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Marktéffnung/Risikomanagement

Risikomanagement in Stadt- und Gemeindewerken

Die Risiken, mit denen die Schweizer Elektrizitatsversorgungs-
branche seit mehr als einem Jahrhundert in ihrem Geschaft um-
geht, waren bisher in erster Linie operativer und technischer Natur.
Die in den eidgendssischen Raten diskutierte Marktéffnung wird
die Palette der Risiken fur Elektrizitatsversorgungsunternehmen
um Markt- und Kreditrisiken erweitern und die Regulationsdichte
im Netzbereich erhéhen. Zusammen mit sinkenden Margen, ver-
starkten regulatorischen Eingriffen im Netzbereich und Preisvola-
tilitdten an den Grosshandelsméarkten sowie dem zunehmenden
offentlichen Druck zu verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung
wird das Erkennen und Beherrschen der Risiken flr Stadt- und

Gemeindewerke eine zentrale Rolle einnehmen.

M Stefan Haas

Einzigartige Risikolage

Aufgrund von spektakuldren Konkur-
sen, wie beispielsweise Enron, fordert der
Gesetzgeber und einige Institutionen
(SWX, economiesuisse und weitere) mit-
tels Aktien- oder Verwaltungsrechtsver-
schirfungen, gesetzlich definierter Min-
destanforderungen oder durch das Auf-
stellen eines «Swiss Code of Best Prac-
tice» einen besseren Schutz der Kapital-
geber- und Stakeholderinteressen. Diese
Bestrebungen in Richtung verantwor-
tungsvoller Unternehmensfiihrung, oder
englisch (Public) Corporate Governance,
implizieren, dass die Unternehmen ein an
ihre Grosse und ihre Risikolage ange-
passtes Risikomanagement einfiihren
miissen. Risikomanagement als Teil der
verantwortungsvollen Unternehmensfiih-
rung hat zum Ziel, Unternehmensrisiken
transparent und steuerbar zu machen.

Dieser Stromung werden sich die Stadt-

und Gemeindewerke — sei es als Teil der
Verwaltung oder als selbststindige Un-
ternehmung — nicht entziehen kénnen, da
sie mit ihrem Versorgungsauftrag eine
zentrale Rolle in der Logistik eines funk-
tionierenden Staates libernehmen.

Mit dem Fall der Stromlieferungsmo-
nopole werden die Rollen in der Elektri-
zitdtswirtschaft in gewissem Sinne neu
verteilt. Auf strategischer Ebene muss
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daher jedes Stadt- und Gemeindewerk
seine Positionierung im Markt und Wett-
bewerb priifen und neu festlegen. Diese
Entscheidung, die der Leistungsfihigkeit
des Unternehmens angepasst sein sollte,
bestimmt den Handlungsbedarf.

Die Risikolage eines Werkes ist einzig-
artig und muss individuell aufgenommen
und bewertet werden. Stadt- und Gemein-
dewerke haben aufgrund ihrer Betriebs-
grosse und der regionalen Verankerung
ein spezifisches Risikoprofil. So fallen
bei ihnen in der Regel die gute Siedlungs-
struktur, die Kundennihe und die gute
Kundenbeziehung sowie der oft vorhan-
dene Querverbund (Gas, Wasser, Wirme,
Kommunikation und weitere) sehr positiv
ins Gewicht, da diese Faktoren kosten-
glinstige  Strukturen unterstiitzen. Als
mogliche weitere positive Eigenschaften
gelten iibersichtliche, schlanke und fle-

xible Strukturen sowie Schlagkriftigkeit
und Kreativitdt im Markt. Das Versor-
gungsgeschift ist jedoch vor allem ein
Infrastrukturgeschift mit grossen Inves-
titionsvolumina und hohem Fixkosten-
anteil. Daher sind vor allem Grosse und
Kapitalkraft gefordert. Je nach Zustand
und Leistungsfihigkeit der Anlagen,
konnen hinsichtlich der Anforderungen
einer Marktoffnung grossere Risiken an-
fallen, wenn beispielsweise massiv in die
Zihler- und Netzinfrastruktur und die
Informatik investiert werden muss. Stadt-
und Gemeindewerke sind von ihrem
Unternehmenszweck her normalerweise
weitgehend auf ihr geografisches Wir-
kungsgebiet beschrinkt, was Wachs-
tumsmoglichkeiten und die Vermarktung
neu entwickelter Produkte iiber diese
Grenzen hinaus erschwert oder verun-
moglicht. Zudem laufen sie im Verdrin-
gungsmarkt Gefahr, einen Teil ihrer
grossen und mittleren Kunden an andere
Lieferanten zu verlieren. Weitere Fakto-
ren wie eine fehlende Anlagenbuchhal-
tung und intransparente Kostenstruktu-
ren konnen Risiken bergen, wenn die
kiinftige Regulation greift. Bestehendes
Personal birgt Personalrisiken, wenn es
den Schritt in den Markt beziiglich Men-
talitdt und Wissen nur mangelhaft voll-
ziehen kann. Dariiber hinaus konnen feh-
lende Entscheidungsfreiheitsgrade in der
Absatzpreisgestaltung, fehlende Kompe-
tenzen der obersten Fiihrungsorgane in
der Elektrizitidtswirtschaft sowie Abhén-
gigkeiten von Vorlieferanten Schadens-

il l

Gemeinde- oder Stadtrat / GL —|

Risikopolitische Grundsatze|
und Vorgaben

Risikoberichte

L

Risikomanager I

Y i

Risikobewertung
[
- g t und Erstellung o
2 3 - | |Riskmap Ist-Zustand S é”
2 17} o ¥ = £ 0
[] 2 =D = = o C
< c ) 4 o5 2z 3
@ 2 14 Steuerungs- 29 32
e S S0 massnahmen =) 2
o} g 55 5 c c e
s 8| |58 y SE| |£°
o ® m S Riskmap = [k
5 8 1 Soll-Zustand s 23
) = o 2] ©
2 s v sl (=
b Massnahmen-
katalog

v I v

v l
[

Risikobesitzer
z.B. Leiter
Energievertrieb

@  ®

Risikobesitzer
z.B. Leiter
Netze

O O 0O

Bild 1 Organisation und Funktion eines Risikomanagementsystems (Quelle: C. Miinzel/H. Jenny 2005).
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potenzial beinhalten. Mit engen Partner-
schaften iiber grossere Teile der Wert-
schopfung bzw. durch Konsolidierung,
wie Kooperationen und Unternehmens-
zusammenschliisse dies in gedffneten
Mirkten zeigen, konnten die meisten der
genannten Risiken abgeschwicht oder
gar eliminiert werden. Kooperationen
wie die Youtility AG oder abonax AG
versuchen, diesen Weg zu gehen und sich
in diesem Sinn zu entwickeln. In diesen
Konstrukten bestimmen jedoch die Mit-
glieder weitestgehend, was kiinftig mog-
lich sein wird. Reine Einkaufskoopera-
tionen decken aufgrund ihrer kurzen
Wertschopfungskette nur einen Teil der
auftretenden Risiken ab.

Umfassendes
Risikomanagement

Ausgangspunkt fiir ein umfassendes
Risikomanagement ist die Risikostrate-
gie, die sich zu einem integralen Teil der
Unternehmensstrategie entwickeln muss.
Sie liegt in der Verantwortung der obers-
ten Fiihrungsebene und klért grundsitz-
lich zwei Punkte:

1. Welchen Risiken unterliegt das Stadt-
oder Gemeindewerk, und welche da-
von sollen von ihm selbst getragen
werden? Hierzu miissen folgende Fra-
gen beantwortet werden:

e In welchen Wertschopfungsstufen

liegen Risiken, wie hoch sind diese,

und soll das Unternehmen diese allei-
ne tragen?

e Wie hoch ist der finanzielle Verlust

und/oder Liquidititseinbruch, den das

Unternehmen iiberstehen kann?

e Wie hoch ist die erwartete Schwan-

e Hoher Funktionserhalt (E30) im Brandfall
¢ Gepriift nach DIN 4102 Teil 12

¢ Schwerentflammbar, selbstverldschend und halogenfrei

e Mehr als 125 Formteile mit kabelgerechten Radien
¢ Kleiner Warmeleitwert, elektrisch nichtleitend, keine Erdungsprobleme
e Verstéarkungsrippen fur hohe Stabilitét und kleinen Gleitwiderstand
¢ Auf Wunsch mit Ordnungstrennbolzen oder Trennwand

¢ Keine Nacharbeiten bei den Schnittstellen

¢ Beim Elektrogrossisten ab Lager erhéltlich

20

kung der Abgabe an die Stadt oder
Gemeinde bzw. des Unternehmensge-
winns aus der Titigkeit? Entspricht
diese(r) und das damit verbundene Ri-
siko den Erwartungen des Stadt- oder
Gemeinderates bzw. dem Eigner (Ge-
meindewerke finanzieren sich in der
Regel selbst)?

2. Verfiigt das Werk iiber die richtigen
Instrumente, um das gewollte Risiko
aktiv zu managen? Diese Bewertung
lasst sich iiber folgende Fragestellun-
gen festlegen:

e Gibt es einen institutionalisierten
Prozess und Methoden, Risiken zu be-
werten und zu berichten und gegebe-
nenfalls geeignete Abschwichungs-
massnahmen zu identifizieren?

e Existieren qualifiziertes Personal,
Techniken und Systeme, um Risiken
identifizieren und analysieren und die
identifizierten Massnahmen ausfiihren
zu konnen?

Die Antworten auf obige Fragestellun-
gen stecken das Feld ab, welches durch
ein aktives Risikomanagement zu bear-
beiten ist. Wihrend bei grossen Stadt-
werken mit Eigenproduktion und kom-
plexer Kundenstruktur allen Wertschop-
fungsstufen gleichermassen Bedeutung
zukommt, liegt bei den kleineren Werken
der Fokus auf der Gestaltung des Strom-
beschaffungs- und Stromvertriebsrisikos.
Ein wichtiger Faktor ist in diesem Zu-
sammenhang die Qualitdt der Absatz-
prognose des Vertriebs. Sie wird durch
die Kundenstruktur, die Vertragsgestal-
tung und Vorhersagegenauigkeit des
Abnahmeverhaltens des Kunden sowie
durch das kiinftige Kundenwechselver-

-~ foooooonn
00000000

halten bestimmt. Eine weitere wichtige
Einflussgrosse ist die Beschaffungsstra-
tegie des Werkes, welche vom Aufbau
eines Beschaffungsportfolios und Gross-
handelsinstrumenten, iiber den gemein-
samen Einkauf in einer Einkaufsgenos-
senschaft (z. B. Youtility AG oder ande-
re) bis hin zum klassischen Vollstrom-
vertrag reichen kann.

Die risikobewusste Entscheidung be-
ginnt damit, dass sich das Werk dariiber
klar wird, wo es sich auf Grund seiner
Kundenstruktur und Beschaffungsstrate-
gie positionieren will und welche Chan-
cen und Gefahren es selbst halten und
welche es an Dritte weitergeben mochte.
Die existierende bzw. angestrebte Kun-
denvertragsstruktur bildet die Basis:

Grosskunden schlossen bereits in der
Vergangenheit Vertrige mit komplexen
Optionalititen ab, weil sie iiber Eigen-
produktion verfiigen, ihren Einkauf flexi-
bel auf Verdnderungen in ihrem Absatz-
markt gestalten oder gar von Marktpreis-
verdnderungen profitieren wollten. Fiir
den Lieferanten konnen solche Vertrige
grosse Risiken bergen, da gewisse Optio-
nalititen nicht abgesichert werden kon-
nen. Um Marktrisiken weitgehendst aus-
zuschliessen, ist eine moglichst hohe
Kongruenz zwischen Absatz und Be-
schaffung anzustreben. Es gilt im Einzel-
fall herauszufinden, wie sich das Stadt-
oder Gemeindewerk gegeniiber dem
Kunden und den Wettbewerbern profilie-
ren kann, ohne zu grosse, nicht abgesi-
cherte Risiken zu iibernehmen. Ein An-
satz fiir Querverbunde wire sicher, den
Vorteil mehrerer Leistungen aus einer
Hand mit entsprechenden Preisvorteilen
auszuspielen.
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Bedarfsgetriebene Vertrige sind die
Norm bei mittelgrossen Industrie- und
Geschiftskunden. Diese sind in der Re-
gel weniger komplex. Wichtig dabei ist
fiir den Lieferanten, dass er eine mog-
lichst gute Bedarfsprognose erstellen
kann. Das ist bei dieser Kundengruppe
oft nicht einfach, weil Lastgangdaten
teilweise nicht zur Verfiigung stehen.
Massnahmen konnen einerseits bei der
Messung und andererseits bei der Pro-
dukt- und Vertragsgestaltung ansetzen.

Privat- und Gewerbekunden lohnen
sich nicht, einzeln zu prognostizieren.
Anstelle einer Einzelprognose konnen
Profile fiir geeignete Gruppierungen be-
stimmt werden, die bei einer ausreichen-
den Kundenzahl in einem Segment den
gemittelten Bedarf reproduzieren. Der
Bedarf dieser Kundengruppe ist stark von
witterungsbedingten Faktoren (Heizung,
Warmwasseraufbereitung, Ventilation und
Klimatisierung) sowie von Ferien- und
Feiertagszeiten abhingig. Kundenwechsel
wirken sich in der Regel weniger stark auf
den Gesamtverbrauch dieser Kunden-
gruppe aus. Aufgrund dieser Vorausset-
zungen stehen fiir das Lieferwerk vor al-
lem die Optimierung der Beschaffungs-
zeitpunkte und die notwendige Flexibili-
tdt fiir das Abfedern der Witterungsein-
fliisse auf den Verbrauch im Vordergrund.

Auf der Beschaffungsseite haben
Stadt- und Gemeindewerke einen Vorlie-
feranten, von dem sie Energie iiberneh-
men. Bisher bezogen sie ihre Energie
iiber einen Vollstromvertrag. Zugang
zum Grosshandel hatten nur Uberland-
werke, um iiber diesen Kanal fehlende
oder iiberschiissige Energie zu handeln.
Mit den Borsenplitzen fiir Elektrizitét

Marktéffnung/Risikomanagement

Bild 2
Konzeptionelle
Darstellung einer
Risikolandkarte
und abgeleiteter
Massnahmen.
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Schadensausmass / Auswirkung

ausserhalb
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innerhalb
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® Risiko nach
Massnahmen

Wirkung der
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wurden neue Produkte und Moglichkei-
ten zur Optimierung geschaffen. Nicht
nur Uberlandwerke nutzen das Optimie-
rungspotenzial ihrer Eigenproduktion ge-
gen den Markt aus. Die Moglichkeiten,
zu tieferen Preisen zu beschaffen, ist je-
doch gegeniiber klassischen Vollstrom-
vertrdgen auch mit Preis- und Mengen-
risiken fiir kurzfristige Zu- und Abver-
kdufe sowie Regelenergie behaftet. Ins-
besondere ein sich 6ffnender und dyna-
mischer Markt kann grossere Unsicher-
heiten in der Verbrauchsprognose und
damit Abweichungen hervorrufen. Diese
Preisrisiken sind speziell in Zeiten gros-
ser Nachfrage sehr hoch und kénnen in
kurzer Zeit die Marge fiir ein ganzes Jahr
oder mehr aufzehren. Das Hochfahren
der notwendigen System- und Personal-
ressourcen zur Beherrschung dieser Risi-
ken lohnt sich in der Regel nur fiir grosse-
re Stadtwerke mit komplexerer Infra- und
Kundenstruktur. Stadt- und Gemeinde-
werke mit {iberwiegend Privat- und Ge-

werbekunden sind unter Risikogesichts-
punkten besser beraten, einen Portfolio-
managementvertrag bei einem Hindler
oder einer Einkaufsorganisation abzu-
schliessen bzw. einen klassischen Voll-
stromvertrag einzugehen und sich auf das
reine Kundengeschift zu fokussieren.
Im Bereich des Netzbetriebs werden
sich alle Werke mit Auswirkungen durch
mogliche Eingriffe des Regulators (z. B.
Unbundlingvorschriften, Renditevorga-
ben usw.) auseinandersetzen miissen und
allfdllige Risiken daraus in die Risiko-
betrachtungen einbeziehen.

Einfiihrung von Risiko-
management - eine Heraus-
forderung fiir Stadt- und
Gemeindewerke

Die Zunahme von Markt-, Kredit-,
strategischen und operativen Risiken so-
wie das politische und regulatorische
Umfeld verstirken den Druck auf die
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® Aus 2 Meter werden 4 Meter

¢ Keine Werkzeuge, keine Nacharbeiten —
die Lange passt immer

e Zeiteinsparung 50 %

e Sendzimirverzinkte Stahlkanale

® Hohen: 24, 48 mm, Breiten: 50- 300 mm

e Lieferlange 2 Meter, Montagelange 2 - 4 Meter

Nutzen Sie die kompetente Beratung
aus liber 40 Jahren Erfahrung

Ebo Systems AG
Tambourstrasse 8
CH-8833 Samstagern

Tel. 01 787 87 87

Fax 01 787 87 99
info.ch@ebo-systems.com
www.ebo-systems.com
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Unternehmensfiihrung, sich mit der The-
matik des Risikomanagements stirker als
bisher auseinanderzusetzen. Die Aufgabe
des professionellen Umgangs mit Risiken
auf Unternehmensebene liegt in der Er-
fassung des Gesamtrisikos und der Eva-
luation der daraus resultierenden Verlust-
gefahren. Ziel des Risikomanagements
ist also nicht in erster Linie die Vermei-
dung oder gar Verhinderung von Risiken,
sondern deren Identifikation, Analyse,
Steuerung, Kontrolle und Uberwachung
im Vergleich zu einem erwiinschten Soll-
zustand. Als Ausgangspunkt fiir die Erar-
beitung des Sollzustandes dient die Ziel-
orientierung des Unternehmens, also des-
sen Rolle im Markt und die entsprechen-
den Zielsetzungen.

Eine systematische Einfiihrung von
Risikomanagement verstirkt seine Wir-
kung, indem Elemente auf der strukturel-
len, instrumentellen und soziologischen
Ebene zusammenwirken und ein Ganzes
bilden kénnen (Bild 1).

Dieses Gesamtsystem ldsst sich gut er-
kldren und kommunizieren. Die Organi-
sation und die Funktion bilden die struk-
turelle Ebene. Der Risikomanagement-
Prozess beinhaltet die Instrumente Risi-
kolandkarte, Massnahmenkatalog und
Berichte. Der Aufbau und die Forderung
einer Risikokultur entspricht der soziolo-
gischen Ebene. Damit die angestrebte
Risikokultur entstehen kann, muss diese
vom Management klar kommuniziert
und durch alle im Unternehmen beschif-
tigten Personen mitgetragen werden.

Risikobesitzer ist in der Regel der fiir
einen Bereich zustindige Linienverant-
wortliche. Er hat die Aufgabe, fiir seinen
Bereich die Risiken zu identifizieren,
analysieren und quantifizieren (Aufnah-
me des Ist-Zustandes) und sie in Zusam-
menarbeit mit dem Risikomanager in
eine Risikomatrix zu iibertragen (Bild 2).

Die Risiken, denen Stadt- und Ge-
meindewerke unterliegen, lassen sich in
der Risikolandkarte an den beiden Di-

mensionen Schadenspotenzial (Ausmass
der erwarteten negativen Abweichung)
und Eintretenswahrscheinlichkeit struk-
turieren. Die Ist-Situation wird in mit der
Strategie und dem dort definierten Risi-
koappetit (bis zu welchem Ausmass ist
das Unternehmen bereit, Risiken zu neh-
men?) verglichen. Wo dieser iiberschrit-
ten wird (rote Punkte in Bild 2), miissen
zusammen mit dem Risikobesitzer Steue-
rungsmassnahmen (vermeiden, vermin-
dern, begrenzen oder iiberwilzen von
Risiken) getroffen werden. Nach der
Umsetzung und Quantifizierung der defi-
nierten Massnahmen werden die Verin-
derungen auf der Risikolandkarte einge-
tragen (griine Punkte in Bild 2). Aus den
Steuerungsmassnahmen wird der entspre-
chende Massnahmenkatalog (Massnahme,
Verantwortlichkeit, Termin, Mittel) erar-
beitet, welcher zugleich als Controlling-
instrument fiir die Erfolgskontrolle dient.
Abhingig vom Umsetzungsverlauf miis-
sen allenfalls Anpassungen und Verbes-
serungen eingeleitet werden, damit die
angestrebte Risikoposition erreicht wer-
den kann.

Je nach Anforderungen an die Aktuali-
tit und Qualitit der Daten fiir das Risiko-
management kann es sehr anspruchsvoll
sein, diese zeitnah zentral in einem Sys-
tem zusammenzufiihren und auszuwerten.
Die relevanten Daten werden in der Re-
gel in verschiedenen Systemen gehalten.
Diese miissen fiir das Risikomanagement
zusammengestellt und aufbereitet wer-
den. Die Anforderungen an die Daten-
qualitdt und -aktualitit von kleineren
Werken lassen sich mit Humanschnitt-
stellen zu Systemen bewiltigen. Die Ver-
arbeitung von Echtzeitdaten, um diese
vordefinierten Grenzwerte gegeniiberzu-
stellen und damit Limiteniiberschreitun-
gen aufzuzeichnen, stellt hohe Anforde-
rungen an die IT. Aufgrund der hohen
Kosten solcher Applikationen lohnt sich
die Installation nur fiir grossere Werke
mit komplexer Aufbauorganisation.

Flihrung muss oberste Verant-
wortung fiir die Einfiihrung
und den Prozess iibernehmen

Damit das Risikomanagementsystem
seine volle Wirkung entfalten kann, ist es
wichtig, dass der Geschiftsleiter von Be-
ginn an in den Aufbau involviert ist und
gleichzeitig die oberste Verantwortung
fiir die Einfiihrung und den spiteren Pro-
zess ibernimmt. Zudem muss die Ab-
sicht, einen risikoorientierten Geschiifts-
ansatz zu pflegen, klar kommuniziert
werden. Damit wird die Wichtigkeit des
Anliegens durch die Mitarbeitenden
massgeblich wahrgenommen und mitge-
tragen. Durch einen offenen Umgang mit
Risiken und Fehlern kann eine auf allen
Hierarchiestufen gelebte Risikokultur
entstehen.

Die Ausgestaltung des Risikomanage-
ments kann je nach Grosse des Werkes
von einer sehr schlichten Ausgestaltung
bis hin zu einer eigenen Organisation rei-
chen. Im angesprochenen Segment kann
davon ausgegangen werden, dass das Ri-
sikomanagement organisatorisch bei den
Finanzen angesiedelt ist und einen klei-
nen bis mittleren Umfang erreicht.

Fazit

Die Einfiihrung eines schlagkriftigen
und angemessenen Risikomanagement
stellt eine Herausforderung fiir jedes
Stadt- und Gemeindewerk dar. In erster
Linie muss das oberste Fiihrungsgre-
mium die Ziele dafiir definieren (z. B.
Beschaffungsoptimierung, Verringerung
von Abhingigkeiten, Beherrschen des In-
vestitionsrisikos). Wesentliche Aufgabe
des Risikomanagements wird in der
Folge sein, diese Risiken transparent zu
machen, um sie anschliessend aktiv zu
steuern. Mit der Umsetzung dieser Vor-
gaben ist Risikomanagement weit mehr
als eine zusitzliche Reportingverpflich-
tung.

Votre partenaire

pour une alimentation électrique
DC et AC ininterrompue
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die Integration neuer IT-Dienstleistungen sowie lgsgesamt o

eine Vereinfachung lhres Automatisierungssystems. ¢

Je nach den Anforderungen des Kunden kénnen

verschledene Kombmatlonen oder alle der®"

folgenden Subsysteme integriert werden:

e Automatisierung &“Steuerung
e Erregung

o Uberwachung & Diagnose

o Kraftwerksmanagement

e Schutz

e Synchronisierung

* Turbinenregelung

VA TECH HYDRO GmbH
contact@vatech-hydro.com
www.vatech-hydro.com
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