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Die neuen IVWB

Das Beispiel der Ausgliederung und Verselbststindigung

des baselstadtischen Energiedienstleisters

Im Jahr 2009 beschloss der Kanton Basel-Stadt, die
Industriellen Werke Basel aus der Kantonsverwaltung
auszugliedern und in die Selbstandigkeit zu Gberfihren.
Per 1. Januar 2010 erfolgte der Wechsel. Die neue Form
als offentlich-rechtliche Anstalt verlangte sowohl organi-
satorische Anpassungen als auch einen Kulturwandel.

David Thiel

Mit Inkrafttreten des Stromversor-
gungsgesetzes per Januar 2009 verdnderte
sich die Ausgangslage fiir Energiedienst-
leister in der Schweiz. Dies hatte Konse-
quenzen fiir die Energiepolitik des Kan-
tons Basel-Stadt und damit fiir die Indus-
triellen Werke Basel (IWB). Um im Wett-
bewerb bestehen und auf Verdanderungen
schnell reagieren zu konnen, mussten die
Werke in eine selbstdndige Rechtsform
tiberfiihrt werden. Das bedeutet zugleich,
dass der Kanton seine Energiepolitik nicht
mehr direkt umsetzen kann, sondern den
IWB energiepolitische Leitplanken gibt.
Innerhalb dieser Leitplanken erarbeitet
der baselstddtische Energiedienstleister
eine Unternehmensstrategie.

Konstituierung Verwaltungsrat = -

'

Fokus 2010

Richtige tun.

Effektivitat «Das

Der politische Prozess

Der erste Entwurf zur Verselbstdndi-
gung der IWB ging im Friihling 2008 in
Vernehmlassung. Dabei zeigte sich, dass
die energiepolitischen Ziele und die Aus-
gliederung unbestritten waren. Unter-
schiedlich beurteilt wurden jedoch die
Zustandigkeiten bei Steuerung, Strategie
und Kraftwerksbeteiligungen, sowie die
Gewdhrleistung des Unterhalts von Net-
zen und Anlagen. Am grossten waren die
Vorbehalte bei der privatrechtlichen An-
stellung des Personals. Wihrend der Ver-
nehmlassung reichte die SP Basel-Stadt
die Initiative «Ja zur IWB» ein, deren
Ziele sich weitgehend mit den kritisier-
ten Punkten deckten.

Im Herbst 2008 legte der Regierungsrat
einen tiberarbeiteten Entwurf vor, der
eine gesetzlich verankerte Eigentiimer-
strategie vorsah und weitere Leitplanken
definierte. Die grosste Anderung: Das Per-
sonal sollte auch nach der Ausgliederung
dem kantonalen Personalrecht unterste-
hen. Damit die IWB auf dem Markt fiir
Fiihrungskrifte konkurrenzfihig wurden,
erhielten sie ein flexibleres Kaderregle-
ment.

Der Grosse Rat verabschiedete das Ge-
setz am 11. Februar 2009 einstimmig und
die Initiative «Ja zur IWB» wurde zuriick-
gezogen. Das IWB-Gesetz, und damit die
Verselbststdndigung des Energiedienstleis-
ters, trat am 1. Januar 2010 in Kraft.

Die kantonale Zielsetzung

Unter den neuen Rahmenbedingun-
gen erwartet der Kanton, dass die IWB
als starkes, klar 6kologisch positioniertes
Unternehmen im Energie-, Wasser- und
Telekomsektor agieren. Sie miissen in
den verbleibenden Monopolbereichen
und im Grundversorgungsauftrag sichere
und kostengiinstige Dienstleistungen an-
bieten und in den gedffneten Markten
zusitzlich konkurrenzfahig sein. Explizit

Verabschiedung IWB-Gesetz

- neue Rechtsform

- Gesetzlicher Auftrag

- Eigentimerstrategie
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Bild 1 Die Schritte zur
Neuausrichtung.
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Produktion Energie Engineering Verkauf Produkte &
Infrastruktur

Produktion Wasser Netz Services Marketing &

Produkt- Betrieb und
Handel Asset management Vertrieb

Management &
Beschaffungs- Netzwirtschaft Energiedienst-
portfolio leistungen
Geschaftsbereiche e
1sleiter sind jeweils Mitglied der Geschéftsleitung

Bild 2 Das neue Organigramm.

erlaubt ist die Expansion, sei sie geogra-
fisch oder durch zusitzliche branchen-
nahe Produkte und Dienstleistungen.

Die IWB sollen wie bis anhin eine ak-
tive Rolle in der Umsetzung der kantona-
len Energiepolitik spielen und ihre sozi-
ale Verantwortung gegeniiber den Mitar-
beitenden und der Bevolkerung wahr-
nehmen. Das Unternehmen mit seinen
Anlagen bleibt im Eigentum des Kantons,
der fortan einen angemessenen Beitrag
aus dem Betriebsgewinn erwartet.

Die neue Governance

Bis Ende 2009 waren die IWB rechtlich
gesehen eine Dienststelle des Kantons. Im
Unterschied zu anderen Dienststellen
fiihrten sie eine eigenstdndige Betriebs-
buchhaltung, verfiigten {iber ein Dotati-
onskapital des Kantons und finanzierten
ihre Investitionen aus eigenen Mitteln.

Neu sind die IWB eine selbststédndige
offentlich-rechtliche Anstalt. Die Politik
zog diese Rechtsform einer Aktiengesell-
schaft vor, da so die gewiinschte demo-
kratische Kontrolle moglich ist. Der Kan-
ton Basel-Stadt steuert das Unternehmen
tiber eine gesetzlich verankerte Eigentii-
merstrategie, die in erster Linie energie-
politische Ziele vorgibt (siehe oben). Die
Eigentlimerstrategie wird vom Grossen
Rat in einem Leistungsauftrag inklusive
Investitionsrahmen konkretisiert, der je-
weils fiir vier Jahre gilt. Die Rahmenbe-
dingungen legt das IWB-Gesetz fest.

Eigentlimer, Verwaltungsrat und Ge-
schiftsleitung wurden getrennt. Der Ver-
waltungsrat kann Investitionen bis 30
Mio. CHF innerhalb von Basel-Stadt selbst
beschliessen und muss dem Grossen Rat
nur Projekte vorlegen, die diesen Betrag
tibersteigen. Ausserhalb des Kantons muss
der Grosse Rat nicht mehr beschliessen.

Mit der Ausgliederung gingen auch
samtliche Aktiven und Rechte an die IWB
tiber. Beteiligungen an Kraftwerken befin-
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den sich nun ebenfalls im Eigentum des
Energiedienstleisters, was die Erschlie-
ssung neuer Kapazitdten deutlich erleich-
tert. Als juristische Person konnen die
IWB zudem Kooperationen eingehen.
Auch beziiglich Finanzierung ist das neue
Unternehmen flexibler, da es Fremdkapi-
tal aufnehmen kann, solange eine Eigen-
kapitalquote von mindestens 40 % gewéhr-
leistet ist.

Mit der Ausgliederung und Verselb-
standigung haben die IWB unternehme-
rischen Handlungsspielraum gewonnen,
ohne dass der Kanton seine Kontrolle
abgeben musste. Gleichzeitig miissen die
IWB mit dem massiv grosseren Hand-
lungsspielraum auch massiv mehr Trans-
parenz liefern.

In neun Schritten zur

Marktorientierung

Mit der Ausgliederung aus der Verwal-
tung standen die IWB vor zahlreichen
Herausforderungen. Der Kanton gibt
nun einen Versorgungsauftrag und ver-
langt wirtschaftlichen Erfolg sowie die
Fokussierung auf erneuerbare Energien
und Energieeffizienz. Der Bund liberali-
siert den Strommarkt, was zu einer Ver-
schérfung der Konkurrenz fiihrt, und er
schreibt die Trennung von Energiebe-
schaffung, Netz und Vertrieb vor.

Als Antwort erarbeiteten die IWB eine
neue Unternehmensstrategie und richten
das Unternehmen auf diese aus (Bild 1).

Schritt 1: Neue Strategie und

Investitionsplanung

Ende 2010 definierte der neue Verwal-
tungsrat neue Eckpfeiler fiir die Ausge-
staltung der Unternehmenspolitik und
der Aktivitdten des Unternehmens. Die
Kernelemente der 6kologischen Strate-
giescharfung sind:
B der Ausbau der Stromproduktion mit
neuen erneuerbaren Energien (+500

imens Finanzen &
ntwicklung Services
Finanz- und
Rechnungswesen

Strategie &
Kooperation

Personal Dienste & Billing

Recht & Corporate
Functions

Unternehmens-
kommunikation

ICT

GWh bis 2015) und Ausbau des Vertriebs
ausserhalb des Netzgebiets,

B die noch 6kologischere Produktion
von Fernwiarme (mehr als 80% erneuer-
bare Energien bis ins Jahr 2020), sowie
B der Einsatz von Erdgas zur Substitu-
tion von CO,-intensivem Erdol. Dazu
eine héhere Produktion von klimaneut-
ralem Biogas und ein dichteres Gasnetz
im bestehenden Versorgungsgebiet.

Die okologisch geschérfte Unterneh-
mensstrategie 2011-2014 fiihrte zu einer
tiberarbeiteten Unternehmens- und In-
vestitionsplanung. Der Verwaltungsrat
beantragte daher, den Leistungsauftrag
vorzeitig zu erneuern, da der darin fest-
gelegte Rahmen zur Umsetzung der
neuen IWB-Strategie zu eng war. Der
neue Leistungsauftrag wurde im Sommer
2011 vom Grossen Rat genehmigt.

Schritt 2: Definition neuer

Linien- und Spartenziele

Aus der neuen Strategie ergaben sich
neue entsprechende Linien- und Sparten-
ziele. Diese wurden je einem Mitglied des
oberen Kaders zugewiesen, wodurch sich
teilweise neue Verantwortlichkeiten er-
gaben. Konkrete Messgrossen iiberprii-
fen die Zielerreichung kiinftig.

Schritt 3: Anpassung der
Organisationsstruktur an die Ziele
Damit die IWB ihre Strategie umsetzen
konnen, optimierten sie ihre Organisation
und folgten dabei dem Grundsatz «Orga-
nisation follows Process». Sie folgt nun
der Wertschopfungskette Produktion/Be-
schaffung, Verteilung/Netze und Vertrieb.
Profit- und Cost-Centers sind getrennt.
Netz und Produktion, die frither zusam-
mengehorten, finden sich neu in zwei
verschiedenen Bereichen, wobei die Pro-
duktion mit der Energiebeschaffung und
dem Handel zusammengefasst wurde.
Den Bereich Telekommunikation organi-
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sierten die IWB als eigenstdndige Ge-
schiftseinheit, um den Anforderungen
des Telekommunikationsmarktes gerecht
zu werden. Gleichzeitig sollen, wo mog-
lich, Synergien im Querverbundunter-
nehmen genutzt werden (Bild 2).

Schritt 4: Neudefinition der

Prozesse und Verantwortlichkeiten

Innerhalb der angepassten Organisa-
tion wurden alle Hauptprozesse neu ent-
lang der Wertschopfungskette struktu-
riert und verantwortlichen Personen zu-
gewiesen. Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung sowie Schnittstellen stim-
men so miteinander {iberein. Kennzahlen
iiberwachen die Abldufe.

Schritt 5: Abbildung

der Wertefliisse

Nur wer weiss, wo welche Kosten und
wo welche Ertrdage anfallen, kann ein Un-
ternehmen fiihren. Dazu wurden die
Wertefliisse {iber Kostentrdger und Kos-
tenstellen abgebildet. Diese Abldufe und
Strukturen im SAP abzubilden, war eine
Herausforderung fiir sich.

Schritt 6: IWB-Visitenkarte und

Fiihrungsgrundsatze

Wenn alle wissen, wohin die Reise
geht, konnen sie das Ziel erfolgreich an-
steuern. Die bestehende Vision und das
Leitbild wurden {iberarbeitet und in der
IWB-Visitenkarte zusammengefasst. Er-
gdnzt wurde die Visitenkarte durch die
wesentlichen Fiihrungsgrundsétze.

Schritt 7: Investition in Personal-

und Fithrungsentwicklung

Neue Ziele, Strukturen, Prozesse und
Verantwortlichkeiten stellen hohe Anfor-
derungen an Mitarbeitende und Kader.
Mit einem Programm zur Personal- und
Fiihrungsentwicklung wurden und wer-
den die Fahigkeiten von Kader und Mit-
arbeitenden gestarkt.

Zwischenfazit und Ausblick

Die Strategie und die Ziele sind heute
in der Organisation, den Abldufen, bei
den Mitarbeitern und nicht zuletzt in den
Produkten und Dienstleistungen sicht-
bar. In einer zweiten Phase (2011-2012)
ergreifen die IWB Massnahmen, um die
Effizienz zu verbessern.

Schritt 8: Quick Wins

Zu den kurzfristigen Massnahmen ge-
héren die Verbesserung der Kostentrans-
parenz, die Reduktion von Reglementen
und Weisungen, sowie die Optimierung

Bulletin 1/2012

von Einkauf, Rekrutierung und Flotten-
management.

Schritt 9: Konkurrenzfahigkeit

Um die weitergehenden Effizienzpo-
tenziale zu nutzen, setzen die Verant-
wortlichen auf Benchmarking, Prozess-
optimierung und die Ermittlung der Pro-
zesskosten. Auch die Fiihrungsprozesse
sollen effizienter werden, was eine neue
Fiihrungs- und Entscheidungskultur be-
dingt. Wo bisher Reglemente zu befolgen
waren, sollen Fithrungspersonen kiinftig
Entscheide auf Basis ihrer Aufgabenkom-
petenz fillen. Damit konnen die Regle-
mente-Schwemme reduziert und die Ka-
der gestdrkt werden.

Unterwegs in die

erneuerbare Vollversorgung

Mit dem neu gewonnen Handlungs-
spielraum konnten die IWB in den letz-
ten Monaten einige strategisch zentrale
Projekte angehen.

Nach der Einigung mit der Wettbe-
werbskommission stand dem Aufbau ei-
nes flichendeckenden Glasfasernetzes
(Fiber to the Home) nichts mehr im Weg.
Bis Ende 2012 werden rund 55000, bis
2017 alle Wohnungen und Geschéfte in
der Stadt Basel mit dieser Technologie
erschlossen sein.

Durch die Ubernahme unter anderem
der Mehrheit an einem Windparkportfo-
lio von 44 Anlagen gehoren die IWB seit
vergangenem Sommer zu den 10 grossten
Windstrom-Produzenten  Frankreichs.
Mit diesem und weiteren Schritten wol-
len die IWB bis 2015 sicherstellen, dass
sie — auch bei Gewinn neuer Kunden -
ihren Absatz aus eigenproduzierter er-
neuerbarer Energie befriedigen konnen.
In der Schweiz liegt der Fokus der IWB
auf dem ziigigen Ausbau der Pumpspei-
cherkapazititen (KWO-Plus), welche si-
cherstellen, dass das Unternehmen als
Versorger die stochastische Produktion
mit neuer, erneuerbarer Energie in plan-
bare Lieferungen wandeln kann. Gesamt-
haft investieren sie zwischen 2010 bis
2015 iiber 300 Mio. CHF eigene Mittel in
Kraftwerke, sowohl in der Schweiz als
auch in weiteren europdischen Liandern.

Auf der Nachfrageseite wollen die
IWB mit neuen Geschéftsmodellen si-
cherstellen, dass sich Energieeffizienz
auch fiir den Versorger lohnt. Denn nur
wenn «Energiesparen = Verdienen» gilt,
werden die vorhandenen Effizienzsteige-
rungspotenziale auch systematisch iden-
tifiziert und realisiert. So wird eine erneu-
erbare Vollversorgung erst realistisch.

Fazit

Mit der Ausgliederung wurden die IWB
ein handlungsfahiges «griines» Unterneh-
men und haben den Weg zu einer erneu-
erbaren Vollversorgung eingeschlagen.
Zusammen mit dem Commitment der Ei-
gentiimerin ist damit das Fundament fiir
eine erfolgreiche Zukunft geschaffen.

Dr. David Thiel ist CEO der IWB.
david.thiel@iwb.ch
Industrielle Betriebe Basel (IWB), 4002 Basel

m Les nouvelles IWB

Un exemple d’externalisation et
d’autonomisation du prestataire
d’approvisionnement en énergie de la
ville de Bale

Le 1¢ janvier 2010, les « Industrielle Werke
Basel » (IWB, ou services industriels de
Béle) ont été détachés de I'administration
cantonale de Bale-Ville et transformés en
un organisme de droit public. Pour quelle
raison ? La concurrence accrue née de la Loi
sur |'approvisionnement en électricité. Par
cette mesure, les IWB ont augmenté la
marge de manceuvre de leur entreprise
sans que le canton ait d(i pour autant
renoncer a son exercice de controle.

Cette externalisation est allée de pair avec
une réorientation des objets et des taches.
Pour commencer, le conseil d'administration
a redéfini les nouvelles pierres angulaires de
la stratégie d'entreprise, lui conférant des
traits décidément plus écologiques. Les
objectifs par ligne et par secteur ont suivi,
puis la structure de I'organisation, toujours
selon la devise « Organisation follows
Process ». Désormais, le réseau et la
production constituent deux domaines
distincts et ainsi, la production, les activités
d'approvisionnement en énergie ainsi que
leur commercialisation ne forment plus
qu'une seule entité. Ensuite, les processus
principaux de la chaine de création de valeur
ont été restructurés et affectés a des
responsables spécifiques, puis les flux de
valeur ventilés en fonction des payeurs et
des centres de codts. Durant les deux étapes
suivantes, au tour de la vision et de la
philosophie de I'entreprise d'étre revisitées,
de concert avec un programme privilégiant
les projets de développement du personnel
et des responsables.

Dans la deuxiéme phase de 2011 a 2012,
I'efficacité de I'entreprise sera optimisée,
aussi pour améliorer la transparence des
colits d'une part et, de l'autre, réduire le
nombre de réglements et de directives. Mn
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