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Zusammenfassung

Die Fallstudie tber die Berliner Wasserbetriebe lgseert im ersten Schritt, wie es zu
der Teilprivatisierung im Jahr 1999 kam, wie diaszlaufen ist und abschliel3end,
warum in den Jahren 2012 und 2013 die Rekommuealisg durchgefihrt wurde.
Zur Beantwortung der Fragen wird zunachst ein histher Uberblick gegeben und
die Situation des Landes Berlins dargestellt. Eieiterer wichtiger Teil der
Untersuchung stellt die Auseinandersetzung miMdasserversorgung als offentliches
Gut bzw. offentliche Aufgabe verbunden mit natiidic Monopolen dar. In diesem
Kontext werden sodann die Gebuhren, die von dergeBir zu entrichten sind,
analysiert. Die Struktur der Tarife, ihre Kalkulat, die Identifizierung der
Hauptkostentreiber und deren Auswirkungen sollen tiiematisiert werden.

Diese Informationen sollen einen soliden Ausgangkpliefern, um Regulierungs-
und Steuerungsmechanismen sowie das Verhéaltnisedsechiedenen Investoren und
damit verbundene mdgliche konkurrierende Zieleigkutieren.

Am Ende der Fallstudie werden die Lessons Learte8m@ebnis dargestellt.

Als theoretischer Bezugsrahmen wurden die Prinzig@nten-Theorie, die
Stakeholderanalyse und die Public-Choice-Theorie&dwt.

Keywords: Gebuhrenkalkulation, Governance- und Regulierungbar@smen,
Monopol, Offentliche Aufgabe, Prinzipal-Agenten-Dhie, Rekommunalisierung,
Stakeholder, Teilprivatisierung.



1. Einleitung

Die vorliegende Fallstudie wurde fir den Xl Miladuropean Economy
Workshop in Mailand erstellt und dort neben wereté Fallstudien prasentiert.
Der Workshop ist Teil des Projektes “The Futuréoblic Enterprises”, das von
CIRIEC geleitet wird. Ziel des Workshops war, durelme systematische
Bewertung und Verdichtung von Erfahrungen, Entwiokjen, Fehlern und
Risiken offentlicher Unternehmen Erkenntnisse zwigeen, deren Beachtung
sich fur zukUnftige Entwicklungen als nitzlich ersen kann.
Untersuchungsgegenstand in dem hier behandelteh sial die Berliner
Wasserbetriebe (BWB), Berlins alleinigem Anbietér YWasserversorgung und
Abwasserentsorgung und damit einem der grol3terstoren und Arbeitgeber
in der Region.

1.1.  Einleitung und Forschungsfrage

Nach der deutsch-deutschen Wiedervereinigung war Rlindesrepublik
Deutschland und ganz besonders auch Berlin miewielerausforderungen wie
z.B. der Zusammenfuhrung der Ost- und West-Berlin&nastruktur oder der
Eingliederung der o6ffentliche Bediensteten konfiemit was unter anderem zu
einem stetig wachsenden Haushaltsdefizit in dedt3iifrte.

Die spaten 80er und 90er Jahre waren gepragt Yentli¢hen Fusionen und
Zusammenschlissen zwischen verschiedenen oOffemliginrichtungen und
Unternehmen in Berlin, so auch die verschiedenen sséfa und
Abwasserunternehmen. 1994 war dieser Prozess im&ldsr Eingliederung der
Ost-Berliner Infrastruktur fir die Berliner Wassaind Abwasserwirtschaft
abgeschlossen und die BWB als offentliches Untenaeh gegriindet.
1999 wurden die BWB teilprivatisiert und die BWB @nstalt der offentlichen
Rechts Teil der privaten gefiihrten “Berlinwasserlditgg AG”. 50,1% der
Anteile verblieben beim Land Berlin, wahrend die temationale
Wassergesellschaft Veolia Wasser und das deutsohggiEunternehmen RWE
jeweils 24,95% der Anteile hielten. Im Jahr 2012ifkd das Land Berlin die
Anteile von RWE zurlck. 2013 wurden die Verhandiemgnit Veolia beendet
und mit Wirkung zum Januar 2014 auch diese Antgten Land Berlin
Ubernommen. Die BWB sind nun wieder in ausschiodilibffentlichem
Eigentum und wurden damit nach der Teilprivatisigrd 999 rekommunalisiert.

Vor diesem Hintergrund kristallisieren sich die tens Forschungsfragen
dieser Fallstudie heraus:
Was bzw. wer hat ursachlich die Initiierung deslgreiatisierungsprozesses
ausgelost?
Wie war die Teilprivatisierung organisiert und wedcHindernisse waren zu
Uberwinden?
Wie hat das System auf die Teilprivatisierung redgiln diesem Kontext sind
stehen besonders die sich anschlieRenden Geridiaisien, Blrgerentscheide,



Untersuchungen des Kartellamtes und eine grof3e MnaHener Fragen
zwischen Investoren und dem Land Berlin im FokusAdwlyse.

Ein weiterer wichtiger Punkt der Fallstudie bestgfich mit den Themen
offentliches Gut und offentliche Aufgaben sowie iRall “Wasser” mit
nattrlichen Monopolen. Letzterer Punkt ist in ew@ispher, nationaler
(deutscher) und regionaler (Berliner) Wahrnehmuwngeleuchten.

Im weiteren Verlauf der Fallstudie wird ein hissmfier Uberblick gegeben
sowie die Teilprivatisierung als Prozess dargdsteleser Abschnitt enthat auch
eine Stakeholder-Analyse. Daran schliel3t sich dasmk Regulierung und
Steuerung der BWB an. Ein Schwerpunkt der Fallstwdrd die Analyse der
Geduhrenkalkulation der BWB sein, die in dem 5. @ieingspunkt zu finden
ist. Die Struktur der Tarife, ihre Kalkulation, diédentifizierung der
Hauptkostentreiber und deren Auswirkungen sollesr tihematisiert werden.
Desweiteren werden Finanz- und Investitionsinforamedn, insbesondere deren
zeitliche Entwicklung entlang des organisationaMaranderungsprozesses,
aufbereitet, um zu weiterfihrenden Erkenntnissem U(Rlickschlliissen zu
gelangen. Diese Informationen sollen einen solilaagangspunkt liefern, um
Regulierungs- und Steuerungsmechanismen sowie dashakhis der
verschiedenen Investoren und damit verbundene omigkonkurrierende Ziele
zu diskutieren.

Die dargestellten Fragestellungen verlangen zwesieHinen theoretischen
Bezugsrahmen und eine Stakeholderanalyse. Im Hklduf die komplexen
Strukturen im Berliner Wassersektor, zieht diesdistemie daflr die neue
Institutionendkonomie, insbesondere die Prinzipge#ten-Theorie heran.

Der Fall der BWB ist ein Beispiel fur Privatisiegutvzw. Teilprivatisierung
im oOffentlichen Sektor der final in der Rekommusmrung gemindet hat. Was
hat zu diesem Ruckkauf gefiihrt? Wurden die vom LBedin verfolgten Ziele
verbunden mit der Teilprivatisierung erreicht unénw nicht, warum? Diese
Zusammenhange mussen tiefer untersucht werden,rind& und Anregungen
fur weiterfihrende Diskussionen zu liefern, dass Rublic-Choice-Perspektive
mit Blick auf Wahlzyklen getroffene operativ-taldiee und weniger strategisch-
nachhaltige politische Entscheidungen das Risikon vareversiblen
Auswirkungen auf die privatisierten Einrichtungenduderen Performance
tragen.

1.2.  Kurzprasentation der BWB und methodische Vangasweise

Die Berliner Wasserbetriebe sind eine Anstalt dffellen Rechts (A.6.R.).
Das Land Berlin halt nunmehr 100% der Anteile; der Rekommunalisierung
war das Verhaltnis 50,1% fur Berlin, und jeweils®%0 fir die beiden anderen
Anteilseigner Veolia Wasser und RWE.



Abbildung 1 — Uberblick BWB

Anteilseigner Land Berlin (100%)
Mitarbeiter 4.500

Jahrliches Investitionsvolumen Minimum 250 Mill. fi6u
Kunden 3,5 Mill.

Bilanzsumme 2012 6481 Mill. Euro
Ertrdge gesamt 2012 1290 Mill. Euro
Jahresergebnis 2012 125 Mill. Euro

Queller: Berliner Wasserbetriebe, http://www.bwlicdatent/languagel/html/1097.php.

Die BWB waren bereits Thema von einigen wissenskitia¢n und
praktischen Analysen und Arbeiten, so dass ausedthVaterial fur diese
Fallstudie vorhanden ist. Obwohl schon wissenstbtlafbearbeitet, sind die
BWB aufgrund ihrer Komplexitdt und vielschichtigeiKonflikte ein
lohnenswerter Fall, der wertvolle Ergebnisse ligfdresonders wenn diese
Erfahrungen fur den sich in Bewegung befindendeaogischen Wassersektor
genutzt werden konnen.

Die vorliegende Fallstudie nimmt eine 6konomischealikseperspektive ein,
keine rechts- oder politikwissenschaftliche. Leatztevaren bereits Thema
verschiedener anderer Untersuchungen, wie zum iBethp Dissertationen von
Klaus Lederer “Strukturwandel bei kommunalen Wadigastleistungen”
(verwaltungswissenschatftlich), Daniela Ochmann fR&formwahrende
Privatisierung von offentlich-rechtlichen Anstalterechtswissenschatftlich)
oder Frank Huesker “Kommunale Daseinsvorsorge inWasserwirtschaft”
(politikwissenschatftlich).

2. Wasser als offentliche Aufgabe

Dieser Abschnitt verfolgt die Frage, warum die \Waesrsorgung und die
Abwasserentsorgung als offentliche Aufgabe flr BMYB definiert werden
kann. Dies ist aufgrund der haufigen organisatbascVeranderungen und
Eigentimerwechsel im Laufe des Bestehens der BW#drukers wichtig. Die
Geschichte der Berliner Wasserbetriebe zusammesgjefsetrachtend, kann
gesagt werden, dass die BWB eine Wandlung von eM&sserversorger und
Abwasserentsorger hin zu einem Finanzinstrumentzunidck vollzogen haben.
Die daraus resultierenden Fragen lauten: Welchentlithe Aufgabe kann ftr
die BWB identifiziert werden? Welche Ziele des aftfteinen Interesses werden
von den BWB verfolgt?

Um diese Fragen zu beantworten, missen zunéach&edjeffe “Offentliche
Aufgabe” und “Offentliches Gut” definiert werdenufzh das Bekenntnis zum
Gemeinwohl gewahrleistet eine Gebietskérperschadt Blereitstellung von
offentlichen Gutern. Offentliche Giiter sind in ihr6rundeigenschaften gepragt
durch die Nicht-AusschlieRbarkeit und Nicht-Rivadit Offentliche
Einrichtungen bieten diese Giter an, wenn das Markalten von



vorteilssuchenden Individuen nicht zu effizientergdbnissen fihrt. In diesem
Kontext mussen zwei Bedingungen hinterfragt werdenlst das Gut ist ein
Offentliches Gut und unterliegt es damit nicht desien Marktregeln? und
2) Wird das offentliche Gut von einer privaten odéfentlichen Einrichtung
angeboten?m allgemeinen wird nach einem politischen Entsttegsprozess
bestimmt, ob ein Gut als 6ffentliches Gut deklanerd. Offentliche Aufgaben
bzw. offentliche Guter sind damit nicht genau defite rechtliche Konzepte.
Die Einordnung in private und o6ffentliche Guter mstht ausschliel3lich durch
technische, wirtschaftliche oder andere objektivepekte geleitet. Aufgrund
ihrer Bedeutung fir die Gesellschaft, die von dkijem und standigem
Wandel gepragt ist (z.B. Regierungswechsel, ge$afdicher Wandel),
werden oOffentliche Guter nur dem freien Markt agsget, wenn ihre Allokation
nicht gefahrdet ist. Offentliche Guter werden awdsB von grundlegenden
politisch verhandelten Regeln an Blrger zum Gelbrauwd eingeschranktem
Zugang verteilt und angeboten. Das offentliche Agevon O6ffentlichen
Gltern muss politisch legitimiert und einer offeatten und demokratischen
Kontrolle unterlegen sefln Deutschland gibt es einen politischen Konsens,
dass einige Guter offentliche Guter sind. Diez.iBt fur die Wasserversorgung,
die Abwasserentsorgung, die Abfallbeseitigung, d&antlichen Personennah-
verkehr und die Bereitstellung von Krankenhausemrall?

Die Antwort auf die Frage, ob ein solches Gut vferiillichen Unternehmen
bzw. Einrichtungen und/oder privaten Unternenmergdstellt und angeboten
werden soll, h&ngt von historischen, technischesr adrtschaftlichen Faktoren
ab und sollte eine Diskussion uber die strategistdlevanz und die Spezifitat
des Gutes oder der Dienstleistung miteinschlie@edoch ist die Entscheidung
letztendlich immer eine politiscHe.

Die Wasserversorgung und die Abwasserentsorgurdy (dientliche Gliter,
deren strategische Relevanz auRer Frage stéfit. das Angebot und die
Produktion an sich offentlich oder privat ausgefiird, also die Frage nach
der Spezifitat, soll hier nicht weiter verfolgt wien, da dies fir die Fallstudie
nicht relevant ist.

Seit 2000 bietet die EU-Wasserrahmenrichtlinie (WFBas zentrale
Rahmenwerk der Regulierung zum Nutzen von Gewassemmd
Wasserressourcen in Europa. Sie definiert tiefgneié Ziele im Hinblick auf
den physikalisch-chemischen, biologischen, Okoldges und quantitativen
Zustand des Grundwassers, des Oberflachenwassegrdeunkiistengewasser.
Diese Ziele sollen tber einen sektoriibergreifendanagementansatz erreicht

vgl. Jansen, S., Priddat, B. 2007, S. 11-48.
vgl. Huesker, F., 2011, S. 49-50.

vgl. Huesker, F., 2011, S. 50.

vgl. Jager, A, 2004, S. 38.

vgl. Huesker, F., 2011, S. 51.

® WFD: European Water Framework Directive.
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werden, der eine Reihe von grundlegenden das Marage und den
Gewasserschutz betreffenden Prinzipien umfasst:

Das Management und der Schutz der Gewasser miussgeitswie moglich
die Grenzen der naturlichen Flusseinzugsgebietedimdnterdependenzen des
Wasserkreislaufs beachten. Kombinierte Ansétzenletje Qualitatsstandards
fur Gewasser fest und begrenzen in diesen die Emgsserte.

Das Kostendeckungs- und das Verursacherprinzip hibé@sken
Wassersubventionen, Preise und Gebuhren, indem Usmwelt- und
Ressourcenkosten nach dem Verursacherprinzip miieeieher. Die WFD
wurde in Deutschland durch das Wasserhaushaltggesdtdie Wassergesetze
der Lander in nationales Recht umgesetzt.

Basierend auf § 29 Absatz 1 Satz 2 BerlWassG ah8a8Absatz 2 Satz 1
WHG sind die BWB, auch nach der Teilprivatisierungr Abwasserentsorgung
verpflichtet. Die BWB fuhren ihre Pflicht durch Agtduss- und Nutzungszwang
nach 829 Absatz 1 Satz 3 BerliWassG aus. Degeritast die
Wasserversorung eine ihr tbertragene Pflicht na@dva8 Absatz 1 Satz 2
BerlBG, da die BWB Eigentiimerin des Wasserversaggnatzes sind.

Das deutsche Grundgesetz nach Artikel 28 Absatzn@ die meisten
Landerverfassungen garantieren die kommunale Selbgiltung. Die
kommunale Selbstverwaltung beinhaltet alle Belashgrelokalen Gemeinschatt.
Das bedeutet Autonomie bei der Gemeindeverordnwrganisatorischen,
personellen, finanziellen, lokalen und Planungskggmheiten von Stadten und
Gemeinden sowie Gemeindeverblinden und Verwaltuagkba bei der
Austibung ihrer Aufgaben. Wasserversorgung und Abgrasitsorgung ist eine
Pflichtaufgabe der Gemeinden aufgrund von Gememmesnungen, den
Verfassungetund Wassergesetzen der verschiedenen L&nder.

Innerhalb dieses rechtlichen Rahmens haben Gemeidde freie Wahl,
welche Organisationsform der Wasserversorgung @ndAbdwasserentsorgung
sie bevorzugen. Dies resultiert in einer grof3erifaltevon Organisationsformen
und -praktiken im deutschen Wassersektor.

"vgl. Directive 2000/60/EC of the European Parliameand of the council of
23 October 2000 establishing a framework for Comityiaction in the field of water policy.
8vgl. e.g. Art. 83 Abs. 1 Bayerische Verfassung: &Tparticular sphere of competence of
Municipalities (Article 11, section 2) shall encoass the administration of Municipality
capital reserves and enterprises; local traffic esatl construction; the provision of water,
light, gas and electricity for residents...”

°vgl. Berliner Wassergesetz (BWG), BbgWG, HessWG3 W-V, WG R-Pf, WG S-A,
SachsWaG, ThurWaG etc.

Ovgl. Lederer, K., 2004, S. 232-264 und Branchenlikt deutschen Wasserwirtschaft,
2011, S. 19.



3. Geschichtlicher Uberblick

Dieser Abschnitt gibt einen historischen Uberblidker die BWB und legt
den Schwerpunkt auf die Teilprivatisierung 1999 wfhd darauffolgenden
weiteren Entwicklungen bis zur endgultigen Rekomatisrerung im Jahr 2014.
Im Hinblick auf die Forschungsfrage ist nicht nue distorische Entwicklung
von Bedeutung, sondern auch das politische, wigilathe und soziale Umfeld
Berlins wahrend der Teilprivatisierung und kirzeéohRekommunalisierung.

3.1. Historischer Uberblick iber die BWB

Seit mehr als 150 Jahren sind die BWB und derengdfayer fur die
Wasserversorgung und die Abwasserentsorgung innBenld seinem Umland
verantwortlich*. Die folgende Abbildung zeigt den historischen titiek der
BWB bis heute. Die gestrichelten und durchgezogdmaen symbolisieren den
Wandel der Funktionen der BWB. Die gestricheltemiém stehen flr eine
private und damit auf Gewinnmaximum orientierte durchgezogenen fir eine
offentliche, dem Gemeinwohl verpflichtete Tragekedth

Abbildung 2 — Historischer Uberblick

Teilprivatisierung
Berlin: 50,1%
Veolia: 24,95%
RWE: 24,95%

S ———— i
I Aufbau eines 1
Wassersystems durch 1

L |

1852 1866-1873 1878-1949 1949-1990 1990-1994 1999 2012 2014

[ I I

Planung und Aufbau eines
offentlichen Abwassersystems,
einschlieflich der Kauf des
Wassersystems

Teilung in Ost- und
West-Berlin

Teil-
Rekommunalisierung

Berlin: 75,05%
Veolia: 24,95%

Ausweitung des Netzes und

Wiedervereinigun und

Vollstindige

Wiederzusammenfiihrung der beiden
Unternehmen zu den BWB (A.6.R.)

Rekommunalisierung

der Systeme Berlin: 100%

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: BWBcampany with tradition,
http://www.bwb.de/content/language2/html/881.php.

3.2. Politisches, wirtschaftliches und soziales Uidfen den 90er Jahren

Dieser Abschnitt beleuchtet die bzw. das politischertschaftliche und
soziale Umwelt bzw. Umfeld, besonders die Einshgllzu Privatisierungen in
Berlin und Deutschland der 90er Jahre. Diesesasvendig, um ein besseres
Verstandnis fur die Beweggriinde der Teilprivatisngy 1999 zu schaffen.

Nach der Wiedervereinigung wurden in den finf neBemdeslandern die
notwendigen Kapitalinvestitionen in kommunale Isfraktureinrichtungen und
Netzwerke aus privatem Kapital bedient. Dieses wuvdn der deutschen
Politik durch Steuererleichterungen geférdert. Dgefihrt wurden die

1 vgl. BWB: A company with tradition, http://www.bwdte/content/language2/htm|/881.php.
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MalRnahmen in vielen Fallen von auf diesem Themeargelweitgehend

unerfahrenen, jungen kommunalen Mitarbeitern mitteBtlitzung von

ministeriellen Taskforces und privaten Beratungsurghmen. Trotz der
Unterstitzung gab es einen Mangel an essentiellemahrenstechnischen
Know-How. Die Konsequenzen daraus wurden in schlegbplanten,

uberdimensionierten Anlagen, asymmetrischer Rigki@iung zu Ungunsten
der offentichen Hand und betrachtlichen Transaidgkosten sichtbar.

Unglicklicherweise hatten diese Ergebnisse lartgfasEffekte und wurden zu
spat aufgedeckt. Offentlich-Private Partnerschaffrblic Private Partnerships:
PPP) waren zu jener Zeit ein neuer hoffnungsvolesatz. PPP schien als
vielversprechende Alternative, um die notwendigadbtaisierung von Wasser-
und Abwasseranlagen, Elektrizitatsnetzen und Kexken zu realisieren bzw.
zu ermoglichen, ohne die unterfinanzierten kommemadaushalte zu belasten.
PPP-Projekte versprachen eine schnelle und unkoiewé Abhilfe des

Investitionsstaus zu beiderseitigen Vorteilen. Defoige erfolgte in den

90er Jahren eine Welle von (Teil-) Privatisierungeamd PPP-Projekten im
Bereich von kommunalen Ver- und Entsorgern in @sd West-Deutschland.
Die Europaische Liberalisierungspolitik fir Diemsstungen von allgemeinem
wirtschaftlichen Interesse, unterfinanzierte komalan Haushalte, ein

Uberangebot von investitionssuchendem privaten tsbpind der allgemeine
Zeitgeist schufen eine Klima in dem Kommunen umelt und vorurteilsfrei ihr

“Silbertafel” zur Disposition und Verkauf stelltén.

Die besondere Situation Berlins nach der Wiedemgeng illustriert
folgende Abbildung:

Abbildung 3 — Berlins Wirtschaftliche Situation

( N . Zusammenfihren der getrennten Anlagen und N
Einrichtungen
Wieder-  Ost-Berlin: Giberalterte Fertigungssysteme und
vereinigung technische Anlagen
* West-Berlin: Aufgrund der Insellage kaum entwickelte
\_ Y, Wirtschaftsstrukturen )
~N
« geplantes fortlaufendes wirtschaftliches Wachstum Haushaltsdefizit:
EuDh&;iiz;:ﬁh e « Geplanter fortlaufender Bevélkerungszuwachs - Konsolidierung
vereinigung * > Jedoch folgten Rezession und ein gm— du‘rch‘ )
Bevolkerungsriickgang Privatisierung und
J Begrenzung der
Ausgaben
- keine
) ¢ Herausforderung der Wiedervereinigung ohne finanzielle E:g:zag:i%iiche
Riicknahme aller Unterstiitzung p'
finanziellen . ) Strategie
Unterstiitzungen ¢ Produktionsanlagen wurden unprofitabel
durch den Bund * > Arbeitsplatzverlust, Stillegung von Unternehmen und
eine zunehmend obsolete 6ffentliche Verwaltung

Quelle: eigene Darstellung, zusammengefasst ausstddt, J. and v. Schlippenbach, U.,
2005, S. 9-11, (see also Rupf, W., 1999, S. 3% étke, S., 2004, S. 512-513), Ochmann,
D., 2004, S. 22-23, Finanzsenator Peter Kurth: ARyir. 14/17, S. 928, Lederer, K.,
2011, S. 445.

12vgl. Lederer, K., 2011, S.444-445.
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3.3.  Teilprivatisierung im Jahr 1999

Seit 1994 sind die BWB als Anstalt des oOffentliciieechts organisiert und
das Berliner Betriebegesetz (BerlBetrG) war fur BWWB und andere Anstalten
des offentlichen Rechts in Berlin (z.B. Berlinerrk@hrsbetriebe oder Berliner
Stadtreinigung) geltend. Der organisatorische Whna@e ein politisches Ziel,
um dem Management der Unternehmen mehr unternedecherUnabhangigkeit
zu gewahren und den politischen Einfluss und Kdietrou begrenzelt. Die
Stadt blieb Anstalts- und Gewahrtrager der Angtattes offentlichen Rechts,
im Gegenzug sollten die Anstalten des oOffentlicRethts unabhangig handeln
und zur Entwicklung der Stadt durch unternehmedasElpansionsstrategien,
die Bereitstellung von Arbeitsplatzen und die Engung von privaten
Investitionen in Berlin beitragen. Kritische Stimmeannten diese offentlichen
Unternehmen “cash machin€e$”.

8 2 Absatz 7,8 BerlBetrG erlaubte den Anstaltembin@ngige Kooperationen
innerhalb ihrer Aufgaben einzugehen. Die BWB enkeiten sodann ein breites
Portfolio mit mehr als 20 KooperationénViele dieser unternehmerischen
Experimente erwiesen sich als teure erfolglose dtitvenen fur die BWB und
damit natdrlich auch fur den Gewahrtrager Berlinlr Fviele dieser
Kooperationen kdnnen drei Hauptprobleme aufgezeggtien:

- Die Beziehung zur eigentlichen Aufgabe des 6ffeh#n Unternehmens
und der Kooperation war nicht immer klar herstellba

- Die schlechten erfolglosen Investitionen kumulierteu immensen
Fehlbetragen.

- Kein Politiker und keine o6ffentliche Aufsicht sahesich in
Verantwortung, diese Entwicklungen zu stopffen.

Denn obwohl die falsche Strategie der BWB bered@711998 offensichtlich
wurde, griff die Berliner Regierung nicht ein. Aattzum einen die Aktivitaten
der BWB zuriick zum Kerngeschéaft zu fihren und ma@eEinkinfte flr den
Berliner Haushalt zu generieren, und zum andenee siriktere Uberwachung
einzufuhren, kompetente Aufsichtsratsmitgliedernemtisenden und/oder eine
Corporate Governance einzurichten, fiel die BerliRegierung zurick in alte
Verhaltensmuster.

Nach der vollstandigen Privatisierung der Berlinénergieunternehmen
(Bewag and Gasag) 1997 und 1998, war die einzigélamshalt verbliebene
Einrichtung, die aus Sicht der Politik durch einevétisierung zusatzliche
Einnahmen versprach, die BWB. Obwohl die BerlineregiRrung
500 Millionen Euro aus dem Eigenkapital der BWB uwten Haushalt
transferierte, waren internationale Finanz- und ustdeunternehmen zu

13vgl. preamble of the Eigenbetriebsreformgese9®7.1993 on Abghs-Drs. 12/2897.
“vgl. Lederer, K., 2011, S. 447.

15 vgl. Senatsverwaltung fiir Finanzen (1999), S. 11.

®vgl. Lederer, K., 2011, S. 447.
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mobilisieren, so dass ein Engagement von kapitfiigesn Investoren ein
realistisches Szenario war.

Im Angesicht der sehr angespannten Haushaltslagk emtsprechenden
Fehlbetragen sowie den 1999 anstehenden Wahlen ZBenliner
Abgeordnetenhaus waren die angestrebten Privatngeschritte notwendig und
dringend geworden. Widerspruch gegen die Privatisg war nicht zu
erwarten, da es innerhalb der Koalition einen kidgfensens zur Deckung von
Haushaltsdefiziten durch Privatisierung dat.

Es gab auch keine grundsatzliche politische Oppositgegen die
Privatisierung und bestimmte Organisationsformem. s Fuhrungs- und das
Betreibermodell fielen als Option aus, da diese n&eiBesitz- und
Vermdgenstransfers mit entsprechendem EinkommedeitiHaushalt zulassen.
Im besten Fall bieten diese Modelle kontinuierlidBmkommen auf einem
vergleichsweise niedrigen Niveau Uber eine lang#4et. Auf der Suche nach
einem passenden Modell fand die Berliner Regiering Mdglichkeit, die sich
als durchsetzbar (im Parlament und bei der Gewkdfgcund die Generierung
adaquater Einklnfte versprach: Die BWB sollten ekmstalt des Offentlichen
Rechts bleiben und in eine Holding integriert warde&/m dieses Holding-
Modell mit einer typischen stillen Partnerschaftes privaten Unternehmens zu
griunden, musste die rechtliche Grundlage vom BarliAbgeordnetenhaus
geandert werdefd.

Verglichen mit einer Uberfiihrung in eine Kapitalgkschaft und einer damit
verbundenen vollstdndigen Privatisierung hat dawapd#e Modell einige
Vorteile*

7vgl. Ochmann, D., 2005, S. 21.
8ygl. Hiesker, F., 2011, S. 120-124.
9vgl. Plenarprotokoll 13/51, S. 3828 f.
20 ygl. Abghs-Drs. 13/3367.

2Lygl. Lederer, K., 2011, S. 449.

13



Abbildung 4 — Vorteile des Holdingmodells

+ 1994: Anderung des Arbeitsverhaltnisses von Berlin zu den BWB

« Sollte eine weitere organisatorische Veranderung erfolgen, haben die Angestellten das Recht
zurtick in ein Angestelltenverhaltnis mit dem Land Berlin zu wechseln. (BWB blieben eine A.6.R.,

Mitarbeiter also keine organisatorische Veranderung
» Keine genrelle Blockadementalitat gegen die Teilprivatisierung solange die Interessen der
Mitarbeiter garantiert werden (Keine Betriebsbedingten Kiindigungen bis 2014)
Steuerrecht * A.6.R. sind von der Korperschaftssteuer und Umsatzsteuer befreit

\_
-

« Vorteil der Anstaltslast und der Gewahrtragerhaftung kann durch niedrige Zinsen auf
Finanzielle Vorteile Fremdkapital kapitalisiert werden (fiir die 6ffentliche Hand ist es fast unmdglich insovent zu
werden und ist damit unbegrenzt fiir die Verluste ihrer 6ffentlichen Unternehmen verantwortlich

\

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: 8§ 14a&b 6 BerlBetrG; Lederer, K., 2011,
S. 450; 88 1 Absatz 6,4 KStG; Ochmann, D, 20031S.

Wahrend der vorbereitenden Diskussionen und desges Prozesses waren
relevante Stakeholder involviert. Die folgende Abdbng beschreibt diese
Stakeholder und deren Positionen und Ziele.

Abbildung 5 — Stakeholder Analyse

(" N
Berliner Senat « Ziele wurde bereits detailliert beschrieben
\ w_
(" N
» Gegen die Teilprivatisierung
Opposition im Parlament « Einleiten eines Normenkontrollverfahrens beim Berliner
Verfassungsgericht )
\
r L A
« Management unterstitzt die Teilprivatisierung
BWB « Investoren versprachen Investitionen
« Informationen wurden von den BWB verschleiert (DDR-Erbe,
\ Schwarze Pumpe) )
( '
. . * Unterstiitzen die Teilprivatisierung
Mitarbeiter / G kschaft
ek « Breite Zugestandnisse des Landes Berlin (Jobgarantien)
« GroRes Interesse an den BWB D
N « Markteintritt fir internationale Versorgungsunternehmen
« Wassersektor als Zukunftsmarkt
\, = Verbesserung der Reputation J
( N\
» Wurden von allen Akteuren gleichzeitig beschaftigt (Anbietern und
Beratungsunternehmen Land Berlin)
» Schufen das Holding-Modell y
« Aligemeine Offentlichkeit kritisch gegeniiber 6ffentlichen Unternehmen )
Zivilgesellschaft / Bevdlk eingestellt
ey el « Privatisierungsfreundliche Partei gewann die Wahlen
\. « Zunachst kein Protest zu erwarten Y,

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: Hiuedke 2011, S. 126-132;
Frankfurter Allgemeine Zeitung: Noch Hirden bei Wéaisser-Privatisierung.
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Im Juni 1999 wurde dem Konsortium Vivendi (heuteoh& / RWE / Allianz
gewahrt, 49,9% der BWB-Anteile zu uUbernehmen. Deaufidreis betrug
1,7 Milliarden Euro und war das hochste aller Argeb Zusatzlich hat das
Konsortium auch andere Verpflichtungen akzeptsatz.B. die Schaffung neuer
Arbeitsplatze und Arbeitsplatzgarantien fur dien®tabelegschaft bis 2014, die
Einrichtung eines Wasserforschungszentrums sowiestitionen in Héhe von
insgesamt 5 Milliarden Euro bis 2009. Die Laufsmtrug 30 Jahre. Die Partner
vereinbarten Stillschweigen Uber die Vertragsirehaler Teilprivatisierung,
d.h. dass die Vertrage nicht veroffentlicht odefegtiich diskutiert wurden,
sondern die Annahme der Vertrage durch das Parlawen dem nicht
offentlichen Vermdgensrat empfohlen wurde. Im JuU899 bestatigte das
Abgeordnetenhaus die Vertrage und damit die Teggisierung.

3.4. Weitere Entwicklungen

Mit der Akzeptanz und Einigung Uber die Teilprigsrungsvertrage waren
der Privatisierungsprozess und die weiteren Entwngen noch nicht
abgeschlossen.

Durch die parlamentarische Opposition initiiertargt eine richterliche
Uberprifung aus. Als erstes wurde argumentiert,s dame Anstalt der
Offentlichen Rechts eingebettet in eine privat argarte Holding die
demokratische Legitimierung verletzt. Der zweite nRu stellte das
Teilprivatisierungsgesetz, das u.a. die Basis fé@rG@Gkbuhrenkalkulation bildet,
in Frage. Hier waren besonders die kalkulatorisch&nsen auf das
betriebsnotwendige Kapital und die Behandlung vdiziEnzgewinnen bzw.
-effekten Kritikpunkte der Initiatoren. Beide Puekivurden zur Sicherung der
Gewinnerwartungen der privaten Shareholder gesshatdas Gericht folgte
dem Einwand nur im Fall der Geblhrenkalkulatioke ahderen Punkte wurden
zuriickgewiesef. Abschnitt 5.2 “Tarife” behandelt die Lésung: Die
Verpflichtung fur den Ausgleich von Nachteilen.

Da die Tarife seit 2003 kontinuierlich anstiegemat hder scheidende
Wirtschaftssenator und damit AufsichtsratsvorsitieenHarald Wolf eine
Uberprifung durch das Kartellamt angeregt, um &eekung der Tarife zu
erreichen. Das Kartellamt folgte dem Land Berlinduentschied eine
Gebuhrensenkung von 16% auch fur vorangegangene. Jale BWB legte
Rechtsmittel gegen das Urteil des Kartellamtesusid brachte den Fall vor
Gericht. Bis heute hat sich das Argument der BWBhmniverandert: Das
Kartellamt ist nicht fir die BWB zustandig, sondeausschliel3lich die
Kommunalaufsicht® Dieser Konflikt ist noch nicht ausgestanden undg da
Gericht weiterhin nicht zu einer endgultigen Engsding gelangt.

22ygl. Lederer, K., 2011, S. 455-456.

Zygl. BWB: http://www.bwb.de/content/languagel/htti124.php, Spiegel online:
http://www.spiegel.de/wirtschaft/service/kartellamtingt-berliner-wasserbetriebe-zu-
preissenkung-a-837084.html.
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Weiterhin wurde 2011 ein Antrag zu einem Birgeramegd zur Offenlegung
des Konsortialvertrags und weiterer Vertrage gkst@éreits 2007 wurde dies
von der Bulrgerinitiative “Berliner Wassertisch”Betracht gezogen, jedoch von
keiner politischen Partei unterstitzt. Als 2010 Nieufassung des deutschen
Informationsfreiheitsgesetzes in Kraft trat, diendéugang zu Vertragen und
Vereinbarungen ermdglichte, wurde der Birgerentdcbbsolet und nur noch
aus verfassungsrechtlichen Griinden durchgeffihrt.

Die bei weitem wichtigste Entwicklung nach der pawatisierung 1999
waren die Rekommunalisierungsschritte 2012 und 20030 signalisierte der
Anteilseigner RWE seine Bereitschaft, seinen Ardgaiden BWB zu veraulern.
Der Druck des Berliner Senats wurde offenbar ztksta

Nach Abschluss der Verhandlungen kaufte das LamtinBden Anteil von
RWE an den BWB flur 654 Millionen Euro zurtick unelhidamit 75,05% der
Anteile. Der Kaufpreis wird Uber die Einnahmen aesn BWB finanziert, die
Kreditphase soll nicht langer als 30 Jahre andauednwird Uber ein staatliches
Finanzinstitut finanziert. Nach Aussage des Finanatrs Nussbaum ist dieses
Geschéaft vollstandig finanziert, auch wenn die vértellamt geforderte
Gebihrensenkung realisiert werden nfiss.

Der Ruckkauf wurde von Zweifeln anderer Anspruchpgen begleitet: Die
Blrgerinitiative “Berliner Wassertisch” kritisierjass der Kaufpreis zu hoch
und Haushaltsgrundsatze verletzt seien. Sie hat Rigtiner Rechnungshof
angerufen, sich mit diesem Thema auseinander zargét®

2013 gab auch Veolia seine Absicht bekannt, ihréeder an den BWB
abzugeben, so dass Anfang 2014 das Land Berlinewi#d0% an den BWB
halt. Der Rickkaufpreis fir den Anteill von Veoliaelduft sich auf
590 Millionen Euro und wird auf dieselbe Weise fheert, wie der
zurtickgekaufte RWE-Antetf.

Nach der vollstdndigen Rekommunalisierung sind éeimganisatorischen
Veranderungen geplant, weder an der Holdingstrukbeh an den Gremien.

Die neuesten Entwicklungen zeigen, dass der BerSeeaat eine Senkung der
Gebuhren in Betracht zieht. Die Berliner Wirtschsfinatorin Cornelia Yzer

4 vgl. Berliner Wassertisch: http://berliner-wasisett.net/index.php, Tagesspiegel online:
http://www.webcitation.org/SwQWdfQAL, Berlin: Senlgigt Vertrage zur Teilprivatisierung
der Berliner Wasserbetriebe offen:

http://www.webcitation.org/5wQX6bBtL, rbb Nachriem: Wasser-Volksbegehren trotz
offener Vertrage, http://www.webcitation.org/5w3W Q%

% ygl. Schoelkopf, K., 2010.

6 ygl. Thomsen, J., 2012.

%" Die Linke, 2012.

8 Thomsen, J., 2012.

2vgl. Verhandlungen mit Veolia abgeschlossen: \afidiger Riickkauf der Berliner
Wasserbetriebe maglich, Pressemitteilung Nr. 131@#26 10.09.2013,
http://www.berlin.de/sen/finanzen/presse/archivma10.1400.389076.html.
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verhandelt derzeit eine Senkung, die sogar hohsfalen soll, als die vom
Kartellamt geforderte. Diese Senkung soll vor alleanch eine Anderung der
Kalkulation realisiert werden, besonders fur dikidatorischen Zinsen und die
kalkulatorischen Abschreibungen. Dieses hattediligs auch eine Senkung des
zu verteilenden Gewinns zur Folge. Die Verhandlungenerhalb der
Regierungskoalition dauern aber derzeit nocf an.

4. Regulierung und Steuerung

Dieser Abschnitt beleuchtet die Themen Regulierumgl Steuerung der
BWB. Zu diesem Zweck soll, nachdem die Holdingstuuklustriert wurde, die
Beziehung zwischen den Investoren und dem LandrBamialysiert werden, die
eine kurze Stakeholderanalyse einschliel3t. FUSth&eholderanalyse wird die
Pinzipal-Agenten-Theorie herangezogen, um die wexdenen und teilweise
gegensatzlichen Ziele der Stakeholder zu verdéethc

4.1.  Steuerung

Der wichtigste Steuerungsmechanismus fur die BW& ibne Beziehung zu
beiden Investoren und dem Land Berlin ist der Koimsloertrag. Er ist das
fundamentale Regelwerk fir die Teilprivatisieruagisatzlich zu den geteilten
Zielen der Vertragspartner definiert er unter aaderdie Bestimmung der
Geschaftsbereiche, die Berufung von Personen ummni@én, die Grundsatze
und Ziele der Zusammenarbeit, der Platzierung vdktieA, vertragliche
Garantiefragen, die Fusionskontrolle und deren #&using. Alle anderen
Vertrage und Vereinbarungen sind Anhange diesessdttialvertrags: Der
Konsortialvertrag wurde nicht im Handelsregisterrofentlicht, da keine
Verdoffentlichungspflicht bestand und die Vertragspar ein grof3es Interesse an
Geheimhaltung besalRén.

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Struktlas Holding-Modells
nach der Teilprivatisierung.

% vgl. Anker, J., 2013.
3L vgl. Abgeordnetenhaus von Berlin: D-13/3367 vonDQ51999.
32ygl. Ochmann, D., 2004, S. 38.
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Abbildung 6 — Holdingstruktur der BWB

Demokratische

Verantwortlichkeit
: Interessenwahrungs-
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Quelle: Lederer, K., 2004, S. 344.
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Wie bereits beschrieben, besitzt eine Anstalt déentichen Rechts einen
Aufsichtsrat, eine Geschaftsfuhrung und die Gewaperversammiung.
Deshalb ist es notwendig, diese Organe zu betnaahtd ihre Beziehungen zu

erlautern.

Aufgrund des Vertrags Uber die Begrindung eineheastlichen Leitung
zwischen den BWB und der Holding AG besitzt die ditog AG ein
Weisungsrecht gegeniiber der Anstalt des 6ffentidRechts. Dieses Recht ist
durch den Teilprivatisierungsvertrag inhaltlich bagt und steht unter dem
Vorbehalt der Zustimmung durch den Weisungsaussclhusvelchem das Land

Berlin die Mehrheit inne hat.

3 vgl. Lederer, K., 2011, S. 453 and Ochmann, D042®. 43-44.
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Abbildung 7 — Aufsichtsrat und Vorstand der BWB

Aufsichtsrat Vorstand
* Aufstellung durch * 4 Vorstandsmitglieder
Gewahrtragerversammlung « Technik- sowie Personalvorstand werden
* Holding AG unterbreitet vom Land Berlin vorgeschlagen, Finanz-
Vorschlage und Entwicklungsvorstand sowie der
- Besteht aus 16 Mitgliedern Marketing- und Vertriebsvorstand werden

von der Holding AG vorgeschlagen, mit

Ricksprache mit Berlin bzw. der Holding

AG

- Uberwachung des Vorstands *§96 Konsortialvert.rag. begriindet eir?en .
vt . Ausschuss, der 3 Mitglieder hat (Berlin, Veolia,

: Bestatlgunq des C.Sescha!.ftsplans RWE). Dieser Ausschuss benennt den

* Beschluss uber die Gebuhren Vorstandsvorsitzenden der BWB. Die privaten

Anteilseigner haben die Mehrheit in diesem

Ausschuss, was definitiv § 6 Absatz 2 BerIBG

widerspricht

* Be- und Abberufung des
Vorstands, Ablehnung nur aus
wichtigem Grund

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: vgdéeer, K., 2011, S. 453, vgl.§ 9
Absatz 1,2 and 8§ 10 Absatz 2,3,4,6 BerlBG, Huedke2011, S. 155-157, vgl.§ 9.5
Konsortialvertrag.

Verhaltnis zwischen Vostand und Aufsichtsrat:

Wie gezeigt besitzen im Vorstand die Vertreter gieraten Investoren durch
den Vorstandsvorsitz eine Position, in der sie Ihteressen auch gegen die der
Vertreter des Landes Berlin durchsetzen konnen. dddfnet die Mdglichkeit
fur die privaten Investoren der Holding-AG, gegea Worhaben des Landes
Berlins zu handeln, solange sie sich in dem Rahbwmegen, in dem der
Aufsichtsrat nicht involviert wird. Im Falle des rhiezugs des Aufsichtsrats
kann bei Konsens zwischen dem Aufsichtsratsvorsitze und den Vertretern
der Arbeitnehmer dem privat dominierten Vorstand gieicher Kraft entgegen
gewirkt werden. Der Vorstand braucht die Zustimmuleg Aufsichtsrates fur
folgende Entscheidungét:

Grundung von Tochterunternehmen, Abgabe und ErwerbUnternehmen
und Beteiligungen, Erwerb und Abgabe von Vermogamies der Verzicht auf
Forderungen und Vergleiche, die einen Wert von 5llidden Euro
uberschreiten.

Zwischen Aufsichtsrat und Vorstand der BWB und Hetding AG besteht
haufig Personalunion, was zu einer Uberschneidumgy Kompetenzen und
Interessen fihren karin.

34 ygl. Huesker, F., 2011, S. 158-159.
% vgl. Hiuesker, F., 2011, S. 163 and Ochmann, D428. 155-156.
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Das fuhrt zu folgendem Schluss: Der Aufsichtsratdwiei wichtigen aber
nicht allen Geschéaftsentscheidungen mit einbezolpert-alle eines Einbezugs
besitzt das Land Berlin ein wirkungsvolles Kontredtrument.

Fur eine tiefere Analyse des Managements und dle garaus ergebenden
Kontrollprobleme wird die Prinzipal-Agenten-Theoherangezogen. Der erste
und Hauptprinzipal eines jeden o6ffentlichen Untemens ist der Burger. Durch
Wabhlen gibt der Blrger seine Befugnisse an seirréréter, seinen Agenten ab,
dieser ist zur gleichen Zeit auch Prinzipal z.Br flie Verwaltung und
Offentliche Unternehnmen. Entlang dieser PrinzipgeAten-Kette sollte
sichergestellt werden, dass die demokratische Kbatin den Handen der
Burger liegt. Deshalb brauchen die Birger die Mihideit, an Informationen
mit einem Minimum an Aufwand und Transaktionskostargelangen. Wie der
Beitrag bereits herausgearbeitet hat, wurde ddprivatisierungsprozess von
einem Mangel an Transparenz begleitet, so dass Usteil der Burger
ummoglich wurde. Nicht einmal das Abgeordnetenhbate vollstandigen
Zugriff auf die Vertrage. Dieses lasst die Vermgfun, dass es dabei versteckte
Informationen und Handlungen im Zuge des Moral HaEhanomens gab. Die
komplexe Struktur der Holding, die komplizierte B#ming zwischen dem
Aufsichtsrat und dem Vorstand, die komplexen Vedstrukturen sowie die
verschiedenen Ausschiisse mit verschiedenen Kongsetemnd Befugnissen
fuhrten zur Verpflichtung, stets einen Konsens Kodpromisse zu finden, um
die Balance zwischen den divergierenden Interedseprivaten Investoren und
dem Land Berlin zu halten.

4.2. Regulierung

Dieser Abschnitt setzt sich mit Themen zur Reguhgrund Kontrolle der
BWB auseinander. Er nimmt die Perspektive des LsanBerlins ein und
fokussiert sich auf die Regulierung von Tarifen a&i& Beispiel fur die
Komplexitat der Regulierung im Wassersektor im extginen und bei den
BWB im speziellen.

Zunéachst wird die Madoglichkeit zur Kontrolle durchiedverschiedenen
Akteure in der folgenden Abbildung aufgezeigt.
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Abbildung 8 — Akteure der Regulierung

(" Y - Recht die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die BWB zu )
andern

« Verteilung der Kompetenzen unter den verschiedenen Senatoren

» Gewahrtragerversammlung

» Absetzung des Aufsichtsrats

A Bestellung des Wirtschaftsprifers fur die BWB Y,

Berliner Senat

\
J

« Aufsichtsrats-vorsitzender
» Uberwachung der A.6.R. und ihre Rechtsaufsicht

« Vorschlag der kalkulatorischen Zinsen auf das betriebs-
notwendige Kapital

Wirtschaftssenator

X
\

« Verantwortlich fir das Beteiligungsmanagement und -controlling

« Definition der Finanzziele der Beteiligungen als Grundlage fir die
strategische Kontrolle und die jahrlichen Ziele des Managements
der A.6.R.

Finanzsenator

\.
4 N )

« Umsetzung der Wasserrichtlinien

. * Genehmigungsverfahren fir Trinkwasser und Abwasserwerke

Senatsverwaltung fir Umwelt- und + Genehmigung der Gebiihren seit 2006 (bis 2006
Verbraucherschutz Senatsverwaltung fiir Wirtschaft). Diese Umverteilung 16st den

Interessenkonflikt, da sonst der Aufsichtsrats-vorsitzende seine

\_ Y eigenen Gebuhren genehmigt Y,

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: vgl48BerIBG, vgl. § 11 and § 12
Absatz 2 BerlBG, vgl. Huesker, F., 2011, S. 209;242 8 3 and 8 13 TPrG
(Teilprivatisierungsgesetz), vgl.SenatsverwaltuingHinanzen: Hinweise fur
Beteiligungen des Landes Berlin an Unternehmenddass des Senats von Berlin vom
17/02/2009), vgl. Senatsverwaltung fur Finanzerieligungsbericht 2006, S. 5.

Die Regulierung durch die Berliner Politik ist audtomplex, da die
verschiedenen Senatsverwaltungen unterschiedlicgkle ¥Yerfolgen, so z.B. ist
die Senatsverwaltung fur Finanzen an Zufuhrungem zdaushalt, die
Verwaltung fir Verbraucherschutz und Umwelt an lemfdeundlichen Tarifen
und Umweltschutz und die Senatsverwaltung fur \Wimést mehr an der
generellen Entwicklung der BWB und Berlin interessi

Ein anderer zu untersuchender Punkt ist die Erlggbon Gebthren und ihre
Kontrolle. Wie bereits erwahnt sind folgende Vedrezur Bestatigung und
Gestaltung der Gebihren sowie der kalkulatorischi@nsen auf das
betriebsnotwendige Kapital berechtigt: die BWB, dAwufsichtsrat, die
Senatsverwaltung fur Wirtschaft sowie die Senatsadung fir
Verbraucherschutz und Umwelt. Im Vergleich mit amde Stadten sind die
Gebuhren in Berlin hoch — offensichtlich arbeitee BRegulierungsinstrumente
nicht ideal miteinander, auch nicht wenn das Zes Berliner Senats stabile und
faire Preise sind.

Auf Empfehlung des ehemaligen Wirtschaftssenatord ausscheidenden
Aufsichtsratsvorsitzenden Harald Wolf hat das Bshdetellamt ein Verfahren
gegen die BWB und ihrer zu hohen Gebuhren einge¢lddie Eroffnung des
Verfahrens war nur aufgrund einer Entscheidung Besdesgerichtshofes
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moglich®®, der die Anwendbarkeit der Missbrauchs- und Kbselahren gegen

Wasserpreise feststellte. Bis heute ist noch rgekiart, ob die Missbrauchs-
und Kartellregelungen auch auf offentliche Untemeh anwendbar sind, da
diese Gebuhren und keine Preise erheben. Denndcihdais Verfahren

fortlaufend und das Bundeskartellamt teilt bisherMeinung Harald Wolf.

5. Betrieb, Performance und Gebuhren

In diesem Paragraph werden die betriebswirtschhéh Fakten der BWB
hervorgehoben, insbesondere die wirtschaftlicheuaBdn, die Gebuhren-
kalkulation und die Performance.

5.1. Betrieb

Die BWB sind ein Wasserunternehmen und bieten Wasserlieferung und
Abwasserbeseitigung an. Sie besitzen 9 Wasserwer#es Klaranlagen sowie
800 Tiefbrunnen, um ihre Aufgaben zu erflllen. Dasmkwassernetz hat eine
Lange von 7870 km und die Kanalisation von 9606 km.

Der Wasserverlust im Wassernetz betragt nur 2%s Biem internationalen
Vergleich ein sehr niedriger Wert. Dieser gute Wettdas Ergebnis einer
konsequenten Instandsetzung des Netzes und eihebeiwoher Qualitat, die
dadurch erreicht wird, dass jahrlich 1% des Ne&zasuert wird.

Wahrend des Teilprivatisierungsprozesses wurdegefale Investitionen
verhandelt und bestétigt. Im Konsortialvertragfestgelegt, dass innerhalb von
10 Jahren 2,5 Milliarden Euro, also ungefahr 250lidien Euro pro Jahr,
investiert werden missen. Nach der Wiedervereiggund in den Jahren
danach wurden hohe Investitionen aufgrund der eemoNachfrage getatigt.
Der Vorstand der BWB war im Allgemeinen investitstreudig, so dass mehr
als die geforderten 250 Millionen Euro pro Jahreistiert wurde#f. Dies hat
zwel Grunde: Zum einen wurden die Investitionerektiraus den Gebuhren
finanziert, zum anderen erh6hen Investitionen dasdbsnotwendige Kapital.
Ein Anstieg des betriebsnotwendigen Kapitals zieime Erhohung der
kalkulatorischen Zinsen nach sich, da das betrmbsndige Kapital als
Berechnungsgrundlage dient. Diese Zusammenhangkemesich mit den
Interessen der Anteilseigner. Ein weiterer Vortiit Investitionen ist eine
Verbesserung der Reputation eines Unternehmens, irdeestierende
Unternehmen flr Innovationen stehen.

Die Angestellten sind eine weitere wichtige Stakebruppe fur die BWB.
Im Konsortialvertrag wurde festgeschrieben, dass tridisbedingte
Kindigungen bis 2014 ausgeschlossen sind. Deshalb es auch
nachvollziehbar, dass die BWB keine neuen Mitadoati3er dem notwendigen

3% ygl. BGH KVR 66/08, Februar 2010.
37vgl. Hiuesker, F., 2011, S. 298.
3 vgl. BWB: Annual Report 2012, S. 54.
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Minimum einstellt. Wobei dieser Bedarf aus dem eege Nachwuchs gedeckt
wird.

5.2. Gebuhren

Die BWB finanzieren sich ausschlie3lich aus Gehtihebihren werden
von einer offentlichen Regulierungsbehérde im Austh zu einer individuell
zurechenbaren offentlichen Dienstleistung oder @uhoben. Sie sollen
kostendeckend oder zumindest teilweise kostendeolestaltet seiff.

Das bedeutet, dass die Erhebung von Gebihren akretenrechtliche
Auflagen geknupft ist. Der gesetzliche Rahmen fi@btren in Deutschland
wird durch das Kommunalabgabengesetz bestimmt.

Nach der Neufassung des Informationsfreiheitsgesetaind einer
Entscheidung des Oberverwaltungsgerichts Berlim@&eaburg (OVG) sind seit
2007 die Grundsatze der Kalkulation der Trinkwassed Abwassergeblhren
offentlich zugéanglich.

Die Grundlage fur die Gebuhrenkalkulation in Berkind das Berliner
Betriebegesetz (BerlBG, besonders 8§16 und §17IBB¢r und die
Wassertarifverordnung (WTarifVO).

Gebiihren missen dem Aquivalenzprinzip, der Kostkwg und dem
Grundsatz der Gleichbehandlung folgen und werden diine Dauer von
maximal 2 Jahren kalkuliert. (vgl. 8 16 Absatz ¥IB6&).

Die Gebuhrenkalkulation ist in Grundkosten undatale Kosten unterteilt, so
dass die Gebuhren auch in einen Grund- und Arbreits@ufgeteilt werden
konnen. Der Grundpreis kann progressiv oder degregsstaltet werden.
Desweiteren konnen die BWB einmalige Anschlussgaebhverlangen
(vgl. 8 16 para. 2 BerlBG).

Das Berliner Betriebegesetz fiihrt weiter aus, #asgen bei wirtschaftlicher
Betriebsfliihrung nach betriebswirtschaftlichen Geitden ansatzfahige Kosten
sind. Dies schliel3t auch Kosten fir Fremdleistungéwmlkulatorische
Abschreibungen auf Basis von Wiederbeschaffungseen, kalkulatorische
Einzelwagnisse, Ruckstellungen, angemessene kalkislehe Zinsen auf das
betriebsnotwendige Kapital und Aufwendungen fur digtschaftliche und
technische Entwicklung mit ein (vgl. § 16 para. &IBG). Es ist anzunehmen,
dass aufgrund von allgemeinen PreissteigerungeWiahiderbeschaffungskosten
fur Vermogen in der Zukunft hoher ausfallen werdds heute bzw. in der
Vergangenheit?

“Das betriebsnotwendige Kapital besteht aus dentidbshotwendigen
Vermdgen, vermindert um den Anstalten vom Land iBetinslos zur
Verfigung gestellte Vorauszahlungen und AnzahlungenDas
betriebsnotwendige Vermobgen setzt sich zusammeneudeilen des Anlage-

39 vgl. BVerfGE 50, 217 (226).
“%ygl. Haberstock, L., 2005, S. 88.
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und Umlaufvermdgens, die dem Betriebszweck dieisr. Berechnung des
betriebsnotwendigen Vermogens sind grundsatzliche dbilanziellen
Anschaffungs- und Herstellungskosten abziglich decht indexierten
Abschreibungen zugrunde zu legen” (8 16 Absatz HB&s).

“Das betriebsnotwendige Kapital ist jahrlich jewgedurch einen von dem
Senat festzulegenden Zinssatz angemessen kalksddtozu verzinsen. Die
Hohe des festzulegenden Zinssatzes entspricht sigme der
durchschnittlichen Rendite zehnjadhriger deutschand®@sanleihen bezogen auf
den Betrachtungszeitraum der abgeschlossenen 2@&”J&5 16 Absatz 5
BerlBG).

“Kunden durfen nur mit den tatsachlich entstandafesten belastet werden.
Kostenlber- bzw. Kostenunterdeckung sind durch édaehkalkulation zu
ermitteln und innerhalb der nachsten 2 Jahren glsizhen” (8 16 Absatz 6
BerlBG).

“Am Ende legt der Aufsichtsrat die Gebuhren fe§t'ly Absatz 1 BerlBG).
Zwei grundsatzliche Fragen ergeben sich aus di&smrtext:

1. Die angewendete Methode zur Bestimmung der kaldritzhen Zinsen
schliel3t bereits einen Gewinn mit ein. Aber sddite tatsachlicher Gewinn
Teil der Kosten sein, die fur ein 6ffentliches Gatkuliert werden? Diese
Uberlegung fiihrt zwangslaufig zu der weiteren Fragevelchem Ausmaf
sollte diese Gewinnspanne aus den kalkulatorisgiresen gestaltet sein?

2. Abschreibungen werden auf der Basis von Wiederladkotgswerten
berechnet: Bendtigen die BWB zukiinftig tatsachtiadselbe Infrastruktur
mit dergleichen Kapazitat? Sind die Dimensionen Alglagen verninftig
geschatzt, wenn von einem Riickgang des Wasseruehsrausgegangen
werden kann? Dieser Rickgang ist aufgrund des isdiem Fortschritts
und des demographischen Wandels ein durchaustigaiss Szenario.

Zurickkommend zur ersten Frage: Kalkulatorische s&m sind
Opportunitatskosten, die den monetadren Wert degstovs ausdriicken, da
dieser auch in Alternativen investieren konnte. Uhesen Umstand zu
beriicksichtigen, sind kalkulatorische Zinsen einlichler Bestandteil der
Kostenkalkulation vieler Gemeinden und nach Gestobschliissen zulassiy.
Die zweite Teilfrage im Zusammenhang mit den kalkaischen Zinsen
bezieht sich auf die angewandte Zinsrate in Relatom Gewinn. Zwei
Aspekte missen in diesem Kontext betrachtet werdEnerstes die HOhe des
betriebsnotwendigen Kapitals und zweitens, wie efidserechnet wird. Wenn
ein privater Investor die Gewinnmaximierung alsl Ziat, wird dieser ein grol3es
Interesse daran haben, ein hohes betriebsnotwenlig@tal auszuweisen. Da
das betriebsnotwenidge Kapital als Basis zur Benaay der kalkulatorischen
Zinsen dient, erhoht sich dadurch auch der generiéewinn. Dieser
Sachverhalt birgt das Risiko, UberdimensionierfeaBtrukturen zu halten. Aus

“Lygl. Driehaus, H.-J., 2008, § 6 Rn. 146c.
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diesem Grund reguliert das Berliner Betriebeges#iz Berechnung des
betriebsnotwendigen Kapitals. Wobei sich hier dekus auf die Hohe der
kalkulatorischen Zinsen verschoben hat. Es iszdein durchaus erlaubt, den
erwahnten Betrag an kalkulatorischen Zinsen zusibeeiten, wenn dieser aus
MalRnahmen einer dauerhaften Verbesserung der Waitichkeit, besonders
aus neuen Technologien, Rationalisierungen, Effigteigerungen usw.
stammt. Dieser zusatzliche Betrag an kalkultorischmsen ist fir 3 Jahre nach
der Wirksamkeit der Malinahme giltig. Der Vorteit ddalinahme muss dann
an die Kunden weitergereicht werd8nAls Ergebnis dieser nicht klar
definierten Ausnahmeregelung sind die kalkulatbwescZinsen der BWB héher
als die tblichen kommunalen 4%.

Nachdem die erste Frage diskutiert wurde, wird disnzweite Frage nach
den Abschreibungen auf Wiederbeschaffungszeitwentdrer beleuchtet: Die
gewahlte Abschreibungsmethode basiert auf derrabgeen Annahme, dass die
Wiederbeschaffung von Anlagen in der Zukunft tewsein wird als heute. In
der Folge fihrt dies zu steigenden WassergebuRi@nkonstanten Einnahmen
ausgehend, wird der Gewinn aufgrund der Abschrgeansteigen. Diese
besitzen einen kalkulatorischen Charakter und sieshalb nicht von einem
direkten Anstieg der Kosten betroffen. Ein ahnlglReoblem tritt auf, wenn die
gewobhnliche Nutzungsdauer von Anlagen diskutiertrdwida diese die
Kalkulation auch beeinflusst.

Obwohl Abschreibungen auf Wiederbeschaffungszetememwirtschaftlich
sinnvoll sind, ist das Risiko des Missbrauchs zwaniulation der Gebuhren
wegen zu vieler ungeklarter Aspekte hoch. Zum Beldpeibt die Frage offen,
ob Berlin dieselben Anlagen und Kapazitaten in Zgkunft weiterhin braucht,
wenn von technischen Entwicklungen und demograpkiscVeranderungen
ausgegangen werden kann. Wie sollten zukinftigas®rand Kosten fir
Anlagen kalkuliert werden? Welche Preisindizes sangemessen? Die BWB
verwenden derzeit 21 verschiedene, teilweise ztefiragende Indizes. Fir
Politiker, die daflr verantwortlich sind, die Gebéihkalkulation zu bestatigen,
iIst es schwierig, alle diese Fakten zu verstehah aun tiberblicken. Dadurch
entstehen den BWB ein Informationsvorsprung unditedp den sie gegen
Politiker und die Verwaltung nutzen kann.

Um einen Uberblick tber die Elemente der Kosterdém Kalkulation zu
erhalten, haben die BWB eine Broschire veroffamtli;y der diese erklart und
illustriert werden.

“2vgl. § 3 Absatz 4 Teilprivatisierungsgesetz.
“3vgl. Huesker, F., 2011, S. 239.
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Abbildung 9 — Uberblick uiber die Kostenkalkulation der BWB

1% 2% 5%

5%
0 0O Material
1% O Grundwasserentnahmeentgelt

O Personalkosten
B Sonstige betriebliche Kosten
B Sonstige Steuern
O Fremdleistungen
O Abwasserabgabe

22% B Kalk. Abschreibungen

B Kalkulatorische Zinsen

0O Steuern vom Ertrag

Quelle: Berliner Wasserbetriebe: Grundlagen deifkakulation, S. 12.

Die Abbildung zeigt, dass 21% der Kalkulation kadkarische Zinsen und
23% kalkulatorische Abschreibungen sind. Das bededass fast die Halfte der
Kalkulation aus kalkulatorischen Kosten bestehe BWB sind ein 6ffentliches
Unternehmen mit einem natirlichen Monopol. Demzygagibt es kein Risiko,
dass sich die BWB “aus dem Markt kalkulieren” kommeeler die Kunden nach
anderen Anbietern bzw. Ersatzprodukten suchen konibge Zinsrate der
kalkulatorischen Zinsen betragt fur 2013 6,5% (2060%, 2011: 7,1%,
2010: 7,6%Y was im Vergleich zum Risiko ohne Zweifel Uberdirsieniert
erscheint. Ein Anstieg der Zinsrate dient, wie eetben bereits erlautert, nur
zur Erreichung der Renditeerwartungen der privdteestoren. Die derzeitge
Rate von Bundesanleihen mit einer Laufzeit vondliren betragt 1,33%

Zudem beeinflusst noch ein anderer Mechanismus Kdighe der
kalkulatorischen Kosten: Der Anstieg der kalkuletcinen Abschreibungen auf
Wiederbeschaffungszeitwerte. Der Gewinn der ausedi®ethode generierten
kalkulatorischen Abschreibungen verbleibt im Un&mmen und wird zu
Eigenkapital. Dieses erhdhte Eigenkapital muss Zoetriebsnotwendigen
Kapital hinzugerechnet werden, welches in der Kqueez um diese
Abschreibungen angestiegen ist. Die kalkulatorisclnsen, wie bereits
erlautert, werden auf der Basis des betriebsnotigenKapitals berechnet. Mit
einem hoheren Eigenkapital kann das Unternehmenh akiosten flr
Fremdkapital sparen, was wieder den Gewinn undRdraite steigert.

*vgl. Verordnung Uber die angemessene Verzinsusgbe&iebsnotwendigen Kapitals der
Berliner Wasserbetirebe (BWB).
* http://www.finanzen.net/zinsen/10j-Bundesanleihen
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5.3. Performance

Dieser Abschnitt behandelt die Performance der BWHl stellt heraus,
warum es schwierig ist, einen Benchmark in dieseant&xt zu erstellen.
Obwohl es zwei Organisationen gibt, die auf deneritfichen Sektor
spezialisiert sind und die BWB Mitglied in dieseng@nisationen sind, werden
keine weiteren Informationen =zur Effizienz oder amoh wichtigen
Leistungskennzahlen bereitgestellt. Deshalb isidserst schwierig, die BWB
auf Basis von verlgeichenden Daten zu beurteilewtziiem kOnnen einige
Fakten herausgestellt werden, die die Leistun@3iléB beeinflussen.

Der alles bestimmende Faktor ist der Wasserverhrader Uber die letzten
Dekaden zuriickgegangen 1st.

Der sinkende Wasserverbrauch stellt flir die BWB eeimgrolle
Herausforderung dar und dabei ganz besonders firlmrastruktur. Die
Anlagen sind bereits aufgrund von Abweichungen eaes der geplanten und
eingetretenen Bevolkerungsentwicklung dberdimemsianZuséatzlich hat sich
das Verbrauchsverhalten verandert und eine naendssNachfrage verursacht.
Seit die Gebuhrenkalkulation in Deutschland auf IkGstenbasis angesetzt
wird, stiegen die Wartungs- und Instandsetzungskodls Teil der Fixkosten)
pro Kubikmeter, was wiederum zu héheren Gebuhrart.f@is 2003 waren die
Wassergebuhren aufgrund des Teilprivatisierungsagets stabil. Demzufolge
ist eine Analyse der weiteren Entwicklungen bis tBelohnenswert. Die
allgemeine Preissteigerung flr Wasser ist mit Q%o Jahr als moderat zu
bezeichneri’ Nach 2003 sind im Vergleich dazu die Gebihren B&/B
auRergewohnlich stark angestiederFir diesen Anstieg gibt es mehrere
Grunde: Allgemeine Preissteigerungen (Mitarbeitdaterial etc.), die
Teilprivatisierung und die Gewinnverteilung.

Nach der Teilprivatisierung sollte die Gewinnvdreg nach entsprechneden
Anteilen vorgenommen werden. Zusatzlich gab es iWbagungen flr zu
bildenden Ruickstellungen, Riicklagen und das Eigatsta’

Nachdem der Gerichtsbeschluss die Vereinbarung ertu @ebuihren flr
ungultig erklart hatte, fanden die privaten Investound der Berliner Senat
einen neuen Weg, um die erwarteten und faktiscangiarten Gewinne fir die
privaten Investoren zu bedienen: § 23 Absatz Kaessortialvertrags garantiert
die erwarteten Gewinne flr die privaten Investosati)st wenn das Land Berlin
mit einer 50,1%-Beteiligung auf seinen eigenen Geamnteil verzichten muss.
Nach dem Regierungswechsel in Berlin und das EreteGkbundenheit an
stabile Preise 2003, musste die neue Regierung nRegeln zur

“¢ Berliner Wasserbetriebe: Wasserverkauf: Die Dagn1992,
http://www.bwb.de/content/languagel/downloads/ieb&lasserverkauf bis2012.pdf
“7ygl. BDEW: Wasserfakten im Uberblick, S. 6.

“8ygl. BWB: Tarifblatt 2007-2011 and Huesker, F.120S. 254.

“9ygl. Hilesker, F., 2011, S. 240.

O vgl. Lederer, K., 2011, S. 457 and Ochmann, 2804&9.
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Gebuhrenkalkulation verhandeln und einsetzen, umezhindern, dass Berlin
die Gewinnanteile der privaten Investoren aus dewrlirler Haushalt
finanzieren muss. Der Berliner Senat, hier die Seawaltung fur Wirtschatft,
konnte jahrlich die adaquaten kalkulatorischen &ms auf das
betriebsnotwendige Kapital bestimmen. Aus diesersidten konnten Margen
fur Gebuhrenern6hungen erreicht werden. Eine weeitdalinahme war die
Umstellung der Basis fur die kalkulatorischen Abedbungen auf
Wiederbeschaffungszeitwerte.

Wahrend der 10 analysierten Jahre erhielten diajam Anteilseigner einen
Gewinntransfer von insgesamt 1,1426 Milliarden EuWas bedeutet, dass sie
bereits 67,21% ihres investierten Kapitals (rund Mjlliarden Euro) innerhalb
von 10 Jahren erhalten haben. In derselben Zeieleas Land Berlin nur
778,1 Millionen Eurco? Das Land Berlin hat damit wahrend dieser Periade a
rund 365 Millionen Euro der mdglichen Gewinnaussttinig aus dem
Beteiligungsanteil an den BWB verzichtet. Fir disvgten Investoren war dies
ein gutes Geschaft — ohne Zweifel.

6. Lessons Learned und Ausblick

Dieser Abschnitt fasst die Ergebnisse dieser kalistzusammen, gibt einen
Ausblick und schlief3t mit den Lessons Learned.

Die bis 2007 vertraulichen Vertrage und Vereinbgaemeinschliel3lich aller
Anhange umfassen mehr als 700 Seiten, hinzu konfAesetze wie z.B. das
Berliner Betriebegesetz. Dies ist ein komplexes konhpliziertes Regelwerk.
Am Ende fiihrten all diese Aspekte zu der heutigetdidgstruktur begleitet
von Steuerungs- und Regulierungsproblemen, dienintegsprung in der
schwierigen Beziehung zwischen den privaten Inveatodem Land Berlin und
der BWB haben. Die wichtigste Tatsache, auch ausSat des Burgers, sind
die steigenden Gebuhren und deren Kalkulation. Rastenschema ist flr
jemanden, der keine wirtschaftlichen Kenntnissatheschwer zu verstehen.
Das Thema rund um die kalkulatorischen Kosten @insnd Abschreibungen)
ist kompliziert.

Nach den Erfahrungen mit der Teilprivatisierung 88%B, die weitgehend
und allgemein als ein politischer und sozialer Eelaingesehen wird, existiert
kein positives Klima fur weitere PrivatisierungenBerlin. Dieses fuhrt zu den
folgenden Lessons Learned:

Transparenz:

Ohne Transparenz sind Projekte wie die Teilprivetisrg der BWB schwer
gegeniber den Blrgern zu rechtfertigen und zuitaigiten. Blrger akzeptieren
keine weitere Intransparenz in politischen Prozesdes gibt eine starke

>Lygl. Lederer, K., 2011, S. 458-459.
>2ygl. Beteiligungsbericht of Berlin 2006-2011 anthaal reports 2001-2010.
> vgl. Hilesker, F., 2011, S. 262.
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Forderung nach “Open Government”, die nicht wewten Politikern ignoriert
werden kann, genauso wenig wie die Partizipationi leensthaften
Entscheidungen.

Haushaltsdefizite:

Haushaltsdefizite konnen nicht durch Privatisierupglost werden, denn
normalerweise werden diese nicht durch o6ffentlitheernehmen verursacht.
Ganz im Gegenteil subventionieren 6ffentliche Umédimen, wie die BWB, aus
ihren Gewinnen andere Offentliche Leistungen qaefern es das angewandte
Recht zulasst. Die kurzfristige Sicht aus der Redgslegung des offentlichen
Sektors, die in Berlin zahlungsorientiert gestakeund die Haushaltssteuerung
begunstigt kurzfristige Entscheidungen. So war zBeispiel ein Ziel der
Teilprivatisierung der BWB, die erreichten Einnalmmeur Reduzierung des
Haushaltsdefizits im Jahr 1999 zu nutzen. Jedochkie hand hat das
Haushaltsdefizit strukturelle Wurzeln und kann higbrch einmalige Verkaufe
geldst werden. Um das Haushaltsdefizit zu Uberwinds eine allumfassende
Strategie notig und notwendig.

Strategien:

Ein Politikproblem sind die Wahlzyklen. Den Ergeds@en der Public-Choice-
Theorie folgend, verhindern sie langfristige Plagem und Strategien flr
Kommunen und Stadte. Jedoch sind langfristige Pigen notwendig, um eine
erfolgreiche und nachhaltige Kommune zu entwickele, im Wettbewerb zu
anderen steht. Das gleiche qilt fur 6ffentliche énehmen und ihre Funktion
innerhalb der Kommune. Wie gezeigt, haben die BWEnhrer Geschichte oft
ihre Instrumentalfunktion verandert: In ihren And@m als privat gegrindetes
und betriebenes Unternehmen mit einer Gewinnogautyg (Finanzfunktion).
Nach hygienischen und gesundheitlichen Problemddentin &nderte sich ihre
Funktion hin zur Gemeinwohlorientierung und sie aaurein Offentliches
Unternehmen (Gemeinwohlfunktion). In den 90er Jahémderte sich die
Funktion ein weiteres Mal hin zu einer Finanzfuakti aufgrund von
Haushaltsdefiziten, so dass die Gewinnorientierwggder dominierte. In der
nahen Vergangenheit &nderte sich diese Instrunfienksion abermals aufgrund
des offentliches Drucks hin zu einer Gemeinwohidregung. Wenn die
Orientierung profit- und finanzorientiert ist, fithdieses haufig nicht zu
nachhaltigem Erfolg.

Wenn es aufgrund von Wahlperioden zu Zeitdruck komwmird die
Mdoglichkeit, sich mit komplexen Rechtsthemen undn d&atsachlichen
Auswirkungen von Projekten auseinanderzusetzeiétzich begrenzt.
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Handeln der Politiker:

Haufig werden politische Entscheidungen einigerzaedmen Politikern und
thren Traumen einer Realisierung von bestimmtenjeRten und Aktionen
zugesprochen. Um die parlamentarische Akzeptanzséliche Projekte zu
erhalten, werden nicht-realistische Schatzungengestéllt. Irreversible
Investitionsentscheidungen haben langfristigen l&ssf auf die Haushalte und
damit dem politischen Handlungsspielraum. Deshald swehr Expertise und
die Einbindung von Drittmeinungen in die Entschegisprozesse mit
einzubeziehen, um realistischere Szenarien aldes@8asis fur Entscheidungen
in Projekten bzw. Investments zu erhalten. Auch diele der gewé&hlten
(privaten) Partner mussen realistisch eingescinvgmtien, ganz besonders wenn
es zu schwer irreversiblen Handlungen und Entschegiein kommt,
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