierelevanz besitzen. Aufgrund
der derzeit bestehenden Eigentimerstrukturen werden vorerst Kooperationsmodelle, die
keiner Anderung der bestehenden Eigentumsverhaltnisse bedrfen, leichter zu realisieren
sein, um die angestrebten Ziele, nachhaltig wettbewerbsfahig zu bleiben, zu erzielen.
Lésungsvorschlage die flur die strategische Weiterentwicklung mit Branchen-Externen aus
der Privatwirtschaft (Firmen) besitzen zwar keine Strategierelevanz, sind jedoch innerhalb
der Region des jeweilig betrachteten Unternehmens eine Moglichkeit, eine kurz- bis mittel-
fristige Kundenbindung zu erzielen und einen Beitrag zur Imageverbesserung zu leisten.

Die Lésungsvorschlage fur strategische Weiterentwicklung mit Einrichtungen aus dem o6ffent-
lichen Bereich sind dazu geeignet, hdhere Akzeptanz fir Infrastrukturprojekte (Kraftwerke,
Netzausbau) zu erreichen, die in Zukunft, insbesondere durch die energie- und klimapoliti-
schen Vorgaben, an Bedeutung zunehmen werden und nur so ein Kompromiss zwischen
betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Zielen moglich erscheint. Die Umsetzung
derartiger Modelle ist daher als strategierelevant zu beurteilen und diese besitzen hohes Po-
tential zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und zur zuklnftigen At-
traktivitat des jeweiligen Wirtschaftsstandortes.
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7. Schlussfolgerungen und Ausblick

Die Ergebnisse der gegenstandlichen Arbeit lassen keine Zweifel daran, dass die dsterrei-
chischen Elektrizitatsversorgungsunternehmen in der Zukunft an der Ausarbeitung und Um-
setzung von strategischen Optionen arbeiten missen, um nachhaltig erfolgreich zu sein.
Volkswirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Interessen erschweren, im Vergleich mit an-
deren Branchen, die Umsetzung einer marktwirtschaftlich gepragten Unternehmensstrategie.
Es gilt daher, einen Interessensausgleich zwischen leistungsfahiger und kostenglnstiger
Infrastruktur auf der einen Seite und ein betriebswirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen auf
der anderen Seite anzustreben.

Festzuhalten ist, dass eine ausreichende Eigenerzeugung und technische Exzellenz mal-
geblich den Erfolg der gegenstandlichen Unternehmen pragen. Unternehmensgréfe und
Finanzierungskraft stellen ein weiteres Erfolgsmerkmal dar. Die Eigentimerstruktur der Un-
ternehmen beeinflusst die Flexibilitat bei Unternehmensentscheidungen. Nachhaltiger Unter-
nehmenserfolg bedarf natlrlich auch einer klar formulierten Unternehmensstrategie. Wenn
es den Unternehmen gelingt auf operativ-technischer Ebene, auf Kunden Ebene und auf der
unternehmensspezifischen Ebene Wissen zu bundeln und dieses auch wirtschaftlich erfolg-
reich zu verwerten, ist die Basis flir den Unternehmenserfolg gegeben. Das Spannungsfeld
zwischen betriebswirtschaftlicher und volkswirtschaftlicher Zielerreichung erschwert unter-
nehmerisches Handeln im herkdmmlichen Sinn. Um die Interessen aller Stakeholder zu be-
ricksichtigen, bei gleichzeitiger Wahrung des wirtschaftlichen Unternehmenserfolges, sind
die Unternehmensfihrungen sehr gefordert. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Unter-
nehmensstrategien den sich immer rascher dndernden Rahmenbedingungen anzupassen
sind.

Die vorgestellten strategischen Optionen und deren denkbaren Umsetzungsmalinahmen
haben gezeigt, dass zur Zielerreichung neben rein unternehmerischen Entscheidungen ins-
besondere die Berilcksichtigung der jeweils geltenden Rahmenbedingungen eine wesentli-
che Hurde darstellt. Dies wird besonders bei den behdrdlichen Genehmigungsverfahren zur
Umsetzung der erforderlichen Infrastrukturinvestitionen (Kraftwerk, Netze) deutlich. Auch der
Ubergang von den urspriinglich gepragten Monopolstrukturen, hin zu marktorientierten Ver-
halten muss beschleunigt werden. Zusammenarbeitsmodelle zwischen einzelnen Unterneh-
men zur Effizienzsteigerung sind eine Option zur Wahrung der zukunftigen Wettbewerbsfa-
higkeit der Unternehmen. Die Umsetzungserfordernisse der ehrgeizigen energie- und klima-
politischen Zielsetzungen verscharfen den Druck auf die Branche, dafiir geeignete Strategien
zu entwickeln.

Kinftige Forschungsarbeiten kénnten sich im Detail und unternehmensbezogen mit den ge-
zeigten Verbesserungspotentialen und den dafiir erforderlichen MaRnahmen beschatftigen,
wobei Vorschlage fur die konkrete Umsetzung angestrebt werden sollten. Das gilt sowohl fur
die Umsetzung von Verbesserungsvorschlagen in den jeweiligen Unternehmen (hin zu den
als ,ldeal“-Unternehmen definierten Zustand) als auch fiir die Entwicklung von konkreten und
umsetzbaren Kooperationsmodellen.
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Die Struktur der Osterreichischen Elektrizitatswirtschaft war seit 1947 hinsichtlich ihrer Auf-
gabenteilung und Eigentumerstruktur auf Basis des 2. Verstaatlichungsgesetzes gepragt.
Aufgabe der Landesgesellschaften und Stadtwerke war die Stromverteilung an Endkunden.
Der Verbundgesellschaft wurde die Stromerzeugung in Grof3kraftwerken und der Strom-
transport auf der Héchstspannungsebene zugewiesen. Und alle waren im 6ffentlichen Eigen-
tum. Daneben gab es noch eine Vielzahl von kleinen Privatversorgern. Im Jahr 1986 kam es
zu einer Anderung der Eigentumsbestimmungen in der Form, dass o¢ffentliche Eigentiimer
mit mindestens 51% an der Verbundgesellschaft und den Landesgesellschaften beteiligt sein
mussten und es daher in der Folge zu Teilprivatisierung einzelner Unternehmen kam. An der
Monopolstellung dieser Unternehmen hat sich dadurch nichts geandert.

Im Jahr 1988 wurde die Liberalisierung des Elektrizititsmarktes in der Europaischen Union
beschlossen, mit dem Ziel, auch im Elektrizitatsmarkt der Mitgliedslander Wettbewerb zu
installieren. Damit kam es zu einer Neustrukturierung des Elektrizitatsmarktes, die in mehre-
ren Stufen in einer Trennung in einen Wettbewerbsteil (Erzeugung und Vertrieb) und einen
Regulierungsteil (Transport und Verteilung) mundete.

Durch die Liberalisierung und Teilprivatisierung des Elektrizitatsmarktes haben sich die
Rahmenbedingungen der 6sterreichischen Elektrizitatswirtschaft grundlegend geandert. Ziel
der vorliegenden Arbeit ist, die Position der Elektrizitatswirtschaft in Osterreich seit Beginn
der Liberalisierung zu beleuchten, um daraus ableitend jene Mallnahmen zu entwickeln, die
im zunehmenden wettbewerbsorientierten Umfeld den nachhaltigen Erfolg der in dieser
Branche tatigen Unternehmen ermdglichen sollte.

Zur Informationsbeschaffung werden im Rahmen der Situationsanalyse Fragebdgen entwi-
ckelt und an insgesamt 18 Personen der ersten und zweiten FUhrungsebene 6sterreichischer
Elektrizitdtsunternehmen und an Personen versendet, die dieser Branche nahe stehen und
daher Kenntnis Uber diesen Markt besitzen, mit der Bitte, ihre Einschatzung zur IST-Situation
sowie der zuklnftigen Erfordernisse fiir einen nachhaltigen Erfolg dieser Unternehmen dar-
zulegen und MalRnahmen zu nennen, die sie dafir notwendig erachten. Die Auswertung der
Interviews zeigt, dass massiver Handlungsbedarf gesehen wird, um auch zukunftig erfolg-
reich zu sein, dass die Umsetzung erforderlicher Malnahmen aber im Spannungsfeld be-
triebs- und volkswirtschaftlicher Interessen der Eigentimerstrukturen sowie der bestehenden
gesetzlichen Rahmenbedingungen, die zunehmend auf européischer Ebene festgelegt wer-
den, erfolgen muss. Die daflr zugrunde liegenden Unternehmensstrategien haben auf diese
Situation Bedacht zu nehmen und sind auch der zukinftigen Marktentwicklung anzupassen.
Die Komplexitat der Wechselbeziehungen zwischen den betriebswirtschaftlichen Herausfor-
derungen und den zu bertcksichtigenden volkswirtschaftlichen Interessen ist ein wesentli-
ches Merkmal der Elektrizitatswirtschaft. Daraus ableitend ergibt sich, dass die Branche flr
einen nachhaltigen Unternehmenserfolg den Transformationsprozess von der Monopolstel-
lung hin zum Agieren in einem wettbewerbsorientierten Umfeld bewaltigen muss.

Um Wettbewerbsverzerrungen zu vermeiden, bedarf es harmonisierter Rahmen-
bedingungen, deren Umsetzung aber durch die Eigenstandigkeit der EU-Mitgliedsstaaten in
Energiefragen erschwert wird. Erste Ansatze, dieses Problem einer Losung zuzuflihren, stellt
die Griindung einer europaischen Regulierungsbehdérde dar.

Dass ein Spannungsfeld zwischen betriebswirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Interes-
sen in dieser Branche existiert zeigt sich auch darin, dass Unternehmensvertreter den zu-
kinftigen Erfolg eines Unternehmens eher durch die Erreichung betriebswirtschaftlicher Ziele
gewahrleistet sehen, wahrend Interviewpartner die dem Bereich der Branchenkenner zuzu-
ordnen sind, auch der Berlicksichtigung gesellschaftspolitischer und volkswirtschaftlicher
Ziele Bedeutung beimessen.
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Um fir den von allen Interviewpartnern artikulierten Handlungsbedarf, Lésungsansatze und
dazu denkbare Umsetzungsmalinahmen abzuleiten, wird eine Kernkompetenzen- und Per-
formanceanalyse durchgeflhrt, basierend auf den Befragungsergebnissen von 25 Unter-
nehmen, die in folgende Gruppen unterteilt werden:

e regionale Elektrizitatsversorger
e Stadtwerke
e private Elektrizitdtsversorger

Die Entscheidung, die Kernkompetenzenanalyse als Strategietool auszuwahlen, liegt zum
Einen in der guten Adaptierbarkeit fur Infrastrukturunternehmen (Unterscheidung von Aus-
stattungsspezifika und Funktionskompetenzen) und zum Anderen in der Mdglichkeit, aktiv
mit den befragten Unternehmen Uber einen langeren Zeitraum zusammen zu arbeiten. Durch
die lang andauernde Interaktion (mehrere Bestandteile des Strategietools), kann immer wie-
der Ricksprache mit den Unternehmen gehalten werden, um die gewonnenen Erkenntnisse
zu diskutieren. Die direkte Interaktion mit den Unternehmen ist in dieser Arbeit von hoher
Prioritdt, um die Branche bestmdglich abzubilden, deren historisch gewachsene Kompeten-
zen zu erfassen und auch zu verstehen. Um ein aussagekraftiges Abbild der Branche zu
entwickeln, wurden im Zuge der Kernkompetenzenanalyse drei Ebenen beleuchtet:

e operativ-technische Ebene
e Kunden Ebene
¢ unternehmensspezifische Ebene

Durch die Zuordnung der Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen auf diese Ebe-
nen kann festgestellt werden, wie viel Zusatznutzen aus Unternehmens- und Kundensicht
(absolute Ressourcenstarke) erzielt werden kann und wie stark die dazugehoérigen Binde-
lungsintensitaten innerhalb der Unternehmen sind. So kann ein Abbild der Branche von der
Vergangenheit bis zur derzeitigen Situation erstellt werden, um zuklnftige Strategieanderun-
gen zu erwagen und zu diskutieren.

Da bei der Kernkompetenzanalyse die Unternehmen stark eingebunden und die Bewertun-
gen und die Berechnungen in Abstimmung mit den Unternehmen erfolgen, werden mittels
einer Performanceanalyse (Zeitraum 2001-2009) betriebswirtschaftliche Kennzahlen gebil-
det, um die Ergebnisse aus der Kernkompetenzenanalyse zu verifizieren.

Die Ergebnisse der Kernkompetenzenanalyse und der Performanceanalyse zeigen, dass die
als ,ldeal“ bestimmten Unternehmen ihre Performance seit Beginn der Liberalisierung am
deutlichsten gesteigert haben. Sie haben das Potential, auf allen drei Ebenen eine ausgegli-
chene absolute Ressourcenstarke zu generieren. Auch die Blindelungen auf allen drei Ebe-
nen sind in diesen Unternehmen ausgewogen vorhanden. Diese Unternehmen haben es
gegenulber den restlich an der Studie teiinehmenden Unternehmen geschafft, sich den neu-
en Anforderungen besser anzupassen und kénnten dadurch einen zeitlichen Wettbewerbs-
vorteil erreichen.

Abgesehen davon, dass die regionalen Elektrizitatsversorger den Ubergang zur Liberalisie-
rung bisher erfolgreich geschafft haben zeigt sich, dass diese Gruppe ein zusatzliches, er-
hebliches Verbesserungspotential im Bereich der Kunden Ebene schdpfen kénnte.

Zahlten die Stadtwerke am Beginn der Liberalisierung zu den Gewinnern des neuen Sys-
tems (aufgrund glinstiger Strombeschaffung, deren Kostenvorteile nicht oder nicht im vollen
Umfang an die Kunden weitergegeben wurden), kommen sie mit zunehmender Dauer des
Wettbewerbs stark unter Druck. Die Auswertung der Befragungsergebnisse zeigt als mar-

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 170



8. Zusammenfassung

kantestes Ergebnis, dass es dieser Gruppe derzeit noch zu wenig gelingt, ihre starke Positi-
on im Bereich der Kunden Ebene in adaquate absolute Ressourcenstarke umzusetzen.

Die Beurteilung der privaten Elektrizitatsversorger wird einerseits durch die geringe Beteili-
gung an der Umfrage und andererseits durch mangelnde zur Verfligung gestellte Daten sehr
erschwert. Es zeigt sich aber, dass diese Gruppe klnftig bei steigender Wettbewerbsintensi-
tat aufgrund ihrer Defizite im unternehmensspezifischen Bereich, ebenso wie die Stadtwerke,
zunehmender Bedrohung ausgesetzt sein wird.

Fur den unterschiedlichen Erfolg der Unternehmen sind mehrere Grinde verantwortlich. Ein
wesentlicher Punkt dabei ist, wie erfolgreich es den Unternehmen gelungen ist, die beste-
henden Prozessablaufe auf die neuen Anforderungen anzupassen. Ganz wesentlich fir den
Unternehmenserfolg ist aber der Anteil kostengunstiger Eigenerzeugung im Verhaltnis zum
Absatzvolumen. Auch die Kundenstruktur spielt eine wesentliche Rolle und es ist ebenso
bedeutend, in welchen Geschaftsfeldern die Unternehmen tatig sind. Schlussendlich haben
aber die Eigentimerstrukturen und deren Einfluss auf das operative Geschaft Auswirkungen
auf den Unternehmenserfolg.

Die Untersuchungen haben auch gezeigt, dass der Grofteil der Unternehmen zumindest auf
einer Ebene wesentliche Verbesserungspotentiale zur Sicherung eines nachhaltigen Unter-
nehmenserfolges aufweisen. Dies sind meist jene Bereiche, in denen bisher noch keine oder
nur wenig absolute Ressourcenstarke erzielt werden.

Um Antworten zu finden, mit welchen konkreten MalRnahmen die Unternehmen nachhaltig
Erfolg erzielen kdnnten, werden beispielhaft Lésungsvorschlage genannt und dazu Vor-
schlage flir Umsetzungen in den jeweiligen Unternehmen selbst, innerhalb der Branche und
mit externen Partnern entwickelt. Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass dazu sowohl
die Grindung von eigenen Gesellschaften, Kooperationen in unterschiedlicher Tiefe und
Auspragung und/oder Partnerschaften auf vertraglicher Basis geeignet sind. Welches der
mdglichen Modelle fur eine beabsichtigte Umsetzung den grof3tmdéglichen und nachhaltigs-
ten Erfolg, auch unter strategischen Gesichtspunkten, ermaoglicht, ist von Fall zu Fall und von
den betroffenen Unternehmen selbst auf Basis einer umfassenden Analyse und Bewertung
zu entscheiden.

Hochste Prioritat fir alle Aktivitaten hat aber die Sicherung des nachhaltigen Unternehmens-
erfolges und die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, weil nur damit die Voraussetzungen
gegeben sind, sich im zunehmenden Wettbewerb erfolgreich behaupten zu kénnen und da-
mit zu rechnen ist, dass die Osterreichische Elektrizitatswirtschaft im gemeinsamen Markt
kiinftig auch mit auslandischer Konkurrenz rechnen wird missen. Vor allem Losungsansatze
fir die strategische Weiterentwicklung innerhalb der Branchengruppen und der gesamten
Branche konnten erfolgsversprechend sein und damit Strategierelevanz besitzen. Aufgrund
der derzeit bestehenden Eigentimerstrukturen in der Branche kdnnten vorerst Kooperati-
onsmodelle, die keiner Anderung der bestehenden Verhaltnisse bedlrfen, ein erster Schritt
sein, um die angestrebten Ziele, nachhaltig wettbewerbsfahig zu bleiben, zu erreichen.

Lésungsvorschlage fir die strategische Weiterentwicklung von Elektrizitatsversorgungs-
unternehmen mit Branchen-Externen aus der Privatwirtschaft (Firmen) besitzen zwar keine
oder nur geringe Strategierelevanz, sind jedoch innerhalb der Region des jeweilig betrachte-
ten Unternehmens eine Mdglichkeit, eine kurz- bis mittelfristige Kundenbindung zu erzielen
und einen Beitrag zur Imageverbesserung zu leisten.

Die Lésungsvorschlage mit Einrichtungen aus dem o6ffentlichen Bereich sind dazu geeignet,
héhere Akzeptanz fur Infrastrukturprojekte (Kraftwerke, Netzausbau) zu erreichen, die in Zu-
kunft, insbesondere durch die energie- und klimapolitischen Vorgaben, an Bedeutung gewin-
nen werden und nur so ein Kompromiss zwischen betriebswirtschaftlichen und volkswirt-
schaftlichen Zielen mdglich erscheint. Die Umsetzung derartiger Modelle ist daher als strate-
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gierelevant zu beurteilen und besitzt hohes Potential zur Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen und zur zukiinftigen Attraktivitat des jeweiligen Wirtschaftsstandortes.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die Elektrizitatsunternehmen zunehmend
regulierenden Eingriffen ausgesetzt sein werden, dies insbesondere deshalb, weil das Span-
nungsfeld zwischen energiepolitischen und klimapolitischen Zielvorgaben zunehmende Kon-
fliktpotentiale aufweist, das durch natur- und umweltrelevante Themen noch verscharft wird.
Die aktuellen Ereignisse bei der energetischen Nutzung von Kernenergie werden die kiinfti-
gen Rahmenbedingungen der europadischen und damit auch &sterreichischen Elektrizitats-
wirtschaft wesentlich beeinflussen. Damit wird aber auch in Zukunft der Erfolg der Elektrizi-
tatswirtschaft nicht ausschlieRlich von betriebswirtschaftlichen Kriterien bestimmt werden,
sondern volkswirtschaftliche Interessen und deren erfolgreiche Umsetzung werden weiterhin
Bestandteil einer erfolgreich umgesetzten Unternehmensstrategie bleiben. Welcher Weg
dazu eingeschlagen wird, ist von den Unternehmen im Wege ihrer Strategiefestlegung auf
Basis ihrer Ausgangsituation und der zur Bewertung und Beurteilung erforderlichen Daten
selbst zu entscheiden.

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 172



9. Literatur

9. Literatur

[1] ,,Systems Engineering - Methodik und Praxis”
R. Haberfellner, P.Nagel, M. Becker, A. Blichel, H. von Massow
Verlag Industrielle Organisation Zurich 11. Auflage 2002

[2] eigene Recherche, KELAG, November 2010

[3] Austria Wirtschaftservice

www.awsgd.at, http://neu.awsg.at/portal/media/2751.pdf, Stand 09.2008

[4] Jahresbericht Elektrizitats-Control 2001
www.econtrol.at, Stand August 2010

[5] Jahresbericht Energie-Control 2002
www.econtrol.at, Stand August 2010

[6] Jahresbericht Energie-Control 2003
www.econtrol.at, Stand August 2010

[7] Jahresbericht Energie-Control 2004
www.econtrol.at, Stand August 2010

[8] Jahresbericht Energie-Control 2005
www.econtrol.at, Stand August 2010

[9] Jahresbericht Energie-Control 2006
www.econtrol.at, Stand August 2010

[10] Jahresbericht Energie-Control 2007
www.econtrol.at, Stand August 2010

[11] Jahresbericht Energie-Control 2008
www.econtrol.at, Stand August 2010

[12] Jahresbericht Energie-Control 2009
www.econtrol.at, Stand August 2010

[13] Osterreichs Energie - Interessenvertretung der E-Wirtschaft
http://oesterreichsenergie.at/Liberalisierung.html, Stand August 2010

[14] ,,Aufgaben der Behorden der Elektrizitatsaufsicht im Rahmen der Anreizregulie-

rung in Osterreich“, KELAG-Netz, Nov. 2010

[15] Statistical Yearbook 2009, ENTSO_E,

https://www.entsoe.eu/fileadmin/user upload/ library/publications/entsoe/Statistical Yearboo

k/101124_SYB_2009.pdf, Stand Feber 2011

[16] Wirtschaftswoche, www.wiwo.de, Stand 2010

[17] Trend ,,Die gréRten Unternehmen Osterreichs 2010%, 2010

[18] E-Control, KELAG, 2011

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich



9. Literatur

[19] ,Privatisierung und Deregulierung in Osterreich in den 90er Jahren: Stillstand
oder Fortschritt?“, Friedrich Schneider und Elisabeth Dreer, Johannes Kepler Universitat
Linz, 1999

[20] ,,Masterplan 2009-2020 fiir das Ubertragungsnetz - Die strategische Weiterent-
wicklung des Hochstspannungsnetzes der Verbund-Austrian Power Grid AG
In Kooperation mit der TU Wien und der TU Graz®, Verbund Power Grid AG, 2009

[21] ,,Von der Finanzkrise zur Energiekrise? Die Auswirkungen der Finanzkrise auf die
Energiewirtschaft”“, Zusammenfassung der Studienergebnisse, A. T. KEARNEY, Berlin
2009

[22] ,Identifikation, Wirkung und Verstarkung von Kernkompetenzen®, Andreas Druml,
Dissertation, 2005

[23] ,,100 Finanzkennzahlen“ , U. Wiehle, M. Diegelmann, H. Deter, P. Schémig, M. Rolf,
Cometis AG, 1. Auflage 2005

[24] ,,Kennzahlen®, Hilmar Vollmuth, Rudolf Haufe Verlag GmbH&Co0.KG, 4. Auflage 2007
[25] ,,Die besten Strategietools in der Praxis — Welche Werkzeuge brauche ich wann?
Wie wende ich sie an? Wo liegen die Grenzen?“, Klaus Kerth, Heiko Asum, Carl Hanser

Verlag Munchen, 3. Erweiterte Auflage 2008

[26] ,,Unternehmungsfiihrung und Organisation®, Reinhard Haberfellner, Vorlesungs-
skript 2010, http://www.ufo.tugraz.at/files/courses/ufo_script 2010.pdf

[27] ,,Erl6se aus grenziiberschreitendem Engpassmanagement — Bericht gemaR Punkt
6.5 der Engpassmanagement-Leitlinien*, Energie Control, www.econtrol.at, April 2010

[28] Verein deutscher Ingenieure (VDI),

http://www.vdi-nachrichten.com/vdinachrichten/aktuelle ausgabe/article.asp?cat=1&id=1685&source=archiv,

Stand Marz 2011

Strategische Optionen fiir Elektrizitatsversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 174



10. Anhang
10. Anhang

Anhang |

Leitfaden fiir Interviews Forschungsfrage 1 [1]
Fragebogen zum Thema : ,,Strategische Optionen fiir klein und mittelgroRe Elektrizi-
tatsversorgungsunternehmen in der Zukunft®

Einleitung:

Nach der Privatisierung und der Liberalisierung der Energiebranche (Strom, Gas) innerhalb
weniger Jahre, wurde die Struktur der Elektrizitatsversorgungsunternehmen grundlegend
geandert. Die schnell wachsenden Unternehmen werden nicht alle kleinen und mittelgro3en
Elektrizitdtsversorgungsunternehmen dbernehmen kdnnen, da dies innerhalb der nachsten
Jahre zu einer Monopolstellung filhren wirde und die EU diese entstehenden Marktméchte
zerschlagen miusste. Nun steht die Bedingung fir kleine und mittlere Unternehmen im Raum,
sich Uber die derzeitig bestehenden Geschaftsfelder (Strom, Warme) Gedanken zu machen,
um nachhaltig eigenstandig und erfolgreich im Markt positioniert zu sein. Dies bedeutet, dass
die Unternehmen innovativ, kreativ und so schnell wie mdglich handeln missen. Es ist
schwer in die Jahrzehnte lang gelebten starren Strukturen des Geschéaftsfeldes neuen
Schwung zu bringen. In der Vergangenheit waren teilweise Neuorientierungen meist aus
einer Notsituation heraus entstanden (anstatt Leute zu entlassen wurde eine neue Beschaf-
tigung gesucht, zum Beispiel Verbund Plan, Umwelttechnik der Verbund usw.) Neue Ideen
werden schwerfallig, wenn Uberhaupt, akzeptiert. Ein Umdenken in der Elektrizitatswirtschaft
wird sich nicht vermeiden lassen, wenn man auch in der Zukunft erfolgreich sein will. Es
mussen Gedanken Uber eine strategische Neupositionierung angestellt werden. Dieses Um-
denken muss jetzt beginnen, um die Zukunft effektiv und zum eigenen Vorteil zu nitzen.

1. Ausgangssituation:

a) Wie hat sich Ihrer Meinung nach die Energiebranche in den letzten Jahren verandert?
Vergleich Vor/Nach (Teil)Privatisierung und Liberalisierung?

b) Inwiefern sehen Sie ein Problem in der bisherigen leitungsgebundenen Energiewirtschaft?

c) Sehen Sie eine Notwendigkeit von strategischen Veranderungen/Optionen (innerhalb |h-
res Unternehmens)? Wenn ja/nein, warum?

d) Sehen Sie einen Bedarf in einer strategischen Neupositionierung des Unternehmens?

e) Glauben Sie, dass andere Unternehmen der Branche dieselben Probleme in der Siche-
rung des nachhaltigen Erfolgs haben?

f) Wie wirden Sie den derzeitigen |ST-Zustand der Branche/des Unternehmens beschrei-
ben?

g) Welche Mangel weist der IST-Zustand der Branche/des Unternehmens auf?
h) Wie ware nach ihrer Ansicht der SOLL-Zustand der Branche/des Unternehmens?
i) Welche Problemkomponenten der Branche (Symptome, Schwierigkeiten, potentielle Prob-

lem, Risiken, Gefahren, Bediirfnisse) sollen/miissen bei Uberlegungen in Richtung strategi-
scher Optionen/Neupositionierung beachtetet werden?
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j) Wie wirden Sie handeln, wenn Sie die Kompetenz hatten und warum?
k) Was kann/soll nicht gedndert werden?

I) Was passiert, wenn wir nichts unternehmen?

m) Was halten Sie von der Energiepolitik in Osterreich?

n) In welche Richtung entwickelt sich lhr Unternehmen in der Zukunft? (Strategie des
Schrumpfens, Haltens, Erweiterns)

0) Sehen Sie die Hauptaufgabe lhres Unternehmens in der Gewinnmaximierung oder in Hin-
blick auf 6ffentliches Allgemeinwohl?

2. Zielformulierungen:

a) Welche erwlinschte Wirkung sollten mégliche Lésungen flr die Erreichung des Ziels ,Stra-
tegische Optionen in der Zukunft* haben?

b) Welche(s) Zielobjekt(e) wiirden Sie in Zusammenhang mit diesem Thema benennen?

c) Welche finanziellen Ziele (Wirtschaftlichkeitserfordernisse, Kosten, Erlose) benennen Sie?

d) Welche funktionalen Ziele (Leistung, Funktionalitat, Sicherheit, Qualitat, Flexibilitat,
Schnittstellengestaltung, Service, Autonomie) wiirden Sie benennen?

e) Welche personellen Ziele (Personenbelastung, -qualifikation, -motivation) wiirden Sie be-
nennen?

f) Welche gesellschaftlichen Ziele (Akzeptanz, Okologie) wiirden Sie benennen?

g) Welche oben genannten Ziele sind fir Sie Muss-, welche Soll- und welche Wunschziele?
3. Fragen nach vorhandenen Ressourcen:

a) Was haben Sie in der Vergangenheit getan bzw. versucht zu tun, um den nachhaltigen
Erfolg des Unternehmens in der Zukunft zu sichern?

b) Wie sind Sie friher mit &hnlichen Problemen umgegangen?

c) Was haben Sie aus friheren vergleichbaren Erfahrungen gelernt, was fur die aktuell an-
gestellten Uberlegungen nitzlich sein kénnte? An welchen Problemen/Hemmnissen sind
eventuelle Ideen gescheitert?

4. Wunderfrage:

Wenn heute Nacht ein Wunder passieren wirde und die Probleme/Hemmnisse der Branche
gelost waren, was ware dann morgen Frih anders?
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Fragebogen Kernkompetenzenanalyse Forschungsfrage 2 (in Anlehnung an
[22])

A) Allgemeine einleitende Fragen

1.) Um das Prinzip der Kernkompetenzen zu verstehen, bietet sich der Vergleich mit einem
Baum an. Das Wurzelgeflecht, das den Baum nahrt und halt, stellt die Kernkompetenzen
dar, der Stamm und die dicken Aste sind die Kernprodukte. Die diinnen Zweige sind Ge-
schéaftseinheiten, die Blatter, Bluten und Frichte die Endprodukte. Versuchen Sie bitte Ih-
re Unternehmung mit dieser Abstraktion zu vergleichen.

.1) Welche Endprodukte bietet Ihre Unternehmung an?

.2) Aus welchen strategischen Geschaftseinheiten besteht lhre Unternehmung?
.3) Welche Kernprodukte forciert lhre Unternehmung?

.4) Auf welchen Kernkompetenzen baut Ihre Unternehmung auf?

_— ) -

2.) Gibt es Merkmale, die sich Uber alle bzw. Gber die meisten Produkte lhrer Unternehmung
erstrecken? Kann beispielsweise eine gemeinsame Produkttechnologie, Produktionstechno-
logie oder eine sonstige Gemeinsamkeit erkannt werden?

3.) Wie konkurrieren Sie am Markt? (Kennzeichnen Sie die Kriterien, die Ihre Unternehmung
bevorzugt, um zu konkurrieren)

a) hervorragende Kundenberatung

b) erkennen neuer Kundenbedirfnisse

¢) Durchsetzung hoher Preise

d) hohes Umsatzwachstum

e) geschickte Beschaffung von Roh- und Hilfsmaterialien

f) konstruktive Zusammenarbeit innerhalb der Firma (Betriebsklima)

g) hochentwickelte Technologie

h) fundierte Planung

i) intensive Verkaufstatigkeit

j) Erbringung qualitativ héchstwertiger Leistungen

k) fundierte Entscheidungsfindung

I) regelmafige und bedeutende Innovationen

m) intensive Kostenbewirtschaftung / Sparmassnahmen

n) hoher Zuverlassigkeit

o) maflgeschneiderte Produktpalette flir Kunden

p) hoher Gewinn (unter Bertcksichtigung betriebs- und volkswirtschaftlicher Ziele)

q) Entwicklung der Fuhrungskrafte

r) Sicherung eines hohen Arbeitseinsatzes

s) Sicherung der Kapazitatsauslastung

t) Férderung der Mitarbeiter

u) Sicherung einer optimalen Organisation (Aufgabenzuteilung, Stellenbeschreibung, admi-
nistrative Ablaufe usw.)

v) Zusammenarbeit auf Gruppenebene

w) Erhaltung, Entwicklung hervorragenden Know-Hows

X) konsequente Ausrichtung der Unternehmung auf ,,...................oei,
z) Einsatz hochqualifizierter Mitarbeiter in allen Ebenen

aa) hochtechnisierte und rationelle Produktion

bb) Gewinnmaximierung (ausschliellich Verfolgung betriebswirtschaftlicher Ziele)
cc) hoher Marktanteil

dd) konstruktive Zusammenarbeit innerhalb der Firma

ee) internationale Firmen Aktivitaten

ff) hohe Eigenstandigkeit der Tochtergesellschaften

Strategische Optionen fiir verschiedene Gruppen von Energieversorgungsunternehmen in Osterreich Seite | 177



10. Anhang

gg) andere: ...

4.) Welche Wettbewerbsvorteile haben Sie gegenliber lhren Konkurrenten

5) Kennen Sie die Lebenszyklen lhrer Produkte/Dienstleistungen? Wenn ja, in welcher Pha-
se befinden sich die einzelnen Produkte/Dienstleistungen?

a) Einfihrungsphase

b) Wachstumsphase

¢) Reifephase

d) Verlauf der Reifephase

6.) Kennen Sie die Lebenszyklen der Markte in denen Ihre Unternehmung konkurriert? Wenn
ja, in welcher Phase befindet sich jeder Markt?

a) Einfihrungsphase

b) Wachstumsphase

¢) Reifephase

d) Verlauf der Reifephase

7) Kennen und nutzen Sie die Erfahrungskurve? Wenn ja, wodurch zeigt sich das in lhrer
betrieblichen Praxis

a) héheres Produktionsvolumen

b) Qualitat

c) andere....

8) Wie hoch ist Ihre Innovationsrate, also wie viele Innovationen bringt lhre Unternehmung
jahrlich durchschnittlich auf den Markt?

9) Betreiben Sie Outsourcing?
Wenn ja, in welchen Bereichen?
Warum?

B) Ermittlung der Ausstattungsspezifika
Ausstattungsspezifika: Darunter versteht man materielle als auch immaterielle Unterneh-
mensspezifika, die in Ihrer Unternehmung vorliegen und wesentlich zum Unternehmenser-
folg beitragen

Immaterielle Ausstattungsspezifika Materielle Ausstat-
tungsspezifika
Soft Facts (nicht handelbar) immaterielle Wirtschaftsguter e spezielle Anla-
(handelbar) gen
o Einzigartige Unterneh- e Konzessionen o Gebaude
menskultur e Erfindungen (z.B. selbst her- e Technologien,
¢ guter Ruf (Image) gestellte Software, etc.) Praktiken bzw.
e spezielle Marktbeziehun- e Patente, Lizenzen Verfahren
gen e Bezugs- und Belieferungs- e Betriebsmittel
¢ Wissens/Erfahrungsbasis rechte ¢ Rohstoffe
¢ Kundenstock ¢ Beteiligungen e UuUSW.
e Standortvorteile o Kooperationsvereinbarungen
e USW. e USW.

1.) In welchen dieser Unternehmensspezifika sehen Sie eine der grof3en Starken l|hrer
Unternehmung? Koénnen Sie Besonderheiten |hrer Unternehmung nennen, die nicht
in dieser Tabelle einordenbar sind?

2.) Bitte beschreiben Sie die von Ihnen in Frage 1.) genannten Ausstattungsspezifika et-
was naher
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3.) Bitte versuchen Sie die von Ihnen genannten Ausstattungsspezifika hinsichtlich ihrer
Bedeutung fir Ihre Unternehmung, aber auch hinsichtlich ihrer Imitierbarkeit, zu be-
werten

10(hohe Bedeutung) 1(wenig Bedeutung)
10(schwer zu imitieren) 1(leicht zu imitieren)

Ausstattungsspezifikum Bedeutung Imitierbarkeit

C) Ermittlung der Funktionskompetenzen

1.) In welchen(m) dieser Bereiche wird Ihrer Meinung nach der Hauptanteil des Kunden-
nutzen generiert? Warum?

2.) Berucksichtigt Ihre Unternehmung andere Gelegenheiten, um Werte (Kundennutzen)
zu schaffen? Z.B.: Allianzen mit Partnern (Partnerschaften, Kooperationen), Diversifika-
tion, Akquisition, eCommerce, andere? Bitte erklaren Sie, welche Gelegenheiten Sie
nutzen und wie Sie diese nutzen?

3.) Wo zeichnen Sie sich insbesondere gegentiber lhrer Konkurrenz aus und warum?

4.) Wenn Sie in die Zukunft blicken, wo sehen Sie noch Potentiale bzw. Handlungsbe-
darf? Warum?

5.) Welche Zukunftstrends lassen sich in den derzeitig bearbeiteten Markten ablesen?

6.) Welche moglichen neuen Markte sind fir Sie interessant und welche Zukunftstrends
lassen sich in diesen Markten ablesen?

7.) Gibt es Trends in lhrer Branche, denen manche Ihrer Mitbewerber folgen?

8.) Folgen Sie diesen Trends auch? Wenn ja, warum? Wenn nein, warum nicht?

9.) Bitte versuchen Sie in groben Zigen lhr Organigramm zu skizzieren (inklusive Mitar-
beiterzahlen)

10.) Bitte versuchen Sie, die von lhnen genannten Funktionskompetenzen hinsichtlich ih-
rer Bedeutung fir Ihre Unternehmung, aber auch hinsichtlich lhrer Imitierbarkeit zu
bewerten.

10(hohe Bedeutung) 1(wenig Bedeutung)
10(schwer zu imitieren)  1(leicht zu imitieren)

Funktionskompetenzen Bedeutung Imitierbarkeit

D) Integrationskompetenzen

1.) Gibt es in Ihrer Unternehmung Personen, Bereiche bzw. Funktionen die sich vorwie-
gend mit der Koordination und Abstimmung der einzelnen Abteilungen beschéaftigen?
Wenn ja, wer bzw. welche — beschreiben Sie bitte deren Tatigkeitsgebiet.
2.) Integriert lhre Unternehmung Lieferanten, Kunden, Wettbewerber, Dienstleister oder
andere aufderhalb der Unternehmungsgrenzen liegende Partner in den Prozess der
Wertschdpfung? Wenn ja, welche?
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3.) Wenn ja, werden dadurch besondere- also die Wettbewerber Uberragende -
Ergebnisse erzielt? Wann ja, welche?

Bitte bericksichtigen Sie in den folgenden Fragen nur fir Sie bedeutende — also wettbe-
werbsentscheidende — Kooperationen!

4.) In welchen Unternehmensbereichen kooperieren Sie?
a) Marketing

b) F&E

c) Einkauf und Beschaffung

d) Logistik

e) Produktion

f) Kundenbetreuung

g) Verkauf

h) andere:

5.) Wie hoch wirden Sie die Bindungsintensitat dieser firmenlbergreifenden Zusam-
menarbeit beurteilen:

a) Informeller Erfahrungsaustausch

b) Firmenlbergreifende Wertschopfungsprozesse

c) Enge Zusammenarbeit ohne Institutionalisierung zentraler Funktionen — Abstimmung
durch Informations- und Kommunikationssysteme (Virtuelle Unternehmung)

d) Kooperation wird durch die Grindung eine eigenen rechtlich selbstandigen Unter-
nehmung unterstitzt

Bemerkungen dazu:

6.) Warum sind Sie diese Partnerschaft eingegangen - was waren die Beweggriinde
bzw. was ist lhr Vorteil dadurch?

a) Erweiterung des Absatzgebietes

b) GréfRere Chance auf Erfolg eines Produktes

c) ErschlieBung neuer Markte

d) Erweiterung der Produktpalette

e) Know-How Gewinn/-Austausch

f) Senkung der Produktionskosten

g) Kosten fur Investitionen mit Kooperationspartner teilen

h) Steigerung der Ressourceneffizienz (Kapazitatsauslastung)

i) Synergieeffekte erzielen

j) Konzentration auf Kernkompetenzen

k) Zusammenschluss gegen Bedrohung durch GrofRunternehmungen

I) andere:

7.) Wie viele Partner(-unternehmungen) sind an dieser Kooperation beteiligt?

8.) Handelt es sich bei diesen Kooperationen um

a) Partner vor- oder nachgelagerter Wertschépfungsstufen (vertikale Kooperation)
b) Kooperationspartner gleicher Stufen (horizontale Kooperation)

c) Diagonale Kooperationen (Kooperationspartner aus komplett anderer Branche)

9.) Bitte beschreiben Sie diese Partnerschaft qualitativ
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