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Controlling in volatilen Zeiten am Beispiel
eines (langfristig orientierten)
Energiewirtschaftsunternehmens

Vortrag im Rahmen des 38. Congress der Controller

Minchen, 22. April 2013
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Die Trianel GmbH stellt sich vor - Trianel
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Es besteht Handlungsbedarf
Stadtwerke auf der Suche nach strategischen Partnern
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Unabhangigkeit Abhangigkeit

GrofRe Stadtwerke: Mittelweg zwischen Unabhangigkeit und Kleine Stadtwerke:
Abhangigkeit: Kooperationen (z.B. Trianel)

Stand-alone-Position Strategischer Partner,
z.B. groRRes Verbund-
unternehmen oder

ausland. Versorger

Wahrung kommunalwirtschaftlicher Interessen bei
gleichzeitiger Blindelung von komplementaren
Aktivitaten
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Das Geschaftsmodell der Trianel
mit dem Ziel der Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der Stadtwerke

Erzeugung GroBhandL,tLVertrieb Endkunde
p— — — |
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Trianel Trianel

1. Trianel bindelt gleichgerichtete Interessen von unabhangigen Stadtwerken.

2. Uber die Biindelung erreicht Trianel eine kritische GréRe, mit denen Aktivitaten realisiert
werden koénnen, die fur Stadtwerke alleine nicht realisierbar waren.

3. Durch die Biindelung erméglicht Trianel den Einstieg bzw. die bessere Positionierung von
Stadtwerken in der Wertschdpfungskette.

4. Dadurch starkt Trianel die Wettbewerbsfahigkeit der Stadtwerke und trégt damit zur
Unabhangigkeit der Stadtwerke bei.

5. Konkrete Unterstiitzung leistet Trianel in den Geschéaftsbereichen:
- Erzeugung
- Handel / Beschaffung
- Neue Technologien und Vertriebsunterstiitzung

6. Mit dem ,Trendscouting” analysiert Trianel fur ihre Gesellschafter energiewirtschaftliche
und -politische Trends und hat somit eine wichtige Friihwarn- und Innovationsfunktion.
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Die Geschiftsfelder der Trianel Gruppe
Unterstltzung von der Erzeugung bis zum Vertrieb
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+ Das Geschéaftsmodell der Trianel — Die Trianel stellt sich vor

+ Volatile Energiewirtschaft:

= Aktuelle Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren auf die
energiewirtschaftliche Zukunft

= Herausforderungen bei langfristigen (Kraftwerks-) Investitionen

+ Anforderungen an das Controlling und Rolle des Controllings in einer
volatilen Umwelt




Volatile Energiewirtschaft

Status Quo der Energiewende
+ Ausstieg aus der Kernenergie endglltig beschlossen.

+ Deutschland steht vor der friihzeitigen Erreichung der ambitionierten Ausbauziele
der EE (2020: Anteil am Stromverbrauch bei 35 %).

+ Gefahrdung der Flexibilisierung und Modernisierung des konventionellen Kraftwerkparks
durch aktuelle und erwartete Marktsituation.

Entwicklung der regulatorischen Rahmenbedingungen

1. EnWG EnWG- EnWG- EnWG-
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Elektrifizierung | Liberalisierung | | Marktdesign?
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=> Haufigere Novellierung von Gesetzen mit kurzen ,Haltedauern®.

Volatile Energiewirtschaft - Trianel
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Ausbauziele der Bundesregierung der erneuerbaren Energien
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= Ausbauziele (bspw. aus dem nationalen Aktionsplan fiir erneuerbare Energien)
in Teilen weit Uberholt.
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Strom aus Windenergie in Deutschland bis 2020
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Quelle: Fraunhofer Institut fiir Windenergie und Energiesystemtechnik - IWES
+ Geringe Unterschatzung des Zubaus in der BMU Leitstudie 2007.

+ Deutliche Erhéhung der Ausbauerwartung bis 2020.

Volatile Energiewirtschaft - Trianel
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Strom aus Photovoltaik in Deutschland bis 2020
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—> Gravierende Fehleinschatzungen - auch branchenintern.




Volatile Energiewirtschaft
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Der Merit Order Effekt (1)
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Volatile Energiewirtschaft

Der Merit Order Effekt (2)
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Entwicklung des Effekts der Photovoltaik auf den Spotpreis

Monatsstundenmittelwert Marz
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Quelle: Epex Spot / eigene Darstellung

+ Effekt 1: Deutlicher Preisverfall in den Mittagsstunden.

+ Effekt 2: Niedrigeres Preisniveau lber alle Stunden.

Volatile Energiewirtschaft - Trianel
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Auswirkungen von Effekt 1 auf konventionelle Kraftwerke

920
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Quelle: Epex Spot / eigene vereinfachte Darstellung

+ Vollkostendeckende Mittagsstunden wesentlich abgeflacht.
(Erlds 2006: 473,82 €/MW; Erlds 2012: 74,17 €/ MW)

+ Niedrigere Anzahl an wirtschaftlichen Betriebsstunden flhrt zu starker Reduzierung der Erlése.

+ Realisierte Projekte gefahrden die Leistungsfahigkeit der Investorengruppen.
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Der Effekt 2 des gesunkenen Strommarktpreisniveaus fiihrt
zum Investitions-Paradoxon der erneuerbaren Energien
Preis
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Volatile Energiewirtschaft

Status
+ Energiewende ist politischer und gesellschaftlicher Konsens, aber zunehmende
Diskussion um Kosten und Versorgungssicherheit.

+ Ausbau erneuerbarer Energien (EE) schreitet in groRen Schritten voran, aber die Wirt-
schaftlichkeit konventioneller Kraftwerke ist infolgedessen weggebrochen.

+ Gestaltung der Energiewende ist eine grofte Herausforderung, aber zur Bewaltigung
dieser Herausforderung sind noch viele Fragen zu beantworten.

Folgen

= GroBe Unsicherheit
= Ausgepragte Zurlickhaltung bei Investitionen in die konventionelle Stromerzeugung
= Haufig Beschrankung der Aktivitdten auf Zubau von Erneuerbaren Energien (EE)

= Aktuelle Diskussion um EEG (,Strompreisbremse®) verunsichert auch EE-Investoren
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+ Das Geschéaftsmodell der Trianel — Die Trianel stellt sich vor

+ Volatile Energiewirtschaft

+ Anforderungen an das Controlling und Rolle des Controllings in
einer volatilen Umwelt

©Trianel GmbH 849

*) Geschafte mit Preis- und / oder Mengenrisiken.

=

Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings - Trianel
|

Implikationen der Auswirkungen der Energiewende auf das
Controlling

+ Die energiewirtschaftliche Zukunft ist — und bleibt vorerst — stark volatil
+ Risiken der wirtschaftlichen Betatigung ergeben sich fir Trianel insbesondere aus der

Vermarktung der Kraftwerksscheiben, aber auch aus anderen energetischen Produkten

Implikationen fiir das (Zentral-) Controlling der Trianel:

©Trianel GmbH 89
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings - Trianel
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Transparente Strukturen %
i) 4

+ Zusammenfassung von Produkten in sog. ,Mandate”; Aufteilung der Mandate in
risikobehaftete und Dienstleistungsmandate

||
i

Risiko-
behaftete
Mandate

[ Denstiomtungenstom
[ DienstleistungenGas
[ Dienstiostungen Handel |
[ Beratung und Dienstieistungen |
[ ProjektentwicKlung tamemeaweie s i
B Geschatsentwickiung oo s |

Fiir die Ergebnisverantwortung gibt es klare Bereichszuordnungen. Ca. 75 % des
Deckungsbeitrages wird liber , risikoarme* Dienstleistungen erwirtschaftet

Dienst-
leistungs-
mandate

EEEER EEER
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings

Planungsszenarien
Szenarienlbersicht der Trianel Fundamentalanalyse 2012 - )
g enarie Kurzfristsze!
e Stomverbrauch Brennstoff-und +  Szenario K1:
Energlen CO,-Preise + Basis Szenario 2
Geringer Ausbau . i
P T—— Gleich- + Keine exogenen GuD-Zubauten von
bieibend i 4.000 MW 2016 - 2019
Hoher Ausbau 'WEO New Policy i
Sinkt + Szenario K2:
itlerer Aush Steigt + Basis Szenario K1
ittlerer Ausbau BMU L 10-B + Variable Gasstrukturierungskosten
leich-
blﬁ;:enu WEO 450 ppm + Szenario K3:
Hoher Ausbau _ _ BMUL 10-8 + Basis Szenario K2
Sinkt & steigt WEO New Polic + Systematische Stillsetzung
Weiterbetrieb Kernkraft (Basis: Szenario K2) Steinkohlekraftwerke
Speicher und Strukturvers g Preiselastizitit der 4+ Szenario K4:

Abbildung iiber Zubau kurzfristiger Speicher (Basis: Szenario 2)

* ’ .
Speicher und Strukturverénderung: Basis Szenario K2

Autarke Energieversorgung & Methanisierung (Basis: Szenario 3) + Erhéhung der CO2-Preise bis 2020

Szenario K3 bis 2022 und Szenario 1 ab 2023

+ Aufgrund des besonderen Einflusses der Strompreisentwicklung werden regelmafig
Analysen der Preis- / Spread-Entwicklung durchgefiihrt.

+ Berechnungen ful3en auf einer Vielzahl von Parametern, deren mdogliche

Entwicklungen in Kurz- und Langfristszenarien abgebildet werden.
Trianel GmbH 22
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings

Planungsszenarien —

+ Volatilitdt erfordert dezentrale Planung (bottom up).

+ Kalkuliert werden fiir jedes Produkt best und worst case Deckungsbeitrdage, um eine
Schwankungsbreite der Planwerte sowie signifikante Risikopositionen zu ermitteln.

+ Die durch den Aufsichtsrat / Gesellschafterversammlung zu genehmigenden Planwerte stellen

Erwartungswerte dar (P50-Fall).
254
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings - Trianel
[

Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung %

+ Eine unterjahrige interne Leistungsverrechnung erfolgt aus Aufwandsgriinden bislang nicht.
+ Im Rahmen der Wirtschaftsplanung wird jedoch eine kalkulatorische Leistungsverrechnung
durchgefihrt.

+ Diese wird in eine erweiterte Deckungsbeitragsrechnung mit folgenden Zielen eingebunden:
— Sicherstellung der mittelfristigen Tragfahigkeit der Bereichsaktivitaten
— Abstimmung der Bereiche untereinander tiber den Ressourcenaufbau

— Scharfung des Wirtschaftlichkeitsgedankens

= Durch Vergleich von zwei Planjahren (erstes und vorletztes Planjahr) wird das
Entwicklungspotential der Produkte konkret analysiert

n Insgesamt soll das Risiko unzureichender DB1-Erzielung hierdurch reduziert
werden.

24
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings - Trianel
[

Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung %

+ Deckungsbeitrag 1 (DB 1):
Produktbezogene Umsatze und sonstige betriebliche Ertrage abziglich aller direkt diesen
Produkten zuordenbarer (Sach-) Aufwandspositionen (Bsp. (einfachster Fall):
Stromverkaufserldse abzuglich Strombeschaffungskosten)

+ Deckungsbeitrag 2 (DB 2):
DB 1 abziiglich zuordenbarer Kosten fiir die Sicherheitenstellung im Rahmen von
Energiehandelsgeschaften

+ Deckungsbeitrag 3 (DB 3):
DB 2 abziiglich der auf Basis zugewiesener FTE (Full Time Equivalent =
Vollzeit(mitarbeiter)aquivalente) ermittelten produktspezifisch zuordenbarer Kosten. Die FTE-
Zuordnung erfolgt durch die Bereichsleiter (Markt- und Querschnittsbereiche) grundsatzlich
auf Produktebene soweit direkt moglich. Bsp.: FTE-Zuordnung durch die Stromwirtschaft
(u.a. fur energielogistische Leistungen) zum Produkt Griinstromvermarktung des Asset-
Mandats ,Geschaftsentwicklung Erzeugung“. Die zugewiesenen FTE werden mit
bereichsspezifischen Kostensatzen bewertet und beinhalten grundsatzlich keine
unternehmensibergreifenden und damit nicht Einzelprodukten zuordenbare Kosten

25

Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings - Trianel
[

Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung %
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= Nicht verteilte Strukturkosten sowie Finanz- /Beteiligungsergebnisse werden zur
Ermittlung des Unternehmensergebnisses auf Unternehmensebene von den DB lllI-

Werten abgezogen.

26




Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings —-_ Trianel
Risikotragfihigkeit ﬁ

= Im Rahmen der Wirtschaftsplanung muss entschieden werden, welche Risiken fiir Trianel
tragbar sind. Die Risikotragfahigkeit wird dabei an den verfiigbaren Eigenmitteln und
Liquiditatsspielraumen ausgerichtet

m Die Risikotragfahigkeit ist gegeben, wenn die wesentlichen Risiken durch das
Risikodeckungspotential (= Risikokapital) gedeckt sind

m Als Risiko ist bei Trianel die negative Abweichung der Deckungsbeitrage im PaR99-Fall* von
den geplanten Erwartungswerten definiert

m Das Risikodeckungspotential wird durch die Gesellschafter vorgegeben und ist u.a. an dem
bilanziellen EK der Trianel ausgerichtet. Zudem erfolgt eine Aufteilung auf verschiedene

Risikokategorien

*) Der Deckungsbeitrag im PaR99-Fall stellt den Deckungsbeitrag dar, der mit einer Wahrscheinlichkeit von 99% im Planungsjahr
nicht unterschritten wird.
27

Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings —-_ Trianel
Risikotragfihigkeit - Risikokategorien ﬁ
+ Die Risikolandschaft der Trianel ist in drei Risikokategorien untergliedert.
Risiko-
Marktrisiken Kreditrisiken operat./sonst. Risiken kategorie
L]
aus Geschaften aus Organisation / Invests
Projektrisiko
Handels- Systemrisiko :
rt| -
Mengenrisiko b ner| Prozessrisiko
Energiegeschéfte 1S Trianel /
Dienstleistungen :-l --------------- Trianel Finanzdienste GmbH
1
Preisrisiko Y l Kapitalbereitstellung
Kunden
Gesellschaftsbeteiligungen

\— Investitionsrisiko

Ausfallrisiko
28




Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings —-_ Trianel
Risikotragfahigkeit - Marktrisiken ﬁ

m Unter Marktrisiken werden Preis- und Mengenunsicherheiten beriicksichtigt

m Die Risiken werden zunachst auf Produktebene quantifiziert

m Die Produkte werden Mandaten zugeordnet

m Das Marktrisiko pro Mandat wird fir ,risikobehaftete* Mandate mit der
vorsichtigen Annahme voll korrelierter Risiken aus zugeordneten Produkten
ermittelt (Addition der Produktrisiken).

m Bei den Dienstleistungsmandaten wird angenommen, dass die Produktrisiken
unabhangig voneinander eintreten (Mandatsrisiko < Summe Produktrisiken)

m Bei der Berechnung des Gesamtrisikos Uber alle Mandate wird ebenfalls davon
ausgegangen, dass die Mandatsrisiken voneinander unabhangig eintreten

m Die diesbeziiglichen Annahmen werden regelmafig durch

Experteneinschatzungen und gemessene Korrelationen verprobt.

29

Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings —-_ Trianel
Risikotragfahigkeit - Kreditrisiken ﬁ‘

m Das Gesamt-Kreditrisiko (Adressenausfallrisiko) wird regelmaRig tiber Monte-Carlo-
Simulationstechniken, die Ausfallwahrscheinlichkeiten der Geschéaftspartner und
Preisdnderungsszenarien beriicksichtigen, quantifiziert (Credit-V@R-Berechnung)

m Hierlber wird kontrolliert, ob durch Trianel reserviertes Risikokapital (x Mio. €) und
Kreditrisikopoolhthe (weitere Mittelbereitstellungen der Trianel-Gesellschafter) zur
Risikoabdeckung ausreichend bemessen sind (Risikoabdeckung mit 99%
Wabhrscheinlichkeit = Credit-V@R-99)

= Im Rahmen der Wirtschaftsplanung wird eine vereinfachte Rechnung zur

Quantifizierung des Risikos durchgefiihrt
+ Zudem: Langfristige Analysen der Geschéftspartner — mit besonderem Blick auf
deren Kraftwerksscheiben — fiir die kiinftige Beurteilung von Kreditrisiken von

wesentlicher Bedeutung

30




Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings —-_ Trianel
Risikotragfahigkeit - Operationelle / sonst. Risiken ﬁ

m Operationelle / sonstige Risiken setzen sich insbesondere aus Projekt- /
Investitionsrisiken zusammen. Darliber hinaus sind hier z.B. Risiken durch Prozess-
und Systemfehler oder rechtlicher Risiken zugeordnet

m Die Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshdhe ist vergleichsweise schwierig
quantifizierbar. Als Risikobetrage werden aktuelle Exposures und Schatzwerte
ausgewiesen. Die bisherige Schadensstatistik wird hierbei bertcksichtigt

m Vereinfacht ist die Summe der oper./sonst. Risiken (gerundet) mit dem Betrag des
groRten Einzelexposures berlcksichtigt.

m Der gerundete Betrag soll zum Ausdruck bringen, dass das Gesamtrisiko nicht

berechnet, sondern nur geschatzt wurde / werden kann.
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings

Risikotragfihigkeit ﬁ

Eigenkapital @

Externe Festlegung Risikokapital @
(Gesellschatter)

Interne Festlegung (GF)

*) Uber Kreditrisikopool mit Gesellschaftern wird ggf. weiteres Kapital bereitgestellt

+ Das aus den Eigenmitteln abgeleitete Risikokapital wird durch die Gesellschafter

genehmigt, definiert das Verlustlimit und soll im P@R99-Fall ausreichen.

32
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Anforderungen an das Controlling / Rolle des Controllings

Planungsszenarien

worst case Erweiterte )
DB-Rechnung =
(Wirtschaftlichkeitsrechnungen)

best case
Entwicklung
einer
‘*F:___--...." robusten
Sicht in einer
Transparente Operationelle / sonst. volatilen
Strukturen Risiken Umwelt

Marktrisiken Kreditrisiken
Risikotragfihigkeit ﬁ

Controller ...

+ ... entwickeln sinnhafte (Berichts-/Planungs-) Strukturen zur Unternehmenssteuerung
+ ... stellen Methoden zur Beurteilung der Unsicherheit (Risiken) bereit

+ ... dienen ergebnisverantwortlichen Bereichen als Sparingpartner

+ ... hinterfragen und bewerten Einzelplanungen und Ist-Ergebnisse
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