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Navigatoren der Energiezukunft

Von Regina Harms, Partner, Boyden Global Executive Search



Organisation & Strategie

Navigatoren

der Energiezukunft

Die Suche nach smarten Steuerkraften

Die Energiebranche ist im Umbruch, muss sie sich doch den aktuellen Trends wie Digitali-
sierung, Globalisierung und Energiewende stellen. Viele Unternehmen haben bereits er-
kannt, dass ihre nachsten Schritte zukunftsentscheidend sein werden. Insbesondere unter
den erneuerbaren Energieversorgern suchen viele Unternehmen deswegen verstarkt nach
den richtigen Fuhrungskraften, um die aktuellen und kinftigen Hirden zu meistern.

[# von Regina Harms, Partner, Boyden Global Executive Search

er Begriff der “Smart City“ ruft bei
vielen das Bild einer umfassenden
Vernetzung von Verkehrsmitteln,
Energieversorgern und digitalen
Gerdten hervor. Die Zahl der Stddte auf
dem Weg zur Smart City nimmt weltweit
zu - von Megacitys wie Singapur bis nach
Wien, Barcelona oder Darmstadt. Ent-
scheidungstrager dieser Stddte setzen auf
ein geschlossenes digitales Okosystem,
um grofiere Nachhaltigkeit und bessere
Lebensqualitat fiir die Zukunft zu sichern.
So sollen beispielsweise Smart Grids bezie-
hungsweise intelligente Stromnetze Energie
aus hauptsdchlich erneuerbaren Quellen
von einer Kollektive unterschiedlicher Ener-
gieversorger einspeisen und diese in der
gesamten Stadt verteilen. Durch intelligente
Vernetzung wird das Okosystem kollabora-
tiver, kommunikativer und effizienter.

Energie ist der Motor, der digitale Ver-
netzung in einer Smart City erst mdglich
macht. Hier entscheidet sich in den kom-
menden Jahren, wie gut smarte Ansdtze
in unseren Stadten umgesetzt werden
kénnen. Und hier liegen auch die grofiten
Herausforderungen fiir den Energiesek-
tor - sowohl in personeller als auch in
strategischer Hinsicht.

Ssmart Cities als Herausforderung
Der grofie Bedarf an Energie steht im
diametralen Gegensatz zu den regulato-
rischen Vorgaben. Um den Verpflichtun-
gen des Pariser Klimaschutzabkommens
nachzukommen, sollen bis 2050 die
Emissionen im Energiesektor um circa 95
Prozent gesenkt werden, um das anvisier-
te Zwei-Grad-Ziel zu erreichen. Um diese
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Ziele der Energiewende zu erreichen, wer-
den mehr Investitionen in den Ausbau der
Netze und Energiespeicher, in innovative
Technik und Produkte sowie die Flexibi-
lisierung von Verbrauch und Erzeugung
benoétigt. Deren Umsetzung hangt zum
grofien Teil von der Vision, dem Willen
und den kooperativen Fihigkeiten von
Entscheidungstragern, Vorstinden und
neuen Fiihrungskrdften der Branche ab.
Zum anderen liegt es bei der Politik, die
bendtigte Infrastruktur und geniigend
wirtschaftliche Anreize zu schaffen.

Dringend bendétigt: Die richtigen
Fihrungskrafte

Die Energiewende ist nicht die einzige He-
rausforderung fiir die Entscheidungstrager
der Energiewirtschaft. Vielmehr stehen sie
vor einem ganzen Spektrum an Branchen-
umwadlzungen: von der Digitalisierung
iiber Globalisierung bis hin zu politischen
und wirtschaftlichen Unsicherheiten im
globalen Handel. Die Risiken fiir Energie-
unternehmen, die diese Herausforderungen
nicht erkennen und angehen, sind enorm:
So droht nach einigen Einschdtzungen fiir
rund 40 Prozent der Unternehmen in zehn
Jahren der Existenzverlust, wenn sie bei-
spielsweise den digitalen Wandel nicht oder
nicht rechtzeitig vollziehen. Hier wird es
entscheidend fiir den Unternehmenserfolg
sein, dass die Energieversorger die richtigen
Fiihrungskrdfte an Bord holen. Nur mit
den passenden Managern, die die aktuellen
und kiinftigen Entwicklungen der Branche
kennen und das notwendige Know-how
mitbringen, wird es gelingen, die richtigen
Weichen zu stellen und somit die Wende
auf das ndchste Level zu bringen.

Energieversorger werden zu
Service-Allroundern

Im Hinblick auf die deutsche Energie-
infrastruktur findet derzeit ein Umden-
ken in den Chefetagen statt: Hier haben
einige den Wandel vom reinen Versorger
zum umfassenden Losungsanbieter ins
Visier genommen. Es geht nicht mehr
nur darum, die aktuellen Bediirfnisse

der Verbraucher zu befriedigen oder

im Preiskampf mit traditionellen und
neuen Wettbewerbern zu konkurrieren.
Zukiinftige Geschdftsmodelle miissen
nicht unbedingt etwas mit dem heutigen
Energieversorgungsgeschdft zu tun haben
- vielmehr stehen Innovation und Koope-
ration im Vordergrund, um den Kunden
eine Vielzahl von Losungen anbieten zu
konnen. Die Verbraucher profitieren von
einer immer grofieren Auswahl an Dienst-
leistungen, die {iber ihren Stromanbieter
buchbar sind, vom Telefon und Internet
iiber Ablesedienste bis hin zu Smart-
Home-Features.

Um sich auf diese Umstellung vorzu-
bereiten, miissen die Energieversorger
frithestmdglich erkennen, welche Poten-
ziale sie aus ihrer einzigartigen Position
als Netzbetreiber ziehen konnen. Denn
entscheidend wird in Zukunft sein, wem
die Netze gehdren und wie sie kommer-
ziell optimal genutzt werden konnen. Der
Kontakt zum Kunden und der Erhalt eines
grofien Teils der Wertschdpfung sind die
neuen Ausrichtungsziele. Tech-Riesen wie
Google, Amazon und Co. schaffen immer
mehr Geschdftsmodelle, die nur iiber die
Nutzung der Netze moglich sind. Fiir alle
praktischen Zwecke wird es fiir Energieun-



ternehmen wirtschaftlich vorteilhaft sein,
nach cleveren und progressiven Moglich-
keiten der Zusammenarbeit zu suchen.
Dies konnte eine verstarkte Kooperation
mit internationalen Konzernen, digitalen
Start-ups, kommunalen und bundespo-
litischen Akteuren sowie Biindnisse mit
anderen Energieversorgern bedeuten.

Die damit verbundenen Hindernisse erfor-
dern wiederum vollig neue Anforderungen
an die Entscheidungstrager im privaten,
offentlichen und kommunalen Energiebe-
reich. Bisher bedeutete Unternehmertum
und Leadership vor allem, das bestehende
Geschaft in einem bekannten Markt zu
optimieren und bezogen auf diesen Markt
Innovationen zu ermdglichen. Nun miis-
sen diese Manager {iber diese Krafte hin-
auswachsen. Denn die Mdrkte sind bereits
heute und vor allem in Zukunft nicht klar
trennbar - die Grenzen verschwimmen,
die Geschaftsmodelle vermischen sich und
es sind nicht ldnger nur die grofien Player,
sondern immer mehr Anbieter aus der
Start-up-Szene und dem internationalen
Umfeld, die den Markt bespielen.

Die Bewaltigung dieses Umbruchs erfor-
dert von den Fiihrungskraften eines Unter-
nehmens viel mehr, als die ausgetretenen
Pfade der Industrie bieten konnen. Um

die Energiewende zu meistern, miissen
Flihrungskréfte die Beschleunigung und
Unplanbarkeit des Umfelds als neue Rah-
menbedingung akzeptieren kdnnen. Zu-
mal miissen sie {iber die entsprechenden
Charaktereigenschaften wie Mut, Flexi-
bilitat, Selbstlernkompetenz und Anpas-
sungsfdhigkeit verfiigen, um ungenutztes
Potenzial zu erkennen und zu erschlieflen.

Derzeit sind viele namhafte Player der
Energiebranche sowie aufstrebende Start-
ups auf der Suche nach eben solchen viel-
versprechenden Navigatoren, um die kom-
menden Klippen zu umschiffen. Bei den
meisten etablierten Energieunternehmen ist
die Botschaft, dass vieles gedndert werden
muss, zwar angekommen. Dennoch klam-
mern sich viele noch an alte Denkmuster
und Geschaftsmodelle. Alle Beteiligten,
vom CEO {iiber den Aufsichtsrat bis zum
langjdhrigen Mitarbeiter, fiir das benétigte

Umdenken zu begeistern, wird schwierig,
denn es bedeutet unter Umstdnden eine
komplette Veranderung ihrer Aufgaben
und eventuell ihres Mindsets. Aber in einer
immer stdrker zunehmenden globalisierten,
digitalisierten und verflochtenen Welt miis-
sen alle Akteuere auch das grofle Ganze
erkennen und sich entsprechend anpassen
oder neu ausrichten.

Demzufolge erproben immer mehr Grof3un-
ternehmen Strategien zur Beschleunigung
bei gleichzeitiger Ertragssteigerung, grofie-
rer Kosteneffizienz und hoherer Qualitatssi-
cherung. Die Strategien bestehen vor allem
in der Abflachung vertikaler Hierarchien
und dem Verkleinern und Verselbststandi-
gen von Unternehmenseinheiten.

Dieser Umbau setzt die Veranderung der
Verhaltenskultur der beteiligten Personen
in ihrer Zusammenarbeit voraus. Konkret
bedeutet das von jedem Einzelnen die
erkennbare Bereitschaft, Verantwortung
fiir getroffene Entscheidungen zu iiber-
nehmen und dafiir auch den Kopf hin zu
halten. Dies ist grundlegend erforderlich
aufgrund der verdnderten Anforderungen
an die Zusammenarbeit im agilen, inno-
vativen und weniger hierarchiezentrierten
Unternehmen.

So sind es besonders die Fiihrungskraf-
te in dieser neuen Arbeitskultur, die
aufgrund von mehr Selbststandigkeit
und Eigenverantwortlichkeit in ihrem
Bereich stdrker ausgepragte Fahigkeiten
zu Entscheidungsfindungen und Verant-
wortungsiibernahme als bisher zeigen
miussen. Dieses Ziel erfordert den Willen,
Neues auszuprobieren, ohne das Gesamt-
ziel aus dem Auge zu verlieren.

Erfahrungen und die ausgepragte Bereit-
schaft, Verantwortung zu tragen sowie
kommunikative und soziale Fertigkeiten
im Umgang mit allen Stakeholdern des
Unternehmens sind zwingend erforderlich.
Zudem muss die Personlichkeit einer neu

hinzukommenden Fiihrungskraft passen -
Menschen sind in der Regel recht unver-
dnderlich in ihren Grundpragungen. Die
Hoffnung, dass sich der Kandidat noch ent-
wickelt, erweist sich bei genauem Hinsehen
oft als schwer erreichbar oder unrealistisch.
Umso wichtiger ist fiir das Unternehmen
das Finden von kulturaffinen Menschen,
die dann in ihrer jeweiligen Verantwortung
als Fiihrungskrafte die Formen der Zusam-
menarbeit konstruktiv verbessern.

In diesem Sinne wird deutlich, dass der
Begriff “smart” viel mehr bedeutet als nur
Cleverness oder Pfiffigkeit. Im iibertrage-
nen Sinn spiegeln sich die gleichen Eigen-
schaften einer Smart City auch in den flir
diesen Wandel notwendigen Managerpro-
filen wider: kollaborativ, vorausschauend
und effizient. Dabei geht es nicht nur um
Intelligenz — ob kiinstlich oder mensch-
lich —sondern vielmehr um strategisches
und abstraktes Denken, starke Kommuni-
kationsfdhigkeiten, ein hohes Verantwor-
tungsbewusstsein und die Bereitschaft,
Verantwortungsbereiche zu teilen. Genau
wie die Stadte der Zukunft miissen kluge
Fiihrungskrafte wissen, wie sie zusam-
menarbeiten, ihre Systeme vernetzen
und sich standig verbessern konnen. Vor
allem brauchen Fiihrungskréfte den Mut,
Neuland zu betreten. Und ein unterneh-
merisches Umfeld, das ihnen genau diese
Freirdume zur Verfiigung stellt.
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