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Arbeitsgruppe Erneuerbare Energie-Statistik
Aachener Straflenbahn und Energieversorgungs-AG
Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e.V.
Badische Energieaktiondrs-Vereinigung

Berliner Stadtische Stadtwerke AG

Bundesgerichtshof

Beteiligungsgesellschaft der Stadt Lampertheim mbH
Bundeskartellamt

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
Bundesnetzagentur

Entscheidungen des Bundesverfassungsgerichts
Zeitschrift fiir 6ffentliches Recht und Verwaltungswissenschaften
Digital Subscriber Line/ Digitaler Teilnehmeranschluss
eingetragener Verein

Energie aus der Mitte

earnings before interests and taxes/ Gewinn vor Zinsen und Steuern
earnings before interests, taxes, depreciation and amortisation/ Gewinn
vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen
Erneuerbare-Energien-Gesetz

European Energy Exchange

eingetragene Genossenschaft

Ergebnis gewohnlicher Geschiftstatigkeit

Energie Baden-Wiirttemberg AG

Energie Nordeifel GmbH & Co. KG
Energiewirtschaftsgesetz

Energieversorger Beckum

Energieversorgung Schwaben
Energieversorgungsunternehmen

Elektrizitdtswerk Rheinhessen AG

Fernwarme Rhein-Neckar
Gemeindeelektrizitatsverband Schwarzwald-Donau
Gemeinsam clever CO, optimieren
Gemeinschaftskraftwerk Steinkohle

Gas-, Elektrizitits- und Wasserwerke

Grundgesetz

Gruppen-Gas- und Elektrizitdtswerk Bergstrafle AG
Grofikraftwerk Mannheim
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Abkiirzungsverzeichnis

GmbH
GmbH & Co. KG

GWB
HEW
HGB
HGU
HRB
IG BCE
IKT

IT
KGaA
KSBG
KVVH
KWG
kWh
KWI
KWK
MdB
Mio.
Mrd.

MVYV (Energie/RHE)

MW
MWh
NEV

NL

OEW
OLG
OPNV
OTC

PJ
PV-Contracting
PwC
RAG
RWKS
SICAR
STAWAG
STEAG
Stiwag
SUWESA
SW

SWK
SWLB
SWSE
SWU

TH
Thiga
TWh
TWK

Gesellschaft mit beschriankter Haftung

Gesellschaft mit beschriankter Haftung & Compagnie Kommanditgesell-

schaft

Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen
Hamburger Electricitits Werke
Handelsgesetzbuch
Hochspannungs-Gleichstrom-Ubertragung
Handelsregister Abteilung B
Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie
Informations- und Kommunikationstechnik
Informationstechnik

Kommanditgesellschaft auf Aktien

Kommunale Stadtwerke Beteiligungsgesellschaft
Karlsruher Versorgungs-, Verkehrs- und Hafen GmbH
Gesetz tiber das Kreditwesen

Kilowatt Stunde

Kommunalwissenschaftliches Institut
Kraft-Warme-Kopplung

Mitglied des Bundestages

Millionen

Milliarden

Mannheimer Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft mbH
Megawatt

Megawattstunde

Neckar-Elektrizitdtsverband

Niederlande

Zweckverband Oberschwibische Elektrizitidtswerke
Oberlandesgericht

Offentlicher Personennahverkehr

over the counter

Petajoule

Photovoltaik-Contracting
PricewaterhouseCoopers AG

Ruhrkohle AG

Rheinisch-Westfélisches Kohlen-Syndikat
Société d’investissement en capital a risque
Stadtwerke Aachen AG

Steinkohle-Elektrizitit AG

Firmenname der Stiwag Energie AG Frankfurt
Stidwestsachsen GmbH

Stadtwerk/ Stadtwerke

Stadtwerke Kaiserslautern

Stadtwerke Ludwigsburg

Stadtwerke Schiittdorf Emsbiiren

Stadtwerke Ulm

Technische Hochschule

Thiiringer Gas

Terawattstunde

Technische Werke Kaiserslautern



Abkiirzungsverzeichnis

uUsv
VDE
VDEW
VEBA
VEW
VIAG
VKU
VSE
VSW
VWEW
WEMAG
WPG
WuW
WWwWU
ZfU
ZNER
26gU

unterbrechungsfreie Stromversorgung

Verband der Elektrotechnik Elektronik Informationstechnik
Verband der Elektrizitatswirtschaft

Vereinigte Elektrizitits- und Bergwerke AG

Vereinigte Elektrizitdtswerke Westfalen

Vereinigte Industrieunternehmungen AG

Verband Kommunaler Unternehmen

Vereinigte Saarldndische Elektrizititswerke

Verbundwerke Siidwestsachsen

Vereinigte Wertach-Elektrizititswerke GmbH
Westmecklenburgische Energieversorgung AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Wirtschaft und Wettbewerb

Westfilische Wilhelms-Universitat Miinster

Zeitschrift fiir Umweltpolitik & Umweltrecht

Zeitschrift fiir Neues Energierecht

Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen
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1. Stadtwerke-Kooperationen als Forschungsthema

1.1 Fragestellung

Als Stadtwerke durch wettbewerbliche oder regulatorische Herausforderungen mit
Beginn der Liberalisierung der Energiemérkte nach 1997 an Grenzen stieflen, allein
nicht weiterzukommen glaubten, sahen sie sich veranlasst, ihre Geschaftsmodelle zu
verdndern und iiber Kooperationen nachzudenken. Hatte man sich bislang als Er-
bringer von Leistungen der Daseinsfiirsorge, d.h. tiber die Sicherstellung der Infra-
struktur fiir die Versorgung von Unternehmen und Haushalten im eigenen Gemein-
degebiet definiert, so sah man sich jetzt der Situation ausgesetzt, dass der Markt libe-
ralisiert, Gebietsschutz nicht mehr vorhanden und damit jedem Wettbewerber der
Zugang zu den bislang versorgten Abnehmern im eigenen Netzgebiet moglich war;
Abnehmer wurden zu Kunden, welche die Wahl hatten, sich ihren Lieferanten frei zu
wihlen. Die Stadtwerke waren insbesondere mit Blick auf ihre grofiten industriellen
Abnehmer bzw. Kunden in grofer Sorge, diese an die jeweiligen ,,Verbundunterneh-
men’, ihre damals regelméfiig festen Vorlieferanten zu verlieren. Das zur Gewahrleis-
tung einer sicheren Versorgung notwendige Erzeugungsportfolio war ebenso in der
Hand dieser ,,Verbundunternehmen®, wie diese beste Kenntnisse von den Bedarfen
der grofiten Kunden der Stadtwerke und deren Abnahmestruktur hatten. Man war al-
so in den Squeeze zwischen Vorlieferant und Kunde geraten, hatte regelmiflig wenig
Zugriff auf eigene Erzeugungskapazitdten und sah sich der Erwartung der Kunden
ausgesetzt, Preise zu senken - ,Liberalisierungsgewinne waren der Wirtschaft von
Seiten der Politik versprochen worden. Keinesfalls wollte man seitens der Stadtwerke
auf das Geschift verzichten, so dass als Alternative nur gesehen wurde, in bestimmten
Feldern mit anderen zu kooperieren.

Zwei grundsitzlich verschiedene Arten zu kooperieren wurden gewdhlt, wobei in
dieser Arbeit nur gesellschaftsrechtlich verankerte Kooperationen analysiert werden
sollen:

— Die Aufnahme eines Partners in den eigenen Gesellschafterkreis.
— Die Griindung einer gemeinsamen Gesellschaft mit anderen Stadtwerken,
der Kooperation also unterhalb der eigenen Gesellschaft.

Stadtwerke-Kooperationen entstanden so reaktiv aufgrund dieser wettbewerblichen
und regulatorischen Herausforderungen bestehender Stadtwerke. Damals nur selten
entstanden solche Kooperationen durch eine gemeinsame Entscheidung von Stidten
und Gemeinden, bislang tiber Konzessionen vergebene energiewirtschaftliche Aktivi-
titen gemeinsam in eigene Hdnde zu nehmen, ,Rekommunalisierung® also nicht al-
lein, sondern in Kooperation anzugehen; dies war einer spéteren Phase vorbehalten.



1. Stadtwerke-Kooperationen als Forschungsthema

Politik, Verbidnde und Berater haben die Stadtwerke in der Vergangenheit und in
der Gegenwart mehr oder minder stark ermutigt, Kooperationen miteinander einzu-
gehen; hiufig getrieben in der Abgrenzung zu den Geschiftsmodellen der grofien
,Verbundunternehmen®, aus denen sich die damals dominanten Energieversorger
E.ON, RWE, EnBW und Vattenfall entwickelten. Kollektiv sollten die Stadtwerke
energiewirtschaftliche Alternativmodelle entwickeln: ,06kologisch®, ,dezentral®, ,ba-
sisdemokratisch®.

Politische Motive vermischten sich dabei wild mit neuen, 6konomisch angeblich
besseren Geschiftsmodellen oder iiberlagerten diese sogar.

Stadtwerke-Kooperationen wurden also in der Erwartung eingegangen, dass zu-
sammen bessere politische und kommerzielle Ergebnisse fiir den jeweiligen Koopera-
tionspartner entstiinden, als in einer Alleinstellung des jeweiligen Stadtwerks. Wenig-
stens gab es die Erwartung, iiber Kooperationen lieflen sich Chancen nutzen, die
einem alleine verschlossen blieben.

In dieser Arbeit soll die Frage geklart werden, ob sich diese Erwartungen nach
»besseren oder wenigstens nach 6konomisch ,,mehr® Ergebnissen fiir Stadtwerke in
Kooperation erfiillt haben.

Es ist also zu analysieren:

Welche Faktoren waren fiir den Erfolg bzw. Misserfolg von Stadtwerke-Kooperationen
entscheidend? Welche Kooperationstypen haben sich weshalb herausgebildet?

Haben sich die Erwartungen nach ,besseren” oder wenigstens 0konomisch ,,mehr-" Er-
gebnissen fiir Stadtwerke in Kooperation erfiillt?

Welche Erfolgsfaktoren waren es in der Vergangenheit, welche werden es kiinftig sein?
Diese Forschungsziele sollen also behandelt werden.

Die Erfolge oder Misserfolge von Stadtwerke-Kooperationen wurden bislang
kaum tibergreifend gemessen; die Erfolgsfaktoren wurden héufig nur zum Zeitpunkt
des Eingehens der Kooperation abstrakt beschrieben, selten aber nachtréglich ,,con-
trolled®.

Dies gilt auch fiir die Arbeit von Carsten Sander, der eine umfassende und syste-
matisch empirische Erhebung der Kooperationsaktivititen von Stadtwerken im deut-
schen Energiemarkt vornimmt, nachdem in dieser zuvor deren Kooperationspoten-
ziale analysiert wurden.! Sanders theoretische Konzeptualisierung und empirische
Uberpriifung der zentralen Erfolgsfaktoren von Kooperationen kommunaler Energie-
versorgungsunternehmen bleibt sehr stark im Theoretischen verhaftet — und dies ist
die Stirke seiner Arbeit. Auf einen Abgleich mit den sich aus den Gewinn- und Ver-
lustrechnungen der befragten Unternehmen ergebenden tatsichlichen Erfolgen oder
Misserfolgen oder auf eine Betrachtung der Analyse der Entscheidungsprozesse von
aufSen hat er verzichtet.

1 Carsten Sander, Kooperationen in der Energiewirtschaft. Eine empirische Analyse kommunaler Ener-
gieversorgungsunternehmen, Aachen 2011. Vgl. dort Ziele S. 4f.



1.1 Fragestellung

Insoweit bewegt sich die jetzt vorgelegte Arbeit nicht nur in den Feldern, in de-
nen Sander selbst kiinftigen Forschungsbedarf sah?, sondern geht erheblich tiefer, als
nicht nur die Draufsicht der Beteiligten, also deren Selbstbild abgefragt wird, sondern
einzelne Unternehmensgruppen von den Entscheidungsprozessen und Entwicklun-
gen her tiefer analysiert und wirtschaftliche Ergebnisse und deren Ursachen gegen-
einandergestellt werden.

Fast mystisch wurden von Verbands- wie Beraterseite und auch von Teilen der
Politik die kooperativen Modelle als ideal beschrieben, um eine positive Verdnderung
der Energiewirtschaft, um die Energiewende zu bewirken.

In der Arbeit soll der Versuch unternommen werden, die Erfolgsfaktoren von Ko-
operationsformen zwischen Stadtwerken ohne Festlegung auf ein Modell zu analysie-
ren.

Im demokratischen Rechtsstaat gilt das Primat der Politik, gerade auch in der
bzw. fiir die Energiewirtschaft. Eine Stadtwerke-Kooperation als unternehmerische
kommunalwirtschaftliche Aktivitat muss sich daran orientieren. Dies bedeutet, dass
die Geschiftsfithrung einer kooperativ gehaltenen Gesellschaft gefordert ist, in dem
vom Gesetzgeber vorgegebenen Rahmen, der legislativer Umsetzung der Politikziele,
moglichst hohe Ergebnisse fiir die Kooperationspartner zu generieren. Dies bedeutet
also auch, dass man gefordert ist, weder selbst Politik machen zu wollen, noch sich an
allgemeinen politischen Zielen zu orientieren, wenn sich aus diesen keine wirtschaft-
lich sinnvollen Ergebnisse fiir die Gesellschaft generieren lassen; ein allgemeines Poli-
tikziel, und sei es noch so edel, begriindet noch keine unternehmerische Handlungs-
pflicht.

Wenn eine tiefer gehende Analyse von Stadtwerke-Kooperationen gelingen soll,
muss sie die vielfaltigen Kréfte einbeziehen, die auf das Branchensegment wirken, d.h.
interdisziplindr ausgerichtet sein. Folgende Teilfragen sind deshalb bei jeder der in
dieser Arbeit behandelten Kooperationen zu stellen:

— Gibt es historisch bedingt typische Phasen fiir bestimmte Kooperationen?

— Vor welchem politischen, 6konomischen und rechtlichen Hintergrund wurde die
jeweilige Kooperation angebahnt?

— Wie sah das historische Umfeld aus und welche Griinde gab es fiir die spezielle
Kooperationsart?

— Welches waren die Treiber oder die Hemmnisse fiir die Kooperation?

— Wurde das Modell von den Beteiligten zu Ende gedacht?

— Wer von den Beteiligten profitiert mehr von der Kooperation?

—  Wer verdient das Geld in einer Kooperation oder wo entsteht der Profit?

—  Welches Kooperationsmodell erweist sich als das erfolgreichste?

— Wie sehen kiinftige Kooperationsmodelle aus?

— Wie ,kommunal® kénnen diese trotz oder wegen der Rekommunalisierung noch
sein?

2 Sander, Kooperationen in der Energiewirtschaft a.a.O. S. 228ff.
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— Welche Prioritéiten sind bei den Stadtwerken derzeit zu erkennen? Welche Koope-
rationsfelder riicken stirker in den Vordergrund (Erzeugung, Handel, Vertrieb,
Netz, Services/IT etc.)?

Die vorliegende Arbeit will versuchen, Antworten darauf zu geben. Sie nimmt des-
halb einen anderen Ansatz; sie geht davon aus, dass Kooperationen in der Energie-
wirtschaft nicht abstrakt fiir sich betrachtet werden kénnen. Vielmehr verlaufen sie in
typischen Zyklen und unterliegen dem jeweiligen Einfluss des Marktes, politischen
Trends oder wesentlichen politischen Akteuren, technologischem Wandel, dem regu-
latorischen System und oft auch zeitlichen Zuféllen (wie der Vielzahl gleichzeitig aus-
laufender Konzessionsvertrége).

Wenn man den Zeitpunkt, in dem eine Kooperation entstanden ist, kennt, dann
kann man deshalb in der Regel auch sagen, aus welchen Beweggriinden diese Koope-
ration eingegangen wurde. So eindeutig lassen sich typische Erscheinungsformen und
Wellen von Kooperationen festmachen:

1. In der Frithphase der Liberalisierung des Strommarktes bis zur Eschwege-Ent-
scheidung des Bundeskartellamts 2003

2. In der Phase der voriibergehenden ,,Restauration des Oligopols“ 2003-2008

3. In der Phase des Strukturwandels ab 2008

4. In der sich teilweise mit Phase 3 tiberlagernden Phase der ,Rekommunalisierung“
(neu erwachtes Selbstbewusstsein der Stadtwerke, ,,stand-alone®, aber dann, von
Markt und Regulierung tiberfordert, nach neuen Kooperations-Anbindungen su-
chend) 2008-2012

5. In der aktuellen ,,Phase der Desorientierung® und der wenig zielgerichteten Suche
nach neuen Geschaftsmodellen.

1.2 Ausgewahlte Kooperationen

Angesichts der Vielzahl unterschiedlicher Kooperationen in der Energiewirtschaft ist
es notig, eine Auswahl zu treffen und diese zu begriinden. Fiir diese Untersuchung
werden typische Kooperationen ausgewahlt. Auf der Basis von ausfithrlichen Recher-
chen, statistischen Erhebungen, Geschiftsberichten und gestiitzt auf Interviews wird
das jeweilige kooperative Geschéftsmodell analysiert.

Geht man aus von der Kooperationsstruktur, so gibt es zwei grundlegend unter-
schiedliche kooperative Konstellationen im Stadtwerkebereich:

1. Kooperationen auf der Gesellschafterebene des einzelnen Stadtwerkes.
2. Kooperationen auf der Ebene unterhalb des einzelnen Stadtwerks, also in Form
von gemeinsam gehaltenen Beteiligungen.
- sei es als Projektgesellschaft, um Assets z.B. an Kraftwerken zu halten
- sei es als Servicegesellschaft, um gemeinsam Synergien zu heben, z.B. im Han-
delsbereich oder in vertriebsnahen Bereichen, etc.

Die héufig vorkommenden lediglich vertraglich vereinbarten Formen der Zusam-
menarbeit von Stadtwerken, die gesellschaftsrechtlich nicht hinterlegt sind, werden in
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dieser Arbeit nicht analysiert; sie im Einzelnen zu identifizieren und zu beschreiben,
erschien als nicht leistbar.

Zur Konstellation 1 gehoren die ,klassischen Kooperationen mit ehemaligen Ver-
bundunternehmen, also zwischen Stadtwerken und ehemaligen Oligopolisten aus der
vorgelagerten Wertschopfungsstufe. Hier werden vor allem Beteiligungen der ,,gro-
Blen Vier® im Strombereich betrachtet. Auch die Grof8kooperation zwischen grofien
und kleinen Mitgliedern am Beispiel der Thiiga AG mit ihrem grof3en bundesweiten
Netzwerk von lokalen und regionalen Energieversorgern wird hier einbezogen.

Zur Konstellation 2 gehoren z.B. die Kooperationen mit Schwerpunkt in der Er-
zeugung:

— Die Trianel GmbH und die beiden von Trianel initiierten ,,Kraftwerksgesellschaf-
ten Hamm und Liinen
— Das Steinkohlekraftwerksprojekt Brunsbiittel der Stidwestdeutschen Stromhandels

GmbH
— Die Kooperationsprojekte , GEKKO® und ,,Green GECCO“ der RWE
— Die Kooperation des Stadtwerke-Konsortiums Rhein-Ruhr als Gesellschafter der

STEAG GmbH.

— Die Kooperation unter regional nahen Gesellschaften: Siidwestdeutsche Strom-
handels GmbH (SiidWestStrom), in der 30 iiberwiegend baden-wiirttembergische

Stadtwerke verbunden sind.

Es werden in der vorliegenden Arbeit beide Kooperationsformen in ihren jeweiligen
Ausprigungen und Beispielen dargestellt und anschlielend miteinander verglichen.

1.3 Vorgehen und Quellenbasis

Zunidchst untersucht diese Arbeit den politischen, energiewirtschaftlichen und kar-
tellrechtlichen Hintergrund, in den die verschiedenen Kooperationstypen eingebettet
sind. Dabei wird auch die historische Bedingtheit einzelner Typen herausgestrichen.
Sie sind jeweils verbunden mit einer konkreten Situation, die auch erkldrt, warum die
Branche fast im ,Geleitzug” vorzugehen pflegte und ein angesichts der historischen
Bedingungen angesagter Kooperationstyp sofort viele Nachahmer fand.

Danach werden die unterschiedlichen Typen von Stadtwerke-Kooperationen be-
schrieben und analysiert. Es wird hierbei auf folgende Datenbasis zuriickgegriffen:

— Geschiftsfithrern von Stadtwerken in Kooperation (nach Konstellationen 1 und 2;
bei Konstellation 1 Thiiga, bei Konstellation 2 Trianel) wurden umfangreiche Fra-
gebdgen zur Beantwortung tbersandt. Darin wird detailliert nach Kennzahlen,
Zielgroflen, Kosten usw. in der Kooperation und dem Nutzen derselben gefragt.

— Die Geschiftszahlen von Stadtwerke-Kooperationen und Stadtwerken wurden
tiber den Zeitraum von 10 Jahren analysiert. Dabei wurde auf eine moglichst brei-
te Datenbasis geachtet und es wurden in zwei Phasen verschiedene Datensdtze mit
statistischen Methoden analysiert. Es wurden Umsatz, Rohertrag und Ergebnis
der gewohnlichen Geschiftstitigkeit nach einzelnen Stadtwerke-Klassen erhoben



