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Der ab 1998 beginnende Wettbewerb durch die Marktéffnung fiir
bestimmte Kundengruppen erfordert eine strategische Neuausrichtung
der traditionellen Stromversorgungsunternehmen. Die Positionierung als
Energiedienstleistungsunternehmen schafft die Voraussetzung fiir den
Aufbau von Wettbewerbsvorteilen im kiinftigen Markt.

VOM TRADITIONELLEN STROM-
VERSORGER ZUM KUNFTIGEN
ENERGIEDIENSTLEISTER

e DIE EUROPAISCHE

STROMWIRTSCHAFT
BEFINDET SICH IM
UMBRUCH

Pionierleistungen im Kraftwerks-
bau, Stromnetzausbau bis in entle-
genste Gebiete, stindige Erthohung
der Versorgungssicherheit, konti-
nuierliche Zuwichse im Absatz so-
wie attraktive und sichere Arbeits-
plitze kennzeichneten die Ent-
wicklung der europiischen und der
Osterreichischen Stromversorgungs-
wirtschaft in der Nachkriegszeit bis
Anfang der 90er Jahre.

Die wesentlichen Treiber fir den
heute stattfindenden Umbruch in
der europdischen Stromwirtschaft
sind die Deregulierungsbestrebun-
gen der EU, die Privatisierungs-
uiberlegungen vieler 6ffentlicher Ei-
gentiimer, neue Technologien und
die Okologiebewegung in der Ge-
sellschaft.

Nachdem der Auf- und Ausbau
der Stromversorgung im Europa der
Nachkriegszeit abgeschlossen und
damit der wirtschaftspolitische Auf-
trag zunichst erfillt ist, geht es
heute darum, die europiischen In-
dustriestandorte im globalen Wett-
bewerb auch durch wettbewerbs-
fahige Energiepreise zu sichern. Zu-
dem will man dem Konsumenten,
der sich seinen Stromlieferanten
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nicht aussuchen kann, Strompreis-
steigerungsraten wie in den vergan-
genen Jahrzehnten nicht mehr zu-
muten. Die europidische Union
sieht es deshalb als notwendig an, in
die europdische Energiewirtschaft,
d.h. konkret in die Elektrizitits-
und Gaswirtschaft, Wettbewerbs-
elemente zu bringen, um Rationa-
lisierungspotentiale in diesen bis-
her , geschiitzten” Bereichen zu er-
schlieflen und damit wettbewerbs-
fahige Preise zu sichern.

Durch folgende Mafinahmen soll
das erreicht werden:

* ENTFLECHTUNG: ,UNBUNDLING”

Die Wertschopfungsstufen der
Energieversorgung, Erzeugung,
Ubertragung und Verteilung sind
kostenrechnerisch zu trennen. Es
miussen demnach zukiinftig jeweils
getrennnte Gewinn- und Verlust-
rechnungen sowie eine Bilanz je
Stufe erstellt werden.

* NETZZUGANG FUR DRITTE:
»THIRD-PARTY-ACCESS” -
MODELL UND ,SINGLE-
BUYER”“-MODELL

Hier soll die Moglichkeit ge-
schatfen werden, dafl Erzeuger und
,zugelassene Kunden” gegen eine
Gebiihr das Netz eines Netzbetrei-
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ABB. 1: STROMPREISE IN EUROPA

bers zur Strombelieferung an ihre
Kunden nutzen dirfen. Das ,Single-
Buyer”-Modell sieht ein Eintritts-
recht des Netzbetreibers in diese
Direktbelieferungsvertrige zwi-
schen Erzeuger und zugelassenen
Kunden vor. Der ,,Single Buyer” wi-
re zudem berechtigt, Stromimport
und -export durchzufiihren. Derzeit
sind z.B. in Deutschland neun Ver-
bundunternehmen und in Oster-
reich im wesentlichen die Ver-
bundgesellschaft berechtigt, Impor-
te und Exporte abzuwickeln.

Neben diesen Regelungen, die die
Basis bilden sollen, ist aber fiir den
Grad der Liberalisierung des Strom-
marktes die Definition der soge-
nannten ,zugelassenen Kunden”
entscheidend. Am 20. Juni 1996 hat
nun der EU-Energieministerrat eine
Einigung beziiglich der Offnung der
Strommairkte erzielt. Ab 1999 wer-
den 23 % des Strommarktes freige-
geben. In zwei weiteren Schritten
wird ab dem Jahr 2005, als Ziel der
Deregulierung eine Marktoffnung
von 33 % erreicht. Das entspricht
im EU-Schnitt dem Verbrauch al-
ler Kunden tiber 9 GWh pro Jahr (1).

Durch diese Deregulierungsmaf3-
nahmen, die in den nichsten Jahren
greifen werden, ist eine Preisreduk-
tion bei den zugelassenen Kunden
zu erwarten, die in den ,Hoch-
preislindern” fiir Industriekunden,

wie Deutschland, Osterreich oder
Italien bei bis zu 20 % liegen wer-
den. Bei manchem osterreichischen
EVU kann das Erloseinbufen in der
Groflenordnung von bis zu 15 % be-
deuten. Gehen Kunden aus dem ei-
genen Versorgungsgebiet verloren,
konnen die Umsatzeinbuflen 20 %
erreichen.

Ein weiterer Treiber fiir die Ver-
ianderung in der Energiewirtschaft
sind neue Stromerzeugungstech-
nologien. Damit verlieren die EVU
die Rolle des singulidren Know-how-
Tragers im Markt. Z.B. durch die
rasante Weiterentwicklung der Gas-
turbinentechnologie und nattirlich
auch den niedrigen Gaspreis sind
vor allem Industriebetriebe heute
in der Lage, einen Teil ihres Bedar-
fes mit Eigenanlagen zu decken.
Diese Entwicklung wird sich noch
verstirken, da Hersteller wie ABB
oder Siemens verstiarkt von Pla-
nung, Finanzierung, Errichtung bis
hin zum Betrieb Energieversor-
gungskomplettlosungen anbieten.

Durch gesellschaftliche Entwick-
lungen insbesondere die Okologie-
bewegung hat sich das Imagebild
der E-Wirtschaft stark verindert.
Der Bau von Wasserkraftwerken
wird in Zukunft in Osterreich
kaum mehr politisch durchsetzbar
sein, was in den niachsten 10 bis 15
Jahren zu einer Anteilsverringerung
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der Wasserkraft an der osterreichi-
schen Stromerzeugung von 70 auf
60% fuhren wird.

e DER ZUKUNFTIGE WETT-
BEWERB ERFORDERT DIE
NEUAUSRICHTUNG DES
TRADITIONELLEN
STROMVERSORGERS

Die Anderungen des Wettbe-
werbsumfeldes erfordern eine klare
strategische Positionierung jedes
Unternehmens am Markt. In dieser
Phase der Deregulierung ist mit Be-
reinigungen der Anbieterstruktur
und dem Entstehen neuer Wettbe-
werbsstrukturen zu rechnen - ihn-
lich wie in Umbruchphasen anderer
Branchen.

Als Beispiel kann in diesen Zu-
sammenhang vor allem die Luft-
fahrtindustrie genannt werden. Ge-
sellschaften wie z.B. Pan Am sind
vollig vom Markt verschwunden,
andere haben die Eigenstindigkeit
verloren. Als grofler Gewinner ist
British Airways aus der Deregulie-
rung der europdischen Luftfahrt her-
vorgegangen. Trotz einer sehr
schlechten Ausgangsposition hat
dieses Unternehmen die neuen
Chancen am schnellsten und kon-
sequentesten genutzt und ist heute
das profitabelste Unternehmen der
Branche. Ein wesentlicher Erfolgs-
faktor ist, dal es gelungen ist, so-
wohl eine tiberlegene Kostenpositi-
on wie auch einen im Wettbe-
werbsvergleich sehr hohen Service-
level zu erreichen. Insgesamt sind
neue Angebote und Dienstleistun-
gen entstanden, um die Kunden-
bindung, z.B. tiber Vielfliegerpro-
gramme zu erhohen oder neue Kun-
denkreise durch sehr differenzierte
Angebote, z. B. mit sehr giinstigen
Wochenendtarifen in Kombination
mit Hotel- oder Mietwagenarrange-
ments zu gewinnen.

Ahnliches ist durch die vor kur-
zem festgelegte Deregulierung der
Strom- und Gaswirtschaft fir die
Energiewirtschaft zu erwarten. Der
Beginn dieser Entwicklung ist be-
reits klar erkennbar.



» KONZENTRATION IN DER
BRANCHE

Der Wert der an Ubernahmen
bzw. Fusionen beteiligten Energie-
versorgungsunternehmen ist von 1
Mrd. $ 1990 auf weltweit 20 Mrd. $
1995 gestiegen. Jiingste Beispiele in
Grofibritannien sind die Ubernah-
me des Regionalverteilers Manweb
durch den Erzeuger Scottish Power
oder der Einstieg des Misch-
konzerns Hanson Plc, der bereits
Erzeugungskapazititen besitzt, bei
der Verteilungsgesellschaft Eastern.
In Deutschland versuchen vor al-
lem die grofen EVU durch die Uber-
nahme von Regionalverteilern oder
Stadtwerken zu wachsen. Bei-
spielsweise ist die Bayernwerk AG
dabei, die Isar-Amperwerke zu tiber-
nehmen und die VEW sind bei den
Dortmunder Stadtwerken einge-
stiegen.

* INTERNATIONALISIERUNG

Bei der Privatisierung der ungari-
schen Strom- und Gasversorgung
Anfang 1996 sind mit EDF, Bayern-
werk und RWE Unternehmen zum
Zug gekommen, die klar eine Inter-
nationalisierungsstrategie erkennen
lassen. Besonders die Electricité de
France engagiert sich auf allen Erd-
teilen beim Auf- und Ausbau der
Elektrizitiatsversorgung bisher vor
allem in der Errichtung und dem
Betrieb von Kraftwerkskapazititen.
Jetzt kommen Beteiligungen bei
Stromverteilungsunternehmen wie
beispielsweise Sydkraft in Schwe-
den oder Edasz et Demasz in Un-
garn verstirkt dazu.

* DIVERSIFIZIERUNG

Grofle deutsche Mischkonzerne
wie RWE, VEBA mit VEW und
VIAG mit Bayernwerk wachsen in
angrenzende Branchen hinein und
stiitzen sich dabei auf ein Cash-flow
starkes Stromgeschift, das heute je-
weils weniger als 50 % des Gesamt-
umsatzes ausmacht. Die Oster-
reichische EVN generiert insbeson-
dere durch das Gasgeschift bereits
30 % des Umsatzes auflerhalb des
Stromgeschifts. Ob Deutschland,

Frankreich oder Osterreich - die Di-
versifizierungsbemiithungen weisen
ihnliche Grundmuster auf. Begin-
nend mit anderen Energietrigern
wie Gas oder Fernwirme tiber die
Entsorgung bis zur Telekommuni-
kation verbreitern die EVU ihre Ge-
schiftsbasis in ihrem Versorgungs-
gebiet und die groffen Unternehmen
auch dartber hinaus.

* NEUE ANGEBOTE,
ENERGIEDIENSTLEISTUNGEN

Neue Leistungen, die bisher in
dieser Form nicht am Markt ange-
boten werden, entstehen. Beispiels-
weise wird der nationale und der in-
ternationale Stromhandel durch die
Deregulierung an Bedeutung stark
zunehmen. In Groflbritannien pla-
nen unabhingige Handelsfirmen in
Verkaufs-Outlets, die in Super-
mirkten eingerichtet werden,
Stromkontrakte an Haushaltskun-
den zu verkaufen. In Oslo ist die er-
ste europdische auch fiir Nicht-EVU
zugingliche Stromborse in Betrieb,
an der unabhingige Brokerfirmen
mit Strom und auch mit neuen de-
rivativen Produkten handeln. Ener-
giedienstleistungen werden heute
schon nicht nur von EVU sondern
vor allem auch von Ingenieurbiiros
oder Anlagenbauern angeboten.

Dieser zunehmende Wettbe-
werbsdruck stellt die Unternehmen
vor die Herausforderung, in den
Wertschopfungsstufen der Energie-
versorgung Erzeugung, Ubertragung
und Verteilung nachhaltig Kosten
zu senken und im Endkundenge-
schift die Kundenbindung und -zu-
friedenheit zu sichern. Die Kun-
denbindung und -zufriedenheit zu
sichern setzt voraus, dafy die Kun-
denbediirfnisse erkannt werden, um
das Leistungsangebot daraufhin aus-
zurichten.

DAS ANGEBOT MUSS SPEZIFISCH
AUF DIE KUNDENBEDURFNISSE
AUSGERICHTET WERDEN.

Kundenbediirfnisse sind bei-
spielsweise eine warme Wohnung,
Beleuchtung oder kostenoptimale
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betriebliche Gesamtenergiebereit-
stellung und -verwendung usw.,
nicht aber eine bestimmte Menge
Strom, Gas oder Heizol (2). D.h. im
Endkundenmarkt besteht die
Nachfrage nach Energiedienstlei-
stungen. Die Kundensegmentie-
rung wird sich zukiinftig nicht nur
nach der Hohe des Stromver-
brauchs richten. Die Differenzie-
rung nach Kundenbediirfnissen
wird stirker in den Vordergrund
riicken. Beispiele dafiir sind Indus-
triebetriebe mit Prozefwiarmebe-
darf oder Industrie und Gewerbe
mit hohen Anforderungen nach
schwankungsfreier Stromversor-
gung fiir empfindliche Maschinen.

Die Offnung der Strommarkte fiir
die “zugelassenen Kunden” wird
sich auch dahingehend auswirken,
dafl man zukiinftig in der Marktbe-
arbeitung und Kundenbetreuung
klar zwischen zwei groflen Kun-
dengruppen differenzieren wird. Die
Grof3kunden, die ihren Stromliefe-
ranten frei wihlen kénnen, wird
man langfristig nur durch eine neue
Kundenorientierung binden kén-
nen, die gekennzeichnet ist durch
flexible Preispolitik und Schaffung
von Mehrwert durch mafigeschnei-
derte Energiedienstleistungen.

Die Gruppe der ,gebundenen
Kunden”, d.h. vor allem private
Haushalte, Landwirtschaft und Ge-
werbe werden nicht mit Strom-
preissenkungen rechnen konnen,
werden aber Preiserhohungen durch
Energieversorgungsunternehmen,
wie in vergangen Jahrzehnten nicht
mehr einfach akzeptieren. Hier geht
es fiir die Energieversorger vor allem
darum, sich durch bedarfsgerechte
Energiedienstleistungsangebote im
Versorgungsgebiet als kompetenter
Partner in allen Energiefragen zu
positionieren.

Energieverteuerung in groflerem
Ausmal als fiskalische Steuerungs-
mafinahme ist aus heutiger Sicht
nur im EU-Gleichschritt zu erwar-
ten. Bisherige nationale Energiebe-
steuerungsmafinahmen waren eher
aus budgetiren als aus d6kologischen
Griinden gesetzt worden.
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* ENERGIEDIENSTLEI-
STUNG SCHAFFT WETT-
BEWERBSVORTEIL IM
DEREGULIERTEN MARKT

Kostenmanagement und Kunden-
bindung werden zukiinftig den Er-
folg im deregulierten Energiemarkt
bestimmen. Kostenmanagement
heifdt dabei vor allem Organisation
und Fithrungssysteme des Energie-
versorgungsunternechmens so aus-
zurichten, dafd die Kosten der Wert-
schopfungsstufen Erzeugung, Uber-
tragung und Verteilung von Ener-
gie ohne Reduzierung der Versor-
gungssicherheit optimiert werden
konnen. Bei dem durch die Deregu-
lierung zu erwartenden Preisdruck
im Industriekundenbereich und der
bekannten Kostendynamik z.B. im
Personalkostenbereich, kann davon
ausgegangen werden, dafl die Redu-
zierung heutiger Kostenniveaus der
Energieversorgungsunternehmen
zur langfristigen Uberlebensfrage
wird.

Zur Kundenbindung und Absatz-
sicherung ist es notwendig, die tra-
ditionelle Wertschopfungskette der
Energieversorgung zu erweitern.
Das Angebot von Energiedienstlei-
stungen ermoglicht dem Energie-
versorgungsunternehmen die Er-
weiterung der Wertschopfungskette
um eine weitere Stufe , Kundenser-
vice” mit dem Ziel der Schaffung
von spiirbarem Mehrwert fiir den
Kunden. Der Mehrwert fiir den
Kunden ergibt sich im wesentlichen
aus der effizienten Energieanwen-
dung und der Losung von Energie-
optimierungsproblemen.

Vier Elemente decken die wich-
tigsten Aspekte eines effektiven
Energiedienstleistungsangebots ab,
die heute schon von EVU angeboten
werden.

* DEMAND SIDE MANAGEMENT

Demand-Side-Management auf
der Anwendungsseite und Suppl-Si-
de-Management auf der Bereitstel-
lungsseite werden als Instrumente
zur Steigerung der Gesamtenergie-
effizienz eingesetzt und sollen da-

mit zur Kostenoptimierung beim
Energieversorger wie auch beim
Kunden fithren (3). Der integrierte
Ansatz , Least-Cost-Planning” oder
auch , Integrierte Ressourcenpla-
nung” kommt der politischen und
volkswirtschaftlichen Forderungen
nach Ressourcenschonung und
hochstmoglicher Energieeffizienz
nach (4). Unter dem Energiedienst-
leistungsaspekt heif3t Demand Si-
de-Management-fiir das Energiever-
sogungsunternehmen nicht die un-
eigenniitzige Reduzierung des Ener-
giebedarfes beim Kunden, sondern
die Steuerung der Energienachfrage
zur Optimierung der eigenen Ko-
sten und damit auch zur Reduzie-
rung der Energiekosten beim Kun-
den. Beispielsweise konnen durch
nachfrageseitiges Lastmanagement
Kraftwerks- und Netzkapazititen
gleichmifliger ausgelastet werden
und damit notwendige Vorhalteka-
pazitiat fur Lastspitzen reduziert
werden. Lastmanagement bedeutet
dabei tber Preis- und Tarifgestal-
tung dem Kunden einen Anreiz
zum Anpassen des Verbrauchsver-
haltens zu geben.

* CONTRACTING

Im Zuge von Kostenoptimie-
rungstiberlegungen bei energiein-
tensiven Industriebetrieben wichst
der Bedarf nach Konzepten zur
Fremdvergabe der Energieumwand-
lung und -bereitstellung am Werks-

standort sehr stark. Dabei gelten
heute die Anlagenbauer wie ABB,
Siemens oder auch VA Tech viel-
fach als der kompetentere Partner
im Vergleich zu den Energieversor-
gungsunternehmen, wenn es darum
geht, Planung, Finanzierung, Er-
richtung und den Betrieb solcher
Anlagen, die typischerweise den
Prozeflwiarme- und Strombedarf ei-
nes Industriebetriebes decken, zu
tiibernehmen. Fiir die EVU geht es
vor allem darum, durch Koopera-
tionen mit Anlagenbauern und Ban-
ken hier ein individuell nutzbares
Leistungspaket anbieten zu konnen.
Dabei wird es entscheidend sein,
durch intensiven Kundenkontakt
im eigenen Versorgungsgebiet mit
potentiellen Contracting-Interes-
senten frithzeitig den Bedarf zu er-
kennen und aktiv Lésungen inklu-
sive des eigenen Know-hows anzu-
bieten.

e FULLSERVICE ANGEBOTE

Das US-amerikanische Energie-
versorgungsunternehmen Southern
Electric hat in seinem jiingsten Ge-
schiftsbericht dargestellt, wie die
Rechnung fiir Haushaltskunden in
zehn Jahren aussehen wird. Neben
Strom und Gas, das sich heute
schon auf der Rechnung findet, wird
Wasser, Abwasser, Abfallentsor-
gung, Telefon, ISDN, Kabelfernse-
hen und Video abgerechnet werden.
Ob alle diese Leistungen zukiinftig

Wertschopfungskette der Energieversorgung

Erzeugung >> Ubertragung >> Verteilung >> Kundenservice )

v——v

Kostenmanagement

Schaffung von Mehrwert
fir den Endkunden

Energie-
dienstleistungen

ABB. 2: ERWEITERUNG DER TRADITIONELLEN WERTSCHOPFUNGSKETTE
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Energieberatung
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Demand Side
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Management
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ABB. 3: ELEMENTE DES ENERGIEDIENSTLEISTUNGSANGEBOTS

von einem Unternehmen angebo-
ten werden, ist dabei weniger ent-
scheidend, als die Positionierung
des Energieversorgungsunterneh-
mens als , Generalunternehmer”,
der gegeniiber dem Kunden als
Partner in allen Fragen der Ver- und
Entsorgung bis hin zur Telekom-
munikation auftritt.

* ENERGIEBERATUNG

Fast jedes Energieversorgungsun-
ternehmen in Europa betreibt heu-
te Energieberatung in irgendeiner
Form. In Deutschland und Oster-
reich liegt dabei die Zielsetzung vor
allem in der Imagebildung in einer
hinsichtlich Energieverbrauch und
Umweltvertriglichkeit sensibili-
sierten Gesellschaft. Fiir ein EVU,
das sich zum Energiedienstlei-
stungsunternehmen entwickeln
will, missen jetzt zusitzliche In-
halte und neue Ziele definiert wer-
den. Erstes Ziel kann es nur sein,
Kundenbindung zu erreichen und
damit den Absatz zu sichern. D.h.
beispielsweise Demand-Side-Mana-
gement durch Tarifberatung zu un-
terstiitzen, Energieoptimierungs-
konzepte im Zuge von Contracting
anbieten zu konnen und Fullser-
vice-Angebote durch entsprechen-
de Beratungsleistung vermarkten zu
konnen.

DIE STRATEGISCHE AUSRICHTUNG
ZUM ENERGIEDIENSTLEISTUNGS-
UNTERNEHMEN (EDU) STELLT NEUE
ANFORDERUNGEN AN DIE ORGA-
NISATION

Im Mittelpunkt der organisatori-
schen Neuausrichtung auf die

zukiinftigen Anforderungen steht
vor allem die Marketing- und Ver-
triebsfunktion. Das Management
von Kundenbeziehungen und die
Orientierung an den Kundenbe-
dirfnissen sind Anforderungen, de-
nen organisatorisch Rechnung ge-
tragen werden muf3.

Die genaue Kenntnis der Kun-
denbediirfnisse und -erwartungen
und die entsprechende Ausrichtung
des Energiedienstleistungsangebots
darauf, sind strategische Marketing-
aufgaben, die die Basis zur Absatz-
sicherung und Kundenbindung le-
gen.

Die Vertriebsorganisation soll die
operative Umsetzung der strategi-
schen Marketingvorgaben gewihr-
leisten. Die Anforderungen an die
Vertriebsmitarbeiter andern sich
dabei in Richtung Berater, Verkiu-
fer und Betreuer. Der Vertriebs-
mitarbeiter wird zukiinftig der An-
sprechpartner in Energiefragen
sein, nicht mehr nur der , Strom-
mann vom EVU”, der fiir An-
schliisse und An- und Abmeldun-
gen zustindig ist.

Energieversorgungsunternehmen,
die heute schon z.B. Gas neben
Elektrizitdt in ihrem Versorgungs-
gebiet anbieten koénnen und diese
iiber die gleiche Vertriebsorganisa-
tion vertreiben, besitzen eine bes-
sere Ausgangslage, sich als Energie-
dienstleister zu positionieren, als
reine Elektrizititsversorger. Die
Weichen in der EU sind gestellt. Der
Wettbewerb in der Energiewirt-
schaft kommt auf die EVU zu. Sich
richtig strategisch zu positionieren,
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wird zur entscheidenden Manage-
mentaufgabe. Die Entwicklung
zum Energiedienstleistungsunter-
nehmen schafft fiir Regionalvertei-
lungsunternehmen, wie z.B. die
osterreichischen Landes-EVU die
Basis, das Unternehmen in einem
dynamischen Wettbewerbsumfeld
langfristig abzusichern.
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