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ROUNDTABLE

Bitte keine nice-to-have-Projekte...

Das Thema Rekommunalisierung steht zurzeit offenbar ganz oben
auf der kommunalen Agenda. Kaum ein Monat vergeht, in der nicht eine Stadt priift,
ob der Wiedereinstieg in das operative Geschaft der Ver- und
Entsorgung lohnt. Insbesondere die Energieversorgung bzw. die Griindung oder der
Riickkauf von Stadtwerken stehen im Fokus der Debatte. Eine hochkardtige Expertenrunde
diskutierte am 28. Februar 2012 auf dem Petersberg bei Bonn Hiirden, Chancen,
Risiken und erste Erfahrungen auf dem Weg zum (wieder) eigenen Stadtwerk.

ahlreiche Kommunen priifen der-
zeit, die Strom-, Gas- oder Fernwiir-
meversorgung wieder in die eigene
Hand zu nehmen, da zwischen 2011 und
2015 bundesweit erwa 1000 Konzessionsver-
triige in diesem Bereich auslaufen. So iiber-
legen beispielsweise im Rheingau-Taunus-
Kreis gleich sechs Kommunen, die értlichen
Stromnetze der Siiwag Energie abzukau-
fen, einer Beteiligungsgesellschaft des RWE-
Konzerns. In Darmstadr ist man schon wei-
ter: Dorr iibernahm die Stadr einen 40-Pro-
zent-Anteil am érilichen Energieversorger
HSE, der bisher bei Eon lag, und ist nun
nahezu alleinige Eigentiimerin.
Landauf, landab die gleichen Debatten.
Insgesamt sollen Stadtwerke nach akruellen
Erhebungen bereits deutlich mehr als 100

Konzessionsvertrige hinzugewonnen haben,
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mehr als 40 Stadtwerke wurden neu gegriin-
det. (Quelle: IPAA ¢.V. Institut fiir Personal-
fithrung, Arbeitsrecht und Arbeitswirtschaft
e.V.). Die Argumente der Kommunalen sind
weitestgehend deckungsgleich: Gewinne aus
der Stromversorgung fléssen nicht mehr in
cine ferne Konzernzentrale, sondern in die
Stadtkasse, die Wertschdpfung bleibe also
weitestgehend in der Region. Die 6rtlichen
Politiker konnten Einfluss auf diec Enowick-
lung der Netze nechmen, auf die Preise und
Produkee und den Ausbau erneuerbarer
Energien. Doch heiffe Rekommunalisicrung
deshalb, dass alles wieder so wird wie vor der
Privatisierung? Wohl cher niche. Auch kom-
munale Betriebe unterliegen dem Wettbe-
werb. Das Zuriickholen der Dienstleistung
erfordert daher in der Regel eine Binnenmo-

dernisierung, geprigt von der Orientierung

an 6konomischen Leitbildern, so auch allge-
meiner Konsens am rathausconsult-Round-
table. Vor diesem Hintergrund verblasse die
politische Diskussion um Sinn oder Unsinn
von Rekommunalisierung im Riickspicgel
und weiche mehr und mehr betriebswirt-
schaftlichen Fragen nach der richtigen Wahl
unter cinem Biindel an Handlungsoptio-
nen, das zwischen komplettem Riickkauf,
interkommunaler Kooperation oder ciner
Kooperation mit strategischen Partnern auch
wZwischentone™ bereit halte.

Die Stadt Recklinghausen am nérdli-
chen Rand des Ruhrgebiets steckt mitten
drin in cinem solchen Entscheidungspro-
zess. Die Konzessionsvertrige mitdem Ener-
gieriesen RWE liefen dort zum 31.12.2010
aus und befinden sich derzeit in einer Nach-
lauftrist. Kimmerer Christoph Tesche be-
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Dr. Sven-Joachim Otto:
Die Themen Moderation, Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen spielen eine ganz entscheidende Rolle.

schrieb den Status Quo: ,Wir wollten und
wollen einen ergebnisoffenen Prozess, der
auch die Méglichkeit beinhaltet, beim alten
Modell zu bleiben. Dazu wurde zunichst
eine Machbarkeitsstudie durch einen ex-
ternen Berater erstellt, der allen Beteilig-
ten, insbesondere dem Rart und einem aus
Ratsmirgliedern  gebildeten  Arbeitskreis,
das notwendige Basiswissen vermittelte. Auf
dieser Grundlage soll nun bis zum Jahresen-
de eine belastbare Entscheidungsgrundlage
fiir die Politik entstehen, die Chancen und
Risiken eines Riickerwerbs der Gas- und

Stromnetze sorgsam abwigen will.”

Trend zu mehr Sorgfalt
und Wachsamkeit

Diese gleichermaflen vorsichtige wie re-
flektierende Vorgehensweise diirfte nicht zu-
letzt auf die schlechten Erfahrungen zuriick-
zufithren sein, die man in Recklinghausen
vor Jahren mit dem Thema Cross-Border-
Leasing machte. Dr. Jérg Hopfe, Direkror
und Abteilungsleiter Offentliche Kunden
bei der NRW.BANK in Miinster, beobach-
tet generell einen Trend zu mehr Sorgfalc
und Wachsambkeit: ,Die Vertreter der Kom-
munen wiigen bei solchen anstehenden Pro-
jekten inzwischen gur ab und stiirzen sich
nicht mehr so leicht von einem Abenteuer
ins niichste.” Das sei auch gut so, wertet der

Banker, denn nur wenn ein Stadtkonzern
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Christoph Kahlen:
Durch intelligente Vernetzung werden Stadtwerke
zu einer Art Hanse der Zukunft.

dauerhafte Aussicht auf gute Ertriige habe,
kénne dieser auch die finanzielle Gesamusi-
tuation der Stadt verbessern.

Tarsichlich haben sich die Rahmenbe-
dingungen in den letzten Jahren erheblich
verindert. Der reine Energieverkauf bringt
weit geringere Margen als frither, erhebliche
Deckungsbeitriige kénnen hingegen im
Netzbetrieb erwirtschafter werden. Zu den
Eckpunkten eines Riickkaufs gehore daher
eine sorgfiltige Wertbestimmung der Ver-
sorgungsnetze, sei es Strom, Gas oder Fern-
wiirme. Betreibt die Kommune das Netz
wieder selbst, hat sie alle Chancen, aber
auch alle Risiken eines Unternehmers.

Deshalb diirfren Konsolidierungsbeitri-
ge fiir die Stadtkasse nicht einfach blauiu-
gig einkalkuliert werden, pflichtete Roman

REKOMMUNALISIERUNG

Mit Rekommunalisierung werden Pro-
zesse bezeichnet, in denen Aufgaben
und Vermégen, die vormals durch Priva-
tisierung aus der kommunalen Verwal-
tung ausgegliedert wurden, wieder in
Organisationsformen des 6ffentlichen
Rechts zuriickgefithre werden. Nach ei-
nem Trend zu Privatisierungen in den
letzten Jahrzehnten gibt es bundesweit
nunmehr eine gegenliufige Entwicklung

hin zur Rekommunalisierung.

Dr. Jérg Hopfe:
Die Vertreter der Kommunen wigen
inzwischen gut ab.

Schneider, Geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter der smm managementberatung GmbH
in Diisscldorf, mit Blick auf den eigenen Er-
fahrungsschatz bei. Oft giibe es ,ein bitreres
Erwachen, wenn in den ersten Geschiiftsjah-
ren bestenfalls eine schwarze Null erreiche
werde”. Deshalb sei es ungeheuer wichtig,
im Vorfeld einer Rekommunalisierungs-
Entscheidung diverse Geschiiftsmodelle zu
erarbeiten, sie ,runterzurechnen bis hin zu
Planbilanzen®, und diese Szenarien dann in-
tensiv zu diskutieren. Dies beinhalte aus
Sichr eines Beraters vom ersten Tag an eine
offene und nachhaltige Kommunikation
mit Verwaltung und Fraktionen, das Erar-
beiten belastbarer Zahlenwerke und nicht
zuletzt die conditio sine qua non, juristi-
sches Wissen an Bord zu haben®.

Energiewirtschaftliche
Kompetenz zuriickholen

Wichtig sei in diesem Zusammenhang
auch, so Kimmerer Tesche, dass nicht unter
dem Alibi der Transparenz der Presse geziel-
te Indiskretionen zugespielt wiirden. Das
schade dem gesamrten Procedere einer vor-
urteilsfreien Entscheidungsfindung,.

Dr. Sven-Joachim Otto, Partner bei der
Wibera Wirtschaftsberatung AG und Leiter
Recht & Steuern Public Services bei Price-
waterhouseCoopers (PwC), Diisseldorf, er-

ginzte mit einem Ausflug in die Psychologie.
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Noch nie sei ein Projekt an den cher techni-
schen Fragen, wie etwa zu steuerlichen oder
rechtlichen Details, gescheitert, durchaus
aber am menschlichen Miteinander. Will
heilen: ,Die Themen Moderation, Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauen spiclen eine ganz
entscheidende Rolle®, so der PwC-Mann.
Otto verwies zudem auf die Schwierigkeit,
die viele Kommunen damir hiitten, das vor
Jahren im Zuge von Privatisierungen ver-
loren gegangene Wissen wieder aufzubau-
en. Selbst Stidte wie Stuttgart oder Bre-
merhaven, dic vor erwa einem Jahrzehnt
ihre Stadowerke aus der Hand gegeben ha-
ben, hitten nunmehr Probleme, die damals
ausgegliederte energiewirtschaftliche Kom-
petenz zuriickzuholen. ,Wie ist das iiber-
haupt machbar, wie sind Wissensstrukru-
ren wieder zu errichten?”, fragte der Wirt-
schaftsjournalist und Moderator des Round-
tables, Axel Gloger, in die Runde.

Zu ideologiefreien
Entwicklungsprozessen kommen

Im Verwaltungsbereich sei dies noch ,re-
lativ gut machbar®, antwortete Christoph
Kahlen, Leiter Offendichkeitsarbeit bei der
Thiiga AG in Miinchen, die als Bindeglied
des groften Netzes an eigenstindigen Ener-
gieversorgern in Deutschland (450 Stidten
und Gemeinden mit zusammen 90 Stade-
werken) agiert. Denn das notwendige Wissen
um Businesspline oder notwendige Kapital-
ausstattungen konne eine Kimmerei recht
schnell aufbauen. Schwieriger sei dieser Auf-
bau in den politischen Gremien, wo eben
oftmals jenseits betriebswirtschaftlicher
Kennzahlen andere Aspekte im Vordergrund
stiinden. Hier sei es wichtig, zu ideologie-
freien Entscheidungsprozessen zu kommen.

,Villig richtig”, pflichete Guntram Pehl-
ke, Vorstandsvorsitzender der DSW 21 Dort-
munder Stadtwerke AG, bei. In der ersten
Phase ¢ines Rekommunalisierungs-Vorha-
bens gelte cs, jegliche aufkommende Eupho-
rie zu dimpfen und zu verhindern, dass cin
Projekt mit praxisfernen Zielen iiberfrachter
werde, erwa die mitunter auf der Wunschli-
ste auftauchende Einfithrung von Sozialrari-
fen bei der Stromversorgung. Pehlke verwies
beispiclhaft auf die Ubernahme der Steag
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Christoph Tesche:
Bitte keine Ausschiittung eines
Gemeinwohl-Flillhorns.

GmbH durch drei Ruhrgebiets-Staduwerke,
bei der vor allem strategische Uberlegungen
in Bezug auf die Schaffung eigener Erzeu-
gungskapazititen im Mittelpunke standen,
keineswegs aber das Schielen nach Rendite.

Also klarer Kopf statt Wunschdenken.
SchlieRlich sind die neuen Stadowerke sind
nicht mehr die alten. Uber Generationen
hatten dort Ingenieure das Sagen, denen am
Ort niemand in die Quere kommen konnte.
Strom, Erdgas, Wasser — alles Monopole.
Die Kunden konnten nicht weglaufen. Statt
Rechnungen gab es Gebiihrenbescheide.
Heute sind Energieversorger in der Hand
von Kaufleuten, im Stromvertrieb tobt der
Wetthbewerb und auch der Erdgasmarke
kommt zunchmend in Bewegung,.

,Bitte keine nice-to-have-Projekte oder
gar die Ausschiittung cines Gemeinwohl-
Fiillhorns®, forderte daher auch Christoph
Tesche. Besser sei es, ,mit einem Kerngeschiift
zu starten und Kompetenzen dazu zu erwer-
ben*, so der Kimmerer aus Recklinghausen.
Okologische oder soziale Projekte kénnten
dann in einem dritten oder vierten Schrit
angedacht und ggf. realisiert werden.

Was kinnen Banken eigendich in diesem
Prozess leisten, hakte Moderator Gloger nach
und fand erste Antworten bei Henrik Bsh-
mert, Dircktor und Niederlassungsleiter Pub-
lic Sector Region Nord/West bei der Hypo-
Vereinsbank in Diisseldorf. ,Auf die politi-
schen Uberlegungen im Vorfeld haben wir na-
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Henrik Béhmert:
Man muss die notwendigen finanziellen
Transaktionen strukturieren.

turgemiil kaum Einfluss. Und auch fiir die
beschriebenen Lern- und Findungsprozesse
in den ersten Phasen eines Rekommunalisie-
rungsprojektes haben wir kein Fiillhorn von
Patentrezepten in der Schublade. Aber! Wir
versuchen, die Zielgruppen in den Kommu-
nen auf diesem Weg mirt unserem speziellen
Know-how zu begleiten und mit ihnen vor
allem die nérigen finanziellen Transaktionen
zu strukrurieren.” Bohmerrt kritisierte vor die-
sem Hintergrund, dass dieses Know-how oft-
mals zu spiit cingebunden werde. Schade,
meinte auch NRW-Banker Hopfe. Er wies
aufdie wichtige Rolle der Kreditinstitute hin,
die mit ihren Wirtschaftlichkeitsanalysen vor
dem Hintergrund der anstchenden Finanzie-
rung einen sinnvollen Beitrag zur Frage der
Tragfihigkeit der Projekee liefern kénnten.
So kénnten iibersteigerte Erwartungshaltun-
gen und erst recht ungerechtfertigte Euphorie

aufein realistisches Maf gebracht werden.

Bestmogliche Steuerung
der kommunalen Tochter

Ist die Entscheidung fiir cine Rekom-
munalisierung gefallen, stellt sich die Frage
nach der bestmoglichen Steuerung der
kommunalen Tochter. ,Das muss man ganz
niichtern schen®, kommentierte Dr. Sven-
Joachim Otto, ,der entscheidende Erfolgs-
faktor ist, dass die wirtschaftliche von der

politischen Sphiire strikr getrennt wird.” Ei-
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Roman Schneider:
Es gibt ein bitteres Erwachen, wenn in den ersten
Jahren bestenfalls eine schwarze Null erreicht wird.

ne Gemeindeordnung wie die nordrhein-
westfilische, die ein Weisungsrecht des Stadt-
rates vorsehe, sei da cher kontraprodukriv.
Er warnte eindringlich vor einer Politisie-
rung der Kommunalwirtschaft, sonst kénne
schon bald wieder eine Gegenbewegung ins
Spiel kommen, die einer verstirkten Privati-
sierung das Wort rede.

Projektbegleitende Gremien
intensiv schulen

Unterstiizt wurde Otto durch Thiiga-
Manager Kahlen, der dieses Spannungsfeld
versuchte auf den Punkt zu bringen: ,,Wenn
eine normale Aufsichtsratssiczung sieben

Stunden dauertstatt zwei, dann liegt der Ver-

FINANZEN

Guntram Pehlke:
Der Energiemarkt bietet zurzeit keine Chance,
die erhoffte Energiewende einzuleiten.

dachrt nahe, dass es sich hier im Grunde um

verlingerte  Stadtratssizungen  handelt.”
Durch Stirkung der Fachebene und inten-
siver Know-how-Vermittlung an die han-
delnden Personen werde hingegen die unter-
nehmerische Ausrichtung fokussiert. Kah-
len weiter: ,Uns erreichen viele Medien-
anfragen, die zum Inhale haben, wie und in
welcher Giite Entscheidungen in staatlichen
Unternchmen fallen. Unterschwellig spielt
dabei immer hiufiger die Frage mit, ob in
den Gremien eine ausreichende Fokussie-
rung auf die eigentlichen unternehmeri-
schen Aspekee stattfindet.”
Unternchmensberater Roman Schneider
erginzte mit einem Petitum an diejenigen,

die in den Kommunen die Beteiligungsver-
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waltung innehaben: ,Schulung ist sicher
wichtig, aber nehmt die Mitglieder der pro-
jektbegleitenden Gremien auch an die Hand.
Eine gute Vor- und Nachbereitung einer je-

o1 1 sherie e 1ol
den Sitzung ist ungeheuer wichreig!

Wie steht es um die
Ertragsqualitdt der Netze?

Welche Chancen und Risiken denn jetzt
die Energiewende fiir die Stadowerke berge,
wollte Moderator Gloger wissen, schlief3-
lich kénne dies die Entscheidung iiber das
Fiir und Wider einer Rekommunalisierung
nicht unerheblich beeinflussen. Die Ener-
giewende sorge fiir eine Flut von Ansprii-
chen an die Stadowerke, erncuerbare Ener-
gien in Form von Solardichern, Biomasse-
Anlagen oder Windridern zu installieren,
berichtete Roman Schneider. Dieser Wunsch
sei menschlich auch nachvollziehbar, doch
miissten Stadtwerke-Manager schr genau
priifen, ob iiberhaupt die Méglichkeit be-
stehe, ,dies alles technisch sauber abzuarbei-
ten”. Und: Wie steht es dabei um die Er-
tragsqualitit der Nerze? Ist trotz allem eine
Rendite zu erwarten? Schneider: ,Da muss
man schr scharf rechnen, sonst gehe der
Schuss nach hinten los!®

Auch Guntram Pehlke von DSW 21 sah
den Ansatz, ein Geschiftsmodell der Stade-
werke aufalternativen Energien aufzubauen,
cher kritisch. Der Energiemarke biete zurzeir
keine Chance, die erhoffte Energiewende
wirklich einzuleiten. Das Geld dazu werde zur
Minute nicht verdient, da alles, was an neu-
en Krafowerkskapazititen aufgebaut werde,
tiefrote Zahlen schreibe. Und auch der not-
wendige Netzausbau gehe niche ziigig genug
voran. Pehlke: Nach jerzigem Stand werden
wir es erleben, dass in fiinf Jahren vor Nord-
und Ostseckiiste grofle Offshore-Windparks
stehen, deren erzeugte Leistung wir nichtan
Land, sprich vor allem in die siiddeutschen
Bundeslinder bringen kénnen.*

»Wenn ich das alles so hore, kann Neu-
griindung doch eigentlich gar kein Geschiift
sein”, merkte Roman Schneider provozie-
rend an. Was mache denn Staduwerke so be-
gehrenswert, dass etliche Kommunen mit
dem Gedanken eines Riickkaufs oder einer

Neugriindung liecbiugelten? ,Der Netzbe-
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trieb lohnt sich®, warf PwC-Mann Otto ein.
wNa ja“, relativierte Thiiga-Pressesprecher
Kahlen, ,da muss man schon ziemlich genau
rechnen und die jeweilige Renditeerwartung
im Auge haben. Fakt ist doch, dass vor allem
bérsennotierte Unternchmen derzeit ihre
Netze verkaufen, da die erzielbaren Kapiral-
renditen nicht mit den Erwartungen ihrer
Anleger iibereinstimmen:” Es miisse ja auch
nicht die Rendite sein, gab Guntram Pehlke
zu bedenken. Fiir viele Kommunen sei das
Thema Autarkie entscheidend, denn: ,\Wer
die Netze hat, hart das sagen.” Und es bleibe
mehr Geld in der Region. Entsprechende
Studien hiitten gezeigt, dass 70-80 Prozent
cines jeden umgesetzten Euros in der Region
bleiben, wenn die Versorgung in Stadower-
ke-Hiinden liege. Demgegeniiber seien es
nur 17-25 Prozent, wenn die grofen Strom-
konzerne das Sagen hiitten.

Einen letzten Aspeke fiir die Diskussion
am rathausconsult-Roundrable brachte das
Stichwort Dcnmgraﬁc. Kénnen Kommunen
mit cigenen Stadtwerken besser auf Uberal-

terung und Bevélkerungsschwund oder —zu-
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zug reagicren? , Die Demografie birgt erheb-
liche Probleme auch fiir die Energieversor-
gung”, sagte dazu Sven-Joachim Oto. Je
nach Standort — und das nicht nur in Ost-
deutschland — seien in manchen Regionen
aufgrund des Bevolkerungsriickgangs, der
zu erwartenden Energiceffizienz und des
Wettbewerbs beispielsweise 30- bis 50-pro-
zentige Riickginge im Gasgeschiift zu erwar-
ten. Beim Strom fiele aufgrund technologi-
scher Trends und eventueller Nurzung der
Elekeromobilicic dieser Trend wahrschein-
lich gnidiger aus. Unter dem Strich werde je-
denfalls mancherorts der Riickbau dominie-
ren, wihrend in Wachstumsregionen wie
Miinchen, Diisseldorf, Dorrmund oder Ber-

lin Erweiterungsinvestitionen notig seien.

In Verbiinden ldsst sich
entspannter diskutieren

Zu dieser Gemengelage, die Stadowerken
kiinftig  hochst unterschicdliche Anpas-
sungsleistungen abverlangt, komme der An-

spruch hinzu, dass Stadtwerke sich mog-

lichst oft und intensiv an Projekeen beteili-
gen sollen, die eigendich an dem Ast siigen,
auf dem sie sitzen, so Pehlke. Er zielte mit
diesem Hinweis auf Projekte zur Stirkung
der Encrgiceffizienz, so etwa im Bereich der
Gebiudedimmung oder andere Nachhalrig-
keitsprojekte. Gleichwohl sah Christoph
Kahlen grofe Chancen fiir die Stadtwerke.
,Sie haben die Chance, sich intelligent zu
vernetzen®, resiimierte er, so bilden sie die
Allianzen der Zukunft, cine Arc Hanse der
kiinftigen Energieversorgung.” Schliefllich
seien in Kooperationen wirtschaftliche Risi-
ken leichter auszutarieren. Muss jedes Stadt-
werk Windrider haben, oder ist es effizien-
ter, wenn der oder die Partner das Thema
Windkraft iibernehmen? In Verbiinden, die
Thiiga mit ihren 90 Stadtwerken sei dabei
selbst ein gutes Beispiel, liefen sich diese
und andere Fragen nicht nur entspannter,
sondern betriebswirtschaftlich zielfiihrender
diskurtieren. Keine Angst also vor der Re-
kommunalisierung? Es kommt wohl — wie
so oft im Leben — auf den Einzelfall an.

AO
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