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Einschatzungen von Topentscheidern zur
Bedeutung von Humankapital als Voraussetzung
far eine erfolgreiche Transformation
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Die Energiebranche befindet sich im grofRten Umbruch
ihrer Geschichte. Der einschneidende Wandel, der mit
der Liberalisierung der Energiemarkte vor Uber 15 Jah-
ren begann, hat seit dem Beschluss der Bundesregie-
rung zum Atomausstieg im Jahr 2011 weiter an Fahrt
aufgenommen. Eine ganze Ara der Energiewirtschaft
wurde seitdem nahezu im Zeitraffertempo beendet.
Heute dreht sich die Energiewelt immer schneller — das
erfolgreiche Geschaftsmodell der Zukunft wird durch
eine Vielzahl neuer Faktoren bestimmt. Der rasante
technologische Fortschritt, die Digitalisierung, die Ent-
wicklung innovativer Geschaftsfelder und der massive
Eintritt branchenfremder Marktteilnehmer stellen Ener-
gieunternehmen vor immense Herausforderungen.
Trotz aller fundamentalen Veranderungen bietet das
anbrechende Energiezeitalter aber auch neue Chancen.

Entscheidender Erfolgsfaktor fir die Unternehmen der
Energiewirtschaft ist Flexibilitat: Sie missen in der
Lage sein, rasch und mit Weitsicht auf die sich immer
schneller wandelnden Marktbedingungen reagieren

zu kénnen. Dabei gilt es vor allem, ,,Game Changer”
der Industrie — das heildt kursverdndernde Transforma-
tionskrafte wie etwa der Beschluss zum Atomausstieg
2011 - frihzeitig zu antizipieren und ihnen mit anpas-
sungsfahigen Geschaftsmodellen zu begegnen.

Neben Handlungsfeldern wie Innovation, dynamische
Planung, operationale Exzellenz, Kundenzentrierung
und interne Kommunikation kommt insbesondere dem
Thema Humankapital bei der Entwicklung eines traditio-
nellen Energieerzeugers hin zu einem zukunftsfahigen
Energieplayer zentrale Bedeutung zu. Unternehmen der
Energiewirtschaft stehen vor der Herausforderung, die
Energiewende zunachst mit dem bestehenden Human-
kapital zu meistern — vielfach fehlt es noch an geeigne-
ten Fachkraften mit dem notwendigen neuen Know-
how. Veranderte Qualifikationsanforderungen (etwa
hinsichtlich Innovationsmanagement oder spezifischen
IT-Kenntnissen) machen einen neuen Typus an Mitar-
beitern und eine Fokussierung auf andere Eigenschaf-
ten erforderlich: Gefragt sind insbesondere Offenheit
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und Wandlungsfahigkeit, Ideenreichtum, verstarkte
Dynamik und vorausschauendes Denken. Prioritares
Ziel der Energieversorger sollte daher sein, frihzeitig
hoch qualifizierte Talente und Impulsgeber fiir die neue
Energiewirtschaft zu begeistern und den durch die
Transformation des Sektors entstehenden Fihrungs-
kraftemangel zeitnah zu beheben.

Um zu untersuchen, wie sich die Energiewende auf
die Unternehmen und insbesondere auf das Human-
kapital auswirkt, haben die Personalberatung Odgers
Berndtson und KPMG circa ein halbes Jahrzehnt nach
Anbruch der Energiewende im Rahmen des vorlie-
genden Trendbarometers gemeinsam Vorstande und
Geschaftsflhrer der Energieversorger in Deutschland
befragt. Im Fokus standen dabei folgende
Schwerpunktthemen:

Die Ergebnisse der Studie eréffnen spannende Erkennt-
nisse Uber die Einflisse, die die Energiewende auf die
Unternehmen und die Anforderungen an das Human-
kapital der Branche ausibt.

Wir freuen uns, lhnen hiermit einen Einblick in das
aktuelle Meinungsbild der Lenker der Energiewirtschaft
zu geben, und winschen lhnen eine anregende
Lektlre.

Nikolaus Graf Kerssenbrock Katja Hanns-Terrill

Partner Partner
Deal Advisory, Energy Odgers Berndtson
KPMG AG Wirtschafts- Unternehmens-

prifungsgesellschaft beratung GmbH
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Die Untersuchung zeigt, dass die Unternehmensfihrer der Energiewirtschaft mit gravierenden Auswirkungen
der Energiewende rechnen — auf die Branche insgesamt, vor allem aber fir das eigene Unternehmen. Die Dring-
lichkeit einer Neuausrichtung ist den Befragten bewusst: Das Meinungsbild spiegelt einen grundlegenden
Wandlungsbedarf fur die Player der Energiewirtschaft wider. Dies gilt insbesondere flr das Humankapital, bei
dem die Unternehmen verstarkt vor der Herausforderung stehen, Qualifikationslicken und Fuhrungskrafteman-
gel vor allem aufgrund einer Verschiebung der geforderten Stellenprofile im Unternehmen zu beheben. Beson-
ders betroffen sind dabei laut den befragten Vorstanden und Geschaftsflihrern alle Unternehmensbereiche, die
die Transformation der Energieversorger treiben — wie etwa Strategie, Technologie und Vertrieb.
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Sorge beim Thema Energiewende iiberwiegt
Die Mehrheit des befragten Topmanagements
(52 Prozent) bewertet die Auswirkungen der
Energiewende auf den Geschéaftserfolg des
eigenen Unternehmens Uberwiegend negativ.
Dagegen empfindet nicht einmal jeder Zehnte

(7 Prozent) den Einfluss als positiv.

Wandel erfordert Umdenken -
bei Fiihrungskraften und
Mitarbeitern

Als groRte Herausforderung sehen
Uber drei Viertel der Befragten

(82 Prozent) die alternde Arbeitneh-
merschaft. Im Zuge der fundamen-
talen Veranderungen steigen auch
die Anforderungen an die Mitarbei-
ter: Zwei Drittel der Befragten

(77 Prozent) bemangeln deren
fehlende Flexibilitat, Erfahrungen
in unterschiedlichen Geschéafts-
bereichen machen zu wollen.

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks

Hoher Veranderungsdruck
89 Prozent der Vorstande und
Geschaftsfihrer gehen davon
aus, dass der Veranderungsdruck
far ihr Unternehmen in den
kommenden drei Jahren weiter
zunehmen wird. Trends wie
Digitalisierung und unsichere
politische Entwicklungen treiben
den Veranderungsdruck an.
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Brisanz: Mehr als
jeder zweite
Befragte (59 Prozent) erwartet
hier in den nachsten drei Jahren
eine Verscharfung. Dieser
Mangel ist bedingt durch
veranderte fachliche sowie
zusatzliche Anforderungen an die
FUhrungskrafte, Mitarbeiter flr

den Wandel zu sensibilisieren
und Transformation zu treiben.

Zunehmender
Fiihrungskrafte-
mangel

Der Flhrungskrafte-
mangel gewinnt an

unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person

schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.
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Neue Impulse und Flexibilitat
gefragt

Ein hoher Anteil der Spitzenkrafte
(82 Prozent) sieht vor allem im
Bereich Innovationsmanagement
Transformationsbedarf. Zudem
sieht mehr als die Halfte der
Befragten (57 Prozent) einen
Veranderungsbedarf im Bereich
Humankapital.

Neue Anforde-

rungsprofile

an die Mitarbeiter

Die Energiewende

wirkt sich zugleich

auf das Stellenprofil

in den Unterneh-

men aus: Mehr als die Halfte
der FUhrungskrafte (60 Prozent)
geben in der Befragung an, dass
sich dieses in ihrem Unterneh-
men in Teilen stark gewandelt
hat. Nur 14 Prozent der Vor-
stande und Geschéaftsflhrer
sehen diesbezlglich keine
Verénderung.
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Der Wandel, den die deutsche Energiewirtschaft im
letzten Jahrzehnt durchlaufen hat, ist gekennzeichnet
durch einen beispiellosen Transformationsdruck und
immense Geschwindigkeit.

Die rasch aufeinanderfolgenden Anforderungen zur
Offnung und Liberalisierung der Energiemarkte, zur
Umsetzung der Umweltziele des Kyoto-Protokolls
(insbesondere der CO,-Reduzierung) sowie zur Bewalti-
gung des Atomausstiegs stellten die Energieversorger
vor strategische Konflikte und machten ein fundamen-
tales Uberdenken ihrer klassischen Geschaftsmodelle
erforderlich.

Gleichzeitig ergeben sich jedoch auch neue Chancen:
Die Marktéffnung, die Transformation des Erzeugungs-
portfolios hin zu erneuerbaren Energietragern sowie
die zunehmende Partizipation der Endverbraucher
befeuern sowohl die technologische Entwicklung als
auch die Entstehung neuer Produkte und Geschafts-
modelle. Diese Moéglichkeiten des Wandels gilt es

zu nutzen, um den immensen Herausforderungen

der Energiewende zeitnah zu begegnen.

Energieversorger weiter unter Druck: Mehrheit
der Befragten besorgt iiber Auswirkungen der
Energiewende

Doch wie ausgeglichen ist das Verhaltnis zwischen
den Herausforderungen und Chancen der Energie-
wende aus Sicht der deutschen Branchenplayer? Um
dies herauszufinden, fokussierte die Untersuchung
zunachst auf die Frage, wie die Vorstande und
Geschéaftsfihrer die bisherigen Auswirkungen der
Energiewende auf ihr Unternehmen bewerten. Die
Ergebnisse zeigen (Abb. 1), dass diesbezlglich eine
eher kritische Betrachtung Uberwiegt: Die Halfte aller
Befragten schatzen die Folgen fir den Unternehmens-
erfolg als negativ (19 Prozent) oder eher negativ

Kungen
Jlewende

Abb. 1: Bisherige Auswirkungen der Energiewende

auf das Unternehmen
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(33 Prozent) ein. Lediglich 7 Prozent der Studienteil-
nehmer empfinden den Einfluss der Energiewende als
positiv.! Dabei besteht kein signifikanter Unterschied
im Meinungsbild der Vorstande und Geschaftsflihrer —
unabhéngig von Umsatzkategorien und Geschéftsfel-
dern (Strom, Gas, Fernwarme etc.) dulRern sich die
Befragten Uberwiegend einheitlich.

Die Energieversorger betrachten jedoch nicht nur die
Auswirkungen der Energiewende auf das eigene Unter-
nehmen mit Sorge. Auch der Einfluss auf den Wirt-
schaftsstandort Deutschland insgesamt wird kaum
euphorischer eingeschatzt (Abb. 2). Knapp die Halfte
der Vorstande und Geschéaftsfihrer erwarten hier nega-
tive (19 Prozent) oder eher negative Folgen (28 Prozent)
fUr die Attraktivitat des Wirtschaftsstandorts Deutsch-
land. Der Anteil der Befragten, die diesbezlglich mit
guten Impulsen rechnen, fallt dagegen geringer aus:
Lediglich 5 Prozent der Befragten gehen hier von posi-
tiven bzw. 23 Prozent von eher positiven Impulsen fir
ihr Unternehmen aus. Ein vergleichsweise hoher Anteil
der Teilnehmer kann sich diesbezlglich zu keiner Ein-
schatzung durchringen: Immerhin ein Viertel beantwor-

' Die Fragen wurden Uberwiegend in Form der 5-Punkte-Likert-Skala abgefragt. Dabei gab es stets die Option, sich neutral zu positionieren.
Beider Frage nach den bisherigen Auswirkungen auf ihr eigenes Unternehmen nutzten 15 Prozent der Teilnehmer diese Antwortmadglichkeit.
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tet die Frage ,neutral”. Ausschlaggebend hierfir sind die
rasch gestiegenen Strompreise fur Endkunden, auch aus
der Industrie. Fir die Energieversorger ergibt sich dem-
nach die Herausforderung, weitaus starker als bisher
veranderte Anforderungen deutscher industrieller GroRR-
kunden— zum Beispiel der Wunsch nach erhdhter Partizi-
pation am Strommarkt und Versorgungsautarkie — zu
berlcksichtigen. Die negativen Auswirkungen auf den
Wirtschaftsstandort Deutschland sind vor allem auf die
stetig angestiegenen Endkundenpreise fir Industrieunter-
nehmen zurlckzufthren.

Abb. 2: Bisherige Auswirkungen der Energiewende
auf den Wirtschaftsstandort Deutschland
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Ende der Transformation bislang nicht in Sicht

Wie weit ist der Wandel der Energiewirtschaft bereits
fortgeschritten? Die Markte sind mittlerweile getffnet,
der Ausbau der erneuerbaren Energien schreitet deutlich
voran. Ist also bald ein Sattelpunkt in der Marktentwick-
lung erreicht? Ein GroRteil der Vorstande und Geschéfts-
fUhrer ist nicht dieser Meinung (Abb. 3): Fir die kommen-
den drei Jahre gehen 24 Prozent der Befragten weiterhin
von einem sehr starken oder starken (41 Prozent) Einfluss
der Energiewende auf ihr Unternehmen aus. Der funda-
mentale Wandel der Branche ist somit aus Sicht der
Unternehmensfuhrer noch keinesfalls abgeschlossen.

Abb. 3: Einfluss der Energiewende auf das eigene
Unternehmen in den kommenden drei Jahren

geringer Einfluss

sehr grofer
Einfluss

mittlerer
Einfluss

grofser
Einfluss

Angaben in Prozent © 2016, KPMG in Deutschland
und Odgers Berndtson
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.Die Zeiten von Marktstabilitat

und geradliniger Entwicklung in der
Energiewirtschaft sind vorbei. Die
Transformationskrafte werden auch
in Zukunft massiv auf den Energie-
markt einwirken. Neue Player aus
unterschiedlichen Branchen werden
vermehrt in diesen Markt einsteigen
und die klassischen Geschaftsmo-
delle bedrangen. Energieversor-
gungsunternehmen mussen sich
auf weitere Veranderungen der poli-
tischen und regulatorischen Rah-
menbedingungen sowie auf erhoh-
ten Wettbewerbsdruck gefasst
machen.”

Nikolaus Graf Kerssenbrock
KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Trendbarometer Energiewende 7



Marktgrenzen verschwinden

Die Liberalisierung der europdischen Energiemarkte
und die Entwicklung neuer Produkte fihrten zu einer
Verwischung traditioneller Grenzen zwischen den ein-
zelnen Industrien. Zunehmend treten auch branchen-
fremde Player mit innovativen Geschaftsmodellen in
den Energiemarkt ein. Parallel dazu nutzen die Energie-
versorger ihre Kernkompetenzen, um Geschaftsfelder
in anderen Industrien zu erobern.

Bezliglich der Frage, welche Unternehmensgruppen
fir die Energieindustrie kinftig an Bedeutung gewin-
nen werden, sind sich die Vorstdnde und Geschafts-
flhrer mehrheitlich einig: Vier von finf Befragten

(83 Prozent) gehen davon aus, dass insbesondere die
Technologieanbieter ihren Einfluss im Energiemarkt
ausweiten werden. Auch die Anbieter der Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT) sehen 75 Pro-
zent der Meinungsfihrer auf dem Vormarsch.

Inwieweit die Regionalversorger ihren Stellenwert
kiinftig behaupten kénnen, scheint unklar: Wahrend

39 Prozent der Befragten glauben, dass diese klnftig
an Einfluss verlieren werden, sind 34 Prozent der
Meinung, dass deren Bedeutung zunehmen wird. Ein
eindeutiges Meinungsbild ergibt sich dagegen bei der
Einschatzung, inwieweit internationale Energiekonzerne
an Marktbedeutung verlieren werden: Mehr als zwei
Drittel der FUhrungskrafte (68 Prozent) stimmen dieser
Prognose zu. Dagegen geht nicht einmal jeder Zehnte
(8 Prozent) davon aus, dass die Marktbedeutung der
Energieriesen zunehmen wird.

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
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Die Energieversorger stehen mehr denn je unter
Transformationsdruck. Auch kinftig gehen sie von
einem starken Einfluss der Energiewende auf ihr
Unternehmen aus.

Digitalisierung als Hauptursache

des Veranderungsdrucks

Befragt nach den Trends, die in ihren Unternehmen den
groRten Veranderungsdruck auslben, rangiert bei den
Vorstanden und Geschéftsfihrern das Thema Digitali-
sierung an erster Stelle (78 Prozent). Auch die nachfol-
gend genannten Einflussfaktoren bekraftigen, dass die
Studienteilnehmer den Wandel der Energiewirtschaft
noch nicht als abgeschlossenen Prozess wahrnehmen.
So stellen beispielsweise flir 74 Prozent der Befragten
unsichere politische Entwicklungen einen wichtigen
Einflussfaktor dar, dicht gefolgt von der zunehmenden
Komplexitdt des Regulierungssystems (71 Prozent).
Ebenfalls 71 Prozent der Vorstdnde und Geschéftsfih-
rer sehen die dezentralen Versorgungsstrukturen als
Ursache fur den Veranderungsdruck, wahrend etwa
zwei Drittel der Befragten (67 Prozent) die sich wan-
delnden Kundenanforderungen nennen (Abb. 4).

Trotz der starken Transformationskréafte, die seit Jahren
auf die Energiewirtschaft einwirken, haben viele Ener-
gieversorger die Notwendigkeit fur Veranderungen
nicht oder zu spat gesptrt und entsprechend verzdgert
Mafinahmen zur Kurskorrektur ergriffen.

Abb. 4: Wesentliche Treiber der Transformation
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Abb.5: Entwicklung des Veranderungsdrucks
fiir das eigene Unternehmen

BYole

bleibt gleich

nimmt zu nimmt stark zu

© 2016, KPMG in Deutschland
und Odgers Berndtson

Angaben in Prozent,
N/A-Angaben nicht inbegriffen

Steigendes Bewusstsein fiir die Notwendigkeit
zur Neuorientierung

Der hohe Veranderungsdruck dirfte den Unternehmen
auch in den kommenden drei Jahren zusetzen (Abb. 5):
Von dieser Entwicklung gehen alle befragten Flihrungs-
krafte aus. Jeder Zehnte (10 Prozent) glaubt, dass der
vorhandene Veranderungsdruck gleich bleiben wird.
Neun von zehn Meinungsfuhrern (89 Prozent) rechnen
sogar damit, dass die Notwendigkeit eines Wandels
zunehmen wird. Diese Wahrnehmung zeigt deutlich,
dass sich die Vorstande und Geschaftsfihrer Gber den
Veranderungsbedarf in ihrem Unternehmen bewusst
geworden sind. Auch die stark gestiegene Anzahl an
Transaktionen im deutschen Energiemarkt im vergan-
genen Jahr weist darauf hin, dass die Branche endguil-
tig aus ihrem Dornréschenschlaf erwacht ist.

/1 /1 b/

Wandel der
Kundenanforderungen

Dezentralisierung der
Versorgungsstrukturen

Regulierungssystems

Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen maglich

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

© 2016, KPMG Deutschland und Odgers Berndtson

Trendbarometer Energiewende 9



Enplick

.Neben der Energiewirtschaft haben
bereits viele Industrien eine funda-
mentale Transformation durchlaufen.
Als Beispiele seien hier die Verlags-
und Hotelbranche genannt.

Die Digitalisierung ist ein wesentlicher
gemeinsamer Treiber. Doch durch die
Energiewende begegnen Energiever-
sorgungsunternehmen zusatzliche
industriespezifische Herausforderun-
gen. Der Transformationsbedarf ist
hier besonders hoch. Wer sich in der
steigenden Marktdynamik behaupten
will, muss Uber Flexibilitat verfliigen
und sicherstellen, dass diese zu einem
wesentlichen Teil seiner Strategie
sowie seines Business- und Target
Operating-Modells wird. Flexibilitat
muss in allen Geschaftsprozessen
implementiert werden. Hierflr sind ein
ganzheitlicher Ansatz und eine Uber-

greifende Koordination erfolgsent-
scheidend. Dies gilt insbesondere fur
den Bereich Humankapital, bei dem es
darum geht, neue Talente zu binden,
zu fordern und flexible Karrierepfade
anzubieten.”

Nikolaus Graf Kerssenbrock
KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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Dringender Handlungsbedarf beim
Innovationsmanagement

Die Fahigkeit, flexibel auf die sich rasant andernden
Marktumgebungen reagieren zu kdnnen, stellt einen
wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Energieversorgungs-
unternehmen dar, um dem nicht endenden Veranderungs-
druck entgegenzuwirken. Dabei fokussieren sich die
Befragten bei ihren Transformationsanstrengungen auf
funf wesentliche Handlungsfelder (Abb. 6). Fir 82 Prozent
kommt insbesondere dem Innovationsmanagement
hdchste Bedeutung zu. An zweiter Stelle folgt operatio-
nale Exzellenz (79 Prozent), eine verstarkte Kundenzentrie-
rung ist fir 66 Prozent der Unternehmen wichtig. Das
Humankapital folgt auf Rang 4: Diesem Faktor misst jeder
Zweite (57 Prozent) Bedeutung zu. Knapp ein Drittel der
Befragten (32 Prozent) halt hier Veranderungen hinsicht-
lich der dynamischen Planung fir erforderlich.

Einige Unternehmen der Energiewirtschaft haben bereits
zeitnah reagiert und diese Bereiche zielgerichtet optimiert
und nachhaltig umgewandelt. Bei den erfolgreichen und
zukunftsfahigen Energieversorgern im deutschen Energie-
markt konnen folgende Best Practices flir die genannten
Handlungsfelder beobachtet werden:

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
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Abb. 6: Handlungsfelder mit dem
N\ grofRten Transformationsbedarf

INNOVATIONSMANAGEMENT

Technologische Neuerungen werden intensiv
geprUift und gezielt hinsichtlich ihrer strategischen
Eignung zur Unterstliitzung des Kerngeschafts
ausgewahlt.

L

Innovationsmanagement

\ J
(2 ~
OPERATIONALE EXZELLENZ
Die Betriebsmodelle sind flexibel und mit flachen
Strukturen ausgestaltet; dies ermdoglicht es,
schnell auf unvorhergesehene Marktstérungen zu
reagieren_ Operationale Exzellenz

\_ /
© ~

KUNDENZENTRIERUNG

Der Energieversorger verfligt Uber ein differenzier-
tes Bild der sich verandernden Kundenbedirfnisse

und bindet Letztere aktiv in sein Geschaftsmodell
ein. Kundenzentrierung

\_ /
(4] ~

HUMANKAPITAL

e

Eventuelle Qualifikationsllcken und Flhrungskraf-
temangel werden friihzeitig erkannt und anhand
eines gezielten Personalplans behoben.

\_ _/

(5 ~

DYNAMISCHE PLANUNG

b

Humankapital

Das Unternehmen verfligt Gber eine klare Vision,
einen passgenauen strategischen Plan sowie Uber
definierte Steuerungsmechanismen, um erfolg-
reich an der Marktdynamik zu partizipieren.

\_ _/

é

Dynamische Planung

Angaben in Prozent,
Mehrfachnennungen méglich
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Umankap
mWandel

Lange Jahre lebten die deutschen Energieversorger

in einer ,heilen Welt”, in der Renditen im konventio-
nellen Kerngeschaft den Unternehmenserfolg sicher-
stellten. Durch die Energiewende sind die klassischen
Geschéaftsmodelle jedoch zunehmend unter Druck
geraten. Die Ergebnisse der Umfrage bestatigen einen
hohen Transformationsbedarf bei den Energieversor-
gern — insbesondere hinsichtlich neuer Themen wie
etwa Digitalisierung. Dies erfordert innovative Ideen,

Offenheit und Anpassungsfahigkeit des Unternehmens

an neue Marktbedingungen. Das Umdenken spiegelt
sich aktuell insbesondere beim Thema Humankapital

wider — ein Bereich, der bislang in den Transformations-

bemuihungen eher stiefmutterlich behandelt wurde.

Demografischer Wandel intensiviert
Herausforderungen im Energiesektor

Wie viele andere Industrien kampft auch die Energie-
wirtschaft mit den Folgen des demografischen Wan-
dels in Deutschland (Abb. 7). Die grofste Herausforde-
rung im Bereich Human Resources stellt daher fur
nahezu alle Energieversorger (82 Prozent) die alternde
Arbeitnehmerschaft dar. Auch die fehlende Flexibilitat
der Mitarbeiter, Erfahrungen in unterschiedlichen
Geschaftsbereichen zu machen und diese auf ihr
eigenes Tatigkeitsfeld anzuwenden, wird beklagt: Zwei
Drittel der Vertreter der Energiewirtschaft (77 Prozent)
sehen hier Optimierungsbedarf, indem zum Beispiel

der Wechsel zwischen Geschaftsbereichen stérker
gefordert wird. Den steigenden Fihrungskraftemangel
bewerten 62 Prozent der Befragten kritisch. Dieser ist
bedingt durch veranderte fachliche sowie zuséatzliche
Anforderungen an die Fihrungskrafte, Mitarbeiter fur
den Wandel zu sensibilisieren und Transformation zu
treiben. Auf Rang vier folgt das zunehmend unsichere
Arbeitsumfeld (58 Prozent). Des Weiteren sind ver-
mehrte Qualifikationsllcken flr etwa jeden Dritten
(30 Prozent) ein Topthema auf der Agenda.

Abb.7: Die groRten Herausforderungen im Bereich Human Resources

Fehlende Flexibilitat
der Mitarbeiter

Alternde
Arbeitnehmerschaft

Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen maglich
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Zunehmender
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Wachsende
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Arbeitsumfelds

Steigende
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Abb. 8: Veranderung des Tatigkeitsfelds/
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Neue Kompetenzen gefragt: Auswirkungen

auf Stellenprofile

Durch die Offnung der Energiemarkte, die steigende
Wettbewerbsintensitat, die Ausweitung der energie-
wirtschaftlichen Wertschopfungskette und nicht zuletzt
aufgrund der veranderten Kundenanforderungen ver-
schiebt sich der Fokus bestehender Geschaftsfelder
bzw. es entstehen sogar ganzlich neue. Diese Transfor-
mation wirkt sich auch auf die erforderliche personelle
Unterstltzung der einzelnen Unternehmensbereiche in
der Energiewirtschaft aus (Abb. 8).

So sind 35 Prozent der Befragten der Meinung, dass
sich aufgrund der Energiewende das Stellenprofil im
Unternehmen zum Teil gewandelt hat. Jeder Vierte
(25 Prozent) rechnet diesbezliglich sogar mit einer
grolden Verdnderung. Lediglich 14 Prozent der Vor-
stdnde und Geschaftsflihrer gehen nicht von einem
neuen Tatigkeitsprofil im Unternehmen aus.

Qualifikationsliicken hinsichtlich Strategie,
Technologie und Vertrieb

Qualifikationsllcken entstehen, wo Fahigkeiten des
bestehenden Humankapitals die Anforderungen der
neuen Energiewelt nicht mehr erflillen kénnen. Die
groldten diesbezlglichen Defizite (Abb.9) sehen die
Studienteilnehmer bezlglich Strategie (47 Prozent),
Technologie (46 Prozent) und Vertrieb (45 Prozent).
Hinsichtlich Forschung und Entwicklung besteht fir
35 Prozent der Befragten Optimierungsbedarf. Jeder
vierte Vorstand und Geschéftsflhrer (25 Prozent)
erwartet beim Marketing Qualifikationslicken, wahrend
23 Prozent der Studienteilnehmer diese vor allem in
Bezug auf die Produktion und Operations beflrchten.

Dagegen sind die etablierten Bereiche Finanz- und
Rechnungswesen sowie Maschinenbau laut den
Befragten gut aufgestellt: Diesbeziglich gehen lediglich
9 Prozent bzw. 5 Prozent von Optimierungsbedarf aus.

Viele Energieversorger haben durch die Energiewende
und die hierdurch erforderliche strategische Neuorien-
tierung im Markt die Notwendigkeit eigener Strategie-
abteilungen erkannt und begonnen, diese aufzubauen.
Vor allem der Vertrieb hat eine fundamentale Trans-
formation durchlaufen — er hat sich inzwischen zu
einem kleinteiligen, komplexen Geschaftsbereich ent-
wickelt. Wahrend friher der Kunde lediglich reiner
Abnehmer war, mdchte er heute ein auf seine Bedrf-
nisse zugeschnittenes Angebot erhalten — der Energie-
versorger muss infolgedessen vermehrt , verkaufen
und vermarkten”. Hierbei spielt die Balance zwischen
effizienten Massenprozessen und individuellen Losun-
gen eine erfolgskritische Rolle. Erforderlich ist heute
eine ganzlich andere Art des Vertriebs — und damit ein
neuer Typus an Mitarbeitern, der vor allem Verkaufer
ist, aber fir den nicht zuletzt auch Fachexpertise
unabdingbar ist.

Abb.9: Wesentliche von den Befragten genannte Qualifikationsliicken

Strategie Technologie

Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen maglich

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.

Produktion und
Operation

Forschung und
Entwicklung

© 2016, KPMG Deutschland und Odgers Berndtson

Trendbarometer Energiewende 13



Enplick

.Der demografische Wandel ist langst
nicht mehr die einzige Herausforde-
rung, die Energieversorger meistern
mussen. Das haben die meisten
Unternehmen verstanden und arbeiten
schon an entsprechenden Losungen.
Viel spannender ist jedoch die Frage,
Uber welche Kompetenzen die Fuh-
rungskrafte der Branche zuklnftig ver-
figen mussen, um in der sich schnell
wandelnden und zunehmend digita-
lisierten Welt nachhaltig zum Unter-
nehmenserfolg beizutragen.”

Katja Hanns-Terrill
Odgers Berndtson
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Steigender Filhrungskraftemangel

Bei der Umstrukturierung des Humankapitalbestands
spielen die Fihrungskrafte eine entscheidende Rolle.
Entsprechend sind auch die Anforderungen an sie erheb-
lich gestiegen. Mit der Transformation geht ein fundamen-
taler Kulturwandel im Unternehmen einher. Aufgabe der
Flhrungskrafte ist es, Mitarbeiter fir den Wandel zu
sensibilisieren und ihrer Unsicherheit Uber die Zukunft
ihres Arbeitsumfelds mit klaren Strukturen und offener
Kommunikation entgegenzuwirken. Insbesondere steigt
fUr die FUhrungskrafte auch die Anforderung an die eigene
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit. Letztere missen
lernen, tber den Tellerrand ihres Tagesgeschéafts zu
schauen, um den Transformationsprozess ganzheitlich
gestalten zu kdnnen.

Bei der Einschatzung, wie sich der Fihrungskraftemangel
in den kommenden drei Jahren entwickeln wird (Abb. 10),
erwartet die Mehrheit der Studienteilnehmer (59 Prozent)
eine Verscharfung der aktuellen Situation. Jeder Fiinfte
(20 Prozent) geht sogar davon aus, dass der Flhrungs-
kraftemangel sehr oder aulRerordentlich stark zutage
treten wird. Knapp die Halfte der Befragten (40 Prozent)
sieht die Lage etwas weniger angespannt, rechnet aber
immerhin noch mit einer ,,eher negativen” Entwicklung
der aktuellen Situation. Dieses Ergebnis spiegelt sich auch
in dem erwarteten steigenden Veranderungsdruck fir die
Energieversorger wider. Dagegen zeigen sich 33 Prozent
der Befragten positiv: Sie sehen keine Verscharfung des
Fahrungskraftemangels in den kommenden drei Jahren.
Diese Befragten gehoren mehrheitlich zu den Vertretern,
die nicht von einer starken Zunahme des Verdnderungs-
drucks auf das eigene Unternehmen in den kommenden
drei Jahren ausgehen, Auch spielen innovationsgetriebene
Trends wie die Digitalisierung hier eine geringere Rolle,
sodass die Anforderungen an die Fihrungskrafte ver-
gleichsweise wenig zunehmen.

Abb. 10: Entwicklung des Fithrungskraftemangels
in den kommenden drei Jahren

J

nicht negativ eher negativ negativ sehr negativ
Angaben in Prozent, © 2016, KPMG Deutschland und
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Abb. 11: Fiihrungskraftemangel zum heutigen
Zeitpunkt
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Angaben in Prozent

Der grof3te Teil des befragten Topmanagements

(90 Prozent) sieht im eigenen Unternehmen zum
heutigen Zeitpunkt allerdings noch keinen oder ledig-
lich einen geringen Flhrungskraftemangel (Abb. 11).
Nur ein kleiner Teil der Befragten (10 Prozent) macht
hier bereits heute einen grofRen oder sogar sehr grofien
Flhrungskraftemangel im eigenen Unternehmen aus.

Hinsichtlich der Frage, inwieweit die Fihrungskrafte der
Energiewirtschaft aktuell fir die Anforderungen der
Energiewende gewappnet sind, Gberwiegt knapp eine
positive Einschatzung (Abb. 12): Etwas mehr als die
Halfte der Befragten (55 Prozent) ist der Meinung, dass
die FUhrungskrafte eher gut auf Veranderungen und auf
die Herausforderungen durch die Energiewende vorbe-
reitet sind.

Abb. 13: Optimierungshebel im Bereich
Humankapital
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Optimierungsbedarf vor allem in den Bereichen
Qualifikation und Wissensmanagement
Entscheidend fir die Zukunftsfahigkeit der Unterneh-
men ist somit die Frage, ob sich die richtigen Arbeits-
krafte auf den geeigneten Positionen befinden, um die
notwendige Transformation erfolgreich voranzutreiben.
Als wesentlichen Optimierungshebel im Bereich
Humankapital sehen die Vorstdnde und Geschéaftsfihrer
der Energiewirtschaft insbesondere die friihzeitige
Identifizierung von Qualifikationslicken (Abb. 13): Jeder
zweite Befragte (49 Prozent) stimmt dieser Aussage zu.
Den gleichen Stellenwert rdumen die Studienteilneh-
mer einem strukturierten und dokumentierten Wissens-
management im Unternehmen ein (ebenfalls 49 Pro-
zent). Des Weiteren gilt es, den Mitarbeitern attraktive
und flexible Karrierepfade (47 Prozent) anzubieten.
Auch das Schaffen von Anreizsystemen zur Leistungs-
steigerung und zur Starkung von Eigeninitiative wird
von den Befragten als wichtiges Tool genannt (44 Pro-
zent). Die Senkung von Personalkosten erachten 37 Pro-
zent der Studienteilnehmer als Optimierungsbedarf.

Abb.12: Vorbereitung des Fiihrungspersonals auf die Energiewende
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Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass die
Auswirkungen der Energiewende von den Meinungs-
fUhrern der Energiewirtschaft Gberwiegend kritisch
gesehen werden. Zugleich sind sich die Befragten
bewusst, dass ein Ende der Wegstrecke noch nicht
erreicht ist: Die Transformation der Branche wird noch
nicht als abgeschlossen betrachtet. Aktuelle Trends wie
etwa die Digitalisierung sowie die Veranderungen in
den politischen und regulatorischen Rahmenbedingun-
gen sind starke Treiber des Wandels. Infolgedessen
I6sen sich traditionelle Marktgrenzen zunehmend auf
und die bisherigen Machtverhéltnisse in der Energie-
wirtschaft kippen. Samtliche Vorstdnde und Geschafts-
fUhrer der Energieversorger versplren einen steigen-
den Veranderungsdruck, ihre Geschaftsmodelle an die
sich mit rasanter Geschwindigkeit wandelnden Markt-
bedingungen anzupassen. Dabei steht insbesondere
der Bereich Innovationsmanagement im Mittelpunkt
der Transformationsbemihungen. Hierbei geht es
darum, das Spannungsfeld zwischen Investitionen in
Innovationen und Ergebnissicherung erfolgreich zu
meistern.

Der Handlungsbedarf hat insbesondere auch das
Thema Humankapital erreicht. Aufgrund der hohen
Notwendigkeit flr die Energieversorger, ihre
Geschaftsmodelle den aktuellen Gegebenheiten
anzupassen, verandern sich nicht zuletzt die Stellen-
profile im Unternehmen. Dies wirkt sich zunachst in

ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
Cooperative, einer juristischen Person
vorbehalten.

unabhéngiger Mitgli
schweizerischen Rechts, a

Form steigender Qualifikationsllcken aus. Betroffen
sind insbesondere diejenigen Bereiche, die am starks-
ten den Wandel der Energieversorger begleiten: Strate-
gie, Technologie und Vertrieb. Neue Qualifikationsan-
forderungen wirken sich auch auf die Topebenen der
Unternehmen aus. Hier wird in den kommenden drei
Jahren zunehmend ein Fihrungskraftemangel erwartet.
Die Behebung der Qualifikationslicken und die Verbes-
serung des Wissensmanagements im Unternehmen
stellen demnach fir die Befragten vorrangige Hand-
lungsfelder im Bereich Humankapital dar.
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Enplick

.Die Energiewirtschaft unterliegt
einem fundamentalen Wandel, der
auch weiterhin andauern wird. Fraglich
bleibt jedoch, in welche Richtung die
Entwicklung geht. Tatsachlich ist noch
nicht vollstandig absehbar, wie der
Energiemarkt von morgen ausgestaltet
sein wird. Die Unternehmen der
Branche mussen sich daher klar
dartber werden, ob sie Treiber des
Gestaltungsprozesses sein wollen (wie
beispielsweise Apple, Google und
Tesla) — oder vom Wandel Getriebene.

Energieversorgungsunternehmen
sollten sich daher fragen, inwieweit
ihre Investitionen in Innovation und
Transformation ihr Kerngeschaft
unterstitzen und verstarken. Auch der
Umgang mit neuen Playern im Markt
sollte geklart sein. Was ist flr das
eigene Unternehmen Erfolg verspre-
chender: mit diesen zu kooperieren
oder ihnen doch den Kampf ansagen?
Von zentraler Bedeutung fir die
Zukunftsfahigkeit der Energieversorger
wird zudem sein, wie flexibel die
Prozesse auf unvorhergesehene
,Game Changer’ angepasst werden

kénnen. Das Humankapital spielt hier
eine wichtige Rolle fir den Erfolg. Ein
innovativer Humankapitalbestand wird
letztendlich den entscheidenden
Unterschied machen!”

Nikolaus Graf Kerssenbrock
KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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Dem Wandel aktiv begegnen!

In kaum einer Branche durften sich das Produktportfolio
und die Geschéaftsmodelle der Unternehmen so gravie-
rend verandern wie in der Energiewirtschaft. Kunden sind
zu aktiven Marktteilnehmern geworden. Energieversorger
mussen ihre Firmenstrukturen an die neuen wettbewerbli-
chen Marktbedingungen anpassen. Dabei stehen die
Unternehmen vor der immensen Herausforderung, ihre
Organisation ganzlich zu Uberdenken. Es gilt, sowohl
verdnderte Stellenprofile als auch neue attraktive VergU-
tungsmodelle zu schaffen. Oberste Pramisse ist es, flr
die neuen Herausforderungen das passende Humankapi-
tal zur Verfligung zu stellen.

Im Rahmen der Untersuchung haben sich finf Optimie-
rungsansatze herauskristallisiert, um den Herausforderun-
gen der Energiewende zu begegnen:

1 TRENDS ALS CHANCEN NUTZEN

Die Vergangenheit hat gezeigt: Der Wandel ist unaufhalt-
sam. Wer ihn nicht frihzeitig nutzt und mitgestaltet,
riskiert zu scheitern. Gut aufgestellt sind demnach all
diejenigen Unternehmen, die ihm aktiv begegnen und
praventiv MalRnahmen ergreifen. Die Herausforderung im
Energiesektor liegt insbesondere darin, fir die neuen oder
ausgebauten Geschéftsbereiche — wie dem Innovations-
management — hoch qualifizierte Fachkrafte zu gewinnen
oder diese aus den eigenen Reihen zu entwickeln.

2 UBER DEN TELLERRAND SEHEN

Die Marktgrenzen zwischen den Industrien verschwim-
men zunehmend. Dies bedeutet jedoch nicht nur poten-
zielle Risiken, sondern erdffnet auch die Maoglichkeit,
innovative Player anderer Branchen einzubinden und von
ihnen zu lernen. Damit ergeben sich fir die Energieversor-
ger neue Geschafts- und Synergiepotenziale. Zugleich
wird kinftig die Fahigkeit, Schllisselpositionen richtig zu
besetzen und dabei verstarkt Wissen auch aus anderen
Branchen zu rekrutieren, wesentlich flr den Erfolg sein.
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3 TRANSPARENZ SCHAFFEN: WELCHES KNOW-HOW
IST BEREITS VORHANDEN?

Wesentliche Aufgabe flr die Energieversorger diirfte
insbesondere sein, eine passgenaue Personalstrategie
zu entwickeln. Grundlage hierflr ist zundchst eine
Bestandsaufnahme der vorhandenen und die Ermittiung
der zukinftig erforderlichen Kompetenzen der Fihrungs-
krafte im Unternehmen. So kdnnen Qualifikationslicken
frihzeitig erkannt und effektiv behoben werden.

4  GEMEINSAM DEM WANDEL BEGEGNEN: HUMAN-
KAPITAL VERSTARKT EINBINDEN

Auch die Unternehmenskultur wird bei den meisten
Energieversorgern einem deutlichen Wandel unterliegen.
Hierarchien werden flacher und viele Energieversorger
werden internationaler. Neben Fachwissen sind vermehrt
Management-Skills gefordert. Entscheidend fir den Erfolg
wird sein, inwieweit es gelingt, die Fihrungskrafte fir
diese Veranderungen zu sensibilisieren und sie in die Lage
zu versetzen, adaquat darauf zu reagieren. Zugleich gilt
es, die Mitarbeiter mit allen Ideen einzubinden, aber auch
auf deren potenzielle Angste einzugehen.

5 PERSONALBEREICH ALS BUSINESS PARTNER
VERSTEHEN

Humankapital muss von den Energieversorgern starker als
wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Zukunftsfahigkeit des
eigenen Unternehmens wahrgenommen werden. Hierflr
sollte nicht zuletzt der Personalbereich kinftig noch deut-
licher als Business Partner der anderen Geschaftsbereiche
verstanden werden. Es gilt flr ihn, sich von der traditio-
nellen Rolle des Uberwiegenden Verwaltens zu [6sen und
sich verstarkt aktiv einzubringen. DarUlber hinaus kann der
Bereich Human Resources dazu beitragen, sowohl die
bestehenden Mitarbeiter als auch potenzielle Bewerber
fir die hohe Bedeutung von Innovation zu sensibilisieren.
Zudem sollte er die Fachbereiche dabei unterstitzen,
Karrierepfade flexibel zu gestalten, und den Transfer

von Fahigkeiten zwischen den verschiedenen Geschéafts-
bereichen im eigenen Unternehmen fordern.
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Enplick

. Kernkompetenzen werden sich
zukUlnftig andern. Fahigkeiten, wie
etwa Daten und Kundenbedurfnisse
zu Produkten zusammenzufihren,
sowie eine deutlich héhere IT-Affini-
tat im Zeitalter der Digitalisierung zu
entwickeln, aber auch die Kompe-
tenz, Teams noch starker zu einer
lernenden Organisation aufzubauen,
Wissen zu teilen und als ,Netzwer-
ker’ erfolgreich Partnerschaften und
Kooperationen zu gestalten, sind
kinftig unabdingbar fir den Erfolg.

Mitarbeiter und Fihrungskrafte
muUssen sich darauf einstellen, lieb
gewonnene Komfortzonen zu
verlassen. Anspriiche und Stellen-
profile verandern sich, sodass sich
Mitarbeiter stetig den neuen
Herausforderungen, die mit der

Weiterentwicklung ihrer Aufgaben
einhergehen, stellen mussen. Dass
ein Job fur einen Mitarbeiter aus-
schlieRlich ,sicherer Hafen' und eine
Lebensaufgabe bis zur Rente ist,
wird nicht mehr die Regel sein.

,Mut zum Querdenken’ heifdt hier
die Devise! Vor allem FUhrungs-
krafte missen in der Lage sein, den
Transformationsdruck zuklnftig als
Herausforderung zu verstehen, die
auch Chancen beinhaltet — und nicht
mehr als Bedrohung. Wesentlicher
Treiber dieser Veranderungen im
Bereich Personalwesen muss das
Topmanagement der Marktteilneh-
mer sein: Personalstrategie bleibt
Chefsache.”

Katja Hanns-Terrill
Odgers Berndtson
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Fir das vorliegende Trendbarometer wurden im Frihjahr
2016 in einer parallelen Erhebung 565 Vorstande und
Geschaftsflhrer von Unternehmen der deutschen Ener-
giewirtschaft mit einem Umsatz von mehr als 100 Millio-
nen Euro befragt. Die Ricklaufquote lag bei 14,2 Prozent.
Die anonymisierte Onlinebefragung mit geschlossenen
Fragen, fir die verschiedene Antwortmadglichkeiten
vorgegeben waren, wurde in einer Kooperation seitens
der Personalberatung Odgers Berndtson und KPMG
durchgeflhrt.

Um ein belastbares Meinungsbild zuktnftiger Entwick-
lungen aufzustellen, wurde bei der Untersuchung ein
Zeithorizont von drei Jahren vorgegeben. Die Stichprobe
der befragten Unternehmen erstreckt sich Uber die
Gesamtbreite der deutschen Energiewirtschaft beziiglich
Umsatz und Spartenzugehdrigkeit. Sie ist somit repra-
sentativ flr das hierzulande aktuell vorherrschende
Stimmungsbild der Vorstande und Geschaftsfihrer der
Branche.
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Udienparine

KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft
KPMG ist ein Firmennetzwerk mit mehr als 174.000
Mitarbeitern in 155 Landern. Auch in Deutschland
gehort KPMG zu den fihrenden Wirtschaftsprifungs-
und Beratungsunternehmen und ist mit rund 9.800
Mitarbeitern an mehr als 20 Standorten prasent. Die
Leistungen sind in die Geschaftsbereiche Audit, Tax,
Consulting und Deal Advisory gegliedert. Im Mittel-
punkt von Audit steht die Prifung von Konzern- und
Jahresabschlissen. Tax steht fir die steuerberatende
Tatigkeit von KPMG. Die Bereiche Consulting und Deal
Advisory blndeln das hohe fachliche Know-how zu
betriebswirtschaftlichen, regulatorischen und trans-
aktionsorientierten Themen.

Fir wesentliche Wirtschaftsbranchen hat KPMG eine
geschéaftsbereichslbergreifende Spezialisierung vorge-
nommen. Hier laufen die Erfahrungen der KPMG-Ex-
perten weltweit zusammen und tragen zusatzlich zur
Beratungsqualitat bei.
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Odgers Berndtson Unternehmensberatung GmbH
Odgers Berndtson ist eine weltweit tatige Personal-
beratung und gehort seit 50 Jahren zu den fihrenden
internationalen Gesellschaften im Executive Search
und in der Fihrungskraftebeurteilung. Weltweit sind
Mitarbeiter an 52 Standorten in 28 Landern fir Odgers
Berndtson tatig. Die Berater arbeiten in international
vernetzten Practice Groups, die sich auf die branchen-
spezifischen Bedlrfnisse der Klienten konzentrieren.

Mit einem eigenen Geschaftsbereich flr die Energie-
wirtschaft liegt dabei ein besonderer Fokus auf der
Besetzung von SchlUsselpositionen in dieser Branche
sowie in weiteren Beteiligungsunternehmen der
offentlichen Hand. Die Spezialisten von Odgers Berndt-
son begleiten die Energiebranche sehr erfolgreich auf
dem Weg der Transformation und helfen Unternehmen
auf allen Ebenen der Wertschopfung, die passenden
Fahrungskrafte flr die anstehenden Herausforderungen
zu finden.
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Nikolaus Graf Kerssenbrock war seit 2000 Mitgriin-
der der CTG Corporate Transformation Group, die im
Herbst 2014 in die KPMG AG Wirtschaftsprifungs-
gesellschaft integriert wurde. Seit 2014 ist er Partner
im Bereich Deal Advisory, Energy. Graf Kerssenbrock
ist auf die strategische Neuausrichtung sowie das
Management von Verdnderungen in komplexen Orga-
nisationen spezialisiert. Darlber hinaus verfigt er

Uber umfangreiche Erfahrungen in der Steuerung von
Fusionen und Kooperationen bei Unternehmen und
Vereinen bzw. Verbanden. Neben der fachlichen
Beratung bei internationalen Benchmarking-Studien
sowie Lean Management- und Effizienzsteigerungspro-
grammen unterstltzt Graf Kerssenbrock auch bei der
Formulierung und Implementierung neuer Geschafts-
strategien inklusive der erforderlichen Steuerungs- und
Managementsysteme.
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Katja Hanns-Terrill besetzt seit 2004 bei Odgers
Berndtson Managementpositionen in der Ver- und
Entsorgungswirtschaft sowie im 6ffentlichen Personen-
nahverkehr. Als Mitglied des Geschéaftsbereichs Public
Services engagiert sie sich darlber hinaus sehr erfolg-
reich bei der Suche von Spitzenpersonal in der kommu-
nalen Kernverwaltung sowie fir Beteiligungsunterneh-
men der 6ffentlichen Hand. In Deutschland leitet sie
den Geschaftsbereich Energiewirtschaft. Vor ihrer Zeit
bei Odgers Berndtson war Katja Hanns-Terrill als
Resources Manager im Fujitsu-Konzern sowie als
Recruiting-Spezialist bei einer internationalen Unter-
nehmensberatung tatig.

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.



© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks
unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative, einer juristischen Person
schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.




Kontakt

KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Klingelhoferstrale 18

10785 Berlin

Nikolaus Graf Kerssenbrock
Partner, Deal Advisory, Energy
T +49 30 2068-1661
nkerssenbrock@kpmg.com

Autorin
Thekla von Bilow

www.kpmg.de

www.kpmg.de/socialmedia

f ¥ Xlin O

Odgers Berndtson
TaunusTurm

Taunustor 1

60310 Frankfurt am Main

Katja Hanns-Terrill

Partner

T +49 69 95777-218
Katja.Hanns-Terrill@odgersberndtson.com

www.odgersberndtson.com

Die enthaltenen Informationen sind allgemeiner Natur und nicht auf die spezielle Situation einer Einzelperson oder einer juristischen Person ausgerichtet. Obwohl wir
uns bemuhen, zuverldssige und aktuelle Informationen zu liefern, kénnen wir nicht garantieren, dass diese Informationen so zutreffend sind wie zum Zeitpunkt ihres
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