KPMG

cutting through complexity




2 | Energy — Quo vadis?

Inhalt

Vorwort 3
Warum diese Studie? 5
Kernergebnisse 6
Exkurs: Denkfehler
Transfer: Wissen - Training - Kompetenz 8
1 Aktuelle Herausforderungen: Eine Unsicherheitsanalyse 10
1.1 Der politische Rahmen 10 Der Aufbau der Studie orientiert sich an
1.1.1 Neue Allianzen und I\/Iachtoptionen 10 den drei Phasen der (strateg]sohen)
1.1.2 Strukturbriche in Europa 10 Vorausschau:
1.1.3 Konfliktare Ziele:
Klimaschutz versus Kernenergieausstieg 11 1. Scanning
1.1.4 Globaler Konflikt: Teller versus Tank 11 Umfeldanalyse und Unsicherheiten
1.2 Gesellschaftlicher Wandel 11
1.2.1 Zersplitterung des Meinungsbildungsprozesses 11 2. Foresight
1.2.2 Burgerliche Empdrung versus Akzeptanz 1 Szenarien, Trends und Wildcards
1.2.3 Bildung und Bewusstsein 12
1.3 Markt-Transformation 12 8. Tran'sfe.r ;
1.3.1 Verlust tradierter Geschaftsmodelle 12 Implikationen und Biases
1.3.2 Energie-Google 13
1.3.3 Mega-Projekte: Goldgrube oder Milliardengrab? 13
2  Szenarien 2035": Der Blick iiber den Tellerrand 14
Szenario I: Welt der Energie-Disruption 16
Szenario Il: Welt des Energie-Lifestyles 18
Szenario Ill: Welt des Energie-Dschungels 20
Szenario IV: Welt der regulierten Energie-Autonomie 22
3 Trend-Universum: Die Chancen von morgen 24
3.1 Erzeugung 25
3.2 Distribution 25
3.3 Speicherung 25
3.4 Verbrauch 25
4  Wildcards: Thinking Outside the Box 26
4.1 CO, als Rohstoff 26
4.2 Attacken auf die Energieinfrastruktur 26
4.3 Saubere Atomkraft 26
4.4 Quantencomputer 27
4.5 Contour Crafting 27
4.6 Superbatterie 27
5 Strategische Implikationen: Die Zukunft gestalten 28
5.1 Simplizitat: Das neue Paradigma 28
5.2 Diversity: Der Schlissel zur Transformation 28
5.3 Innovation: Der Hebel des Fortschritts 28
5.4 Employer Branding: Das Fundament der Attraktivitat 29
5.5 Kommunikation: Die Kernaufgabe der Zukunft 29
6 Fazit 30
Methodik 31

Literatur und Quellen 32

ntity. Member firms of the KPMG network of independent firms are affiliated with KPMG International
demarks of KPMG International

© 2015 KPMG International Cooperative ("KPMG International’
The KPMG name, logo and “cutting through complexity” are




Energy — Quo vadis?

Vorwort

Neue Energieformen, komplexe Regularien, zunehmender Investitionsbedarf —
zurzeit steht weltweit wohl kaum eine andere Wirtschaftsbranche vor grofReren
Herausforderungen als der Energiesektor. Die gute Nachricht: Diese Situation
bietet zugleich eine historisch einmalige Chance — denn mit strategischer Kreati-
vitat er6ffnen sich ungeahnte Moéglichkeiten, die Zukunft einer ganzen Branche
nachhaltig positiv mitzugestalten.

Solche Phasen der Unsicherheit bieten also auch Vorteile. Denn Zeiten des Um-
bruchs sind in der Regel auch Zeiten von Innovation. Wie ein Blick auf die Ver-
gangenheit zeigt, kdnnen gerade Krisen aufgrund des erforderlichen Umdenkens
die Kreativitat befeuern. So wurden beispielsweise einige der grof3ten Wirt-
schaftsinnovationen der Neuzeit in einem herausfordernden Umfeld ins Leben
gerufen —dies gilt flir etwa die Halfte der Fortune-500-Unternehmen, inklusive
Trendsettern wie Microsoft und Google. Aus dieser Perspektive betrachtet,
bedeutet die aktuelle , Krise” eine richtungsweisende Chance fur die Energie-
wirtschaft, die genutzt werden will.

In diesem Sinne zielt die Studie ,,Energy — Quo vadis?" darauf ab, den Entschei-
dungstragern der Branche eine fundierte Hilfestellung zur nachhaltigen Nutzung
der vielfaltigen Méglichkeiten zu bieten. Hierflr haben wir in unserer Untersu-
chung fur Sie auch eine Vielzahl pragmatischer Handreichungen zu Zukunftsme-
thoden, verschiedenen Szenarien, Wildcards, Roadmaps, interessanten Innova-
tionen, Visionen und aktuellen Trends zusammengestellt. Mit dieser Bandbreite
mochten wir Sie dabei unterstitzen, die Herausforderungen und Chancen der
Zukunft intensiv zu analysieren und zu antizipieren.

Die vorliegende Executive Summary eréffnet Ihnen einen komprimierten Uber-
blick Uber samtliche wichtigen Themenbereiche. Umfassend vertieft werden die
einzelnen Aspekte in unserer Gesamtstudie ,Energy — Quo vadis?” erlautert.

Wir winschen lhnen zahlreiche Anregungen und freuen uns auf den Austausch

mit Ihnen!

Dr. Heiko von der Gracht Michael Salcher

Leiter des Think Tank Partner,

flr Zukunftsmanagement, Leiter KPMG Global Energy Institute
Institute of Corporate Education e. V. Europe, Middle East & Africa

(incore) (EMA)
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Warum diese Studie?
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Weshalb Zukunttsforschung fir den Energiesektor

so wichtig Ist

,Jede Generation braucht eine neue Revolution.”
Thomas Jefferson, dritter Prasident der USA

Der Energiesektor ist gepragt von einem komplexen Zusammenspiel zahlreicher Einflussfaktoren.

Zur Analyse und beim Management eines solch untberschaubaren Umfelds ist die Szenario-Methode
besonders geeignet. Dieses Instrument der strategischen Vorausschau ermaoglicht es, potenzielle
zukUnftige Entwicklungen zu analysieren und kausale Zusammenhéange darzustellen. Dabei werden
beispielsweise in Form unterschiedlicher Szenarien hypothetische Ereignisfolgen abgebildet — mit
dem Ziel, auf wichtige Prozesse und Entscheidungsmomente aufmerksam zu machen. Dass diese
urspringlich im militarischen Bereich eingesetzte Methode vor allem in einem so vielschichtigen Um-
feld wie der Energiebranche viele Anwendungsfelder erdffnet, hat der Sektor schon vor Jahrzehnten
erkannt. Die Flut der Szenario-Studien in dieser Branche ist daher kaum verwunderlich.

Weshalb also halten wir eine weitere Szenario-Studie fur wichtig?

Zeithorizont und Scheingenauigkeit

FUr ein verantwortungsvolles Zukunftsmanagement ist die
Kombination von kurzfristigen und langfristigen Perspek-
tiven wichtig. Haufig werden von den Verantwortlichen
jedoch Studien mit einem Zeithorizont von flnf bis acht Jah-
ren gefordert. Bei einer zeitlich so eng gefassten Betrach-
tungsweise erweisen sich aber — selbst angesichts gravie-
render Umwalzungen in der Gegenwart — die Unterschiede
von Prognosen zum Status quo in der Regel als mikrosko-
pisch klein.

.Langfristige Planung” bedeutete bislang — insbesondere
bei den groRen Unternehmen der Energiebranche —, die
Kosten beispielsweise flir eine Gasturbine auf den Cent
genau 20 Jahre im Voraus zu planen. Diese Rechnung sug-
gerierte Sicherheit. Angesichts der zunehmenden Struktur-
briche in der Realitat (wie etwa Fukushima, Atomausstieg
und Gesetzesnovellen) hat sie sich jedoch relativ schnell
und unbarmbherzig als triigerische Scheingenauigkeit erwie-
sen. Unsere Studie denkt daher in einem deutlich gréf3eren
Rahmen und bietet mit der Sicht auf die Jahre 20357 sehr
langfristige Szenarien.

Studieninflation und Nutzung der Ergebnisse

Die Flut von Studien zu Energiethemen im Laufe der letzten
Jahre hat fur die Entscheider der Branche weniger zu pro-
gnostischer Validitat als vielmehr zu trigerischer Sicherheit
geflhrt. Dies liegt unter anderem darin begriindet, dass
Pramissen der Szenarien falsch gesetzt waren und/oder
das Entwicklungstempo der Branche unterschatzt wurde.
Daher ist kontinuierlich eine vertiefte Beschaftigung mit
den Herausforderungen der Zukunft notwendig. Wesentlich
ist ein fundiertes Verstandnis der Verantwortlichen fur die
verschiedenen Szenarien und zugrunde liegenden Pramis-
sen. Wir mochten Sie mit unserer Studie daher auch dazu
anregen, sich an den Prozessen der Szenarioerstellung und
-bearbeitung zu beteiligen und sich intensiv mit den Hypo-
thesen, Ergebnissen und Trends flr Ihr Unternehmen ausei-
nanderzusetzen.

Ziel unserer Studie ist, die fur eine flexible und agile stra-
tegische Planung erforderliche Vielfalt an Szenarien aufzu-
zeigen. Indem wir Verantwortlichen im Unternehmen ein
. Spektrum an Zuklnften” an die Hand geben, mdchten
wir sie dabei unterstiitzen, Unsicherheiten zu reduzieren —
nach dem Grundsatz ,Wer viele mogliche Auspragungen
der Zukunft kennt, erkennt auch die fir ihn richtige”.
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Kernergebnisse

.Du berUhrst nie einen Fluss an derselben Stelle, denn das Wasser verdndert sich jede Sekunde.

Aber es wird immer derselbe Fluss sein, den du berihrt hast.”
Allgemeines Sprichwort unbekannter Quelle

Zukunft ist nichts Einfaches. Im Gegenteil: Wie die
vorliegende Studie zeigt, wird Zukunft durch ein
multidimensionales Feld von Faktoren bestimmt;
alles spielt mit hinein.

Dieses vage ,,alles” kann am besten durch eine praktizierte
Vielfalt der angewandten Methoden, unterschiedlichen Per-
spektiven und Zukunftsprozesse in den Griff genommen
werden. Diese Vielschichtigkeit bietet die vorliegende Stu-
die unter Einbezug von denkbaren, wahrscheinlichen und
wilinschbaren Szenarien, von Uberraschenden Entwicklun-
gen (sogenannte Wildcards) und aktuellen Unsicherheiten,
aber auch von Innovationen und Tipps zur Vermeidung ko-
gnitiver Verzerrungen.

Nachfolgend finden Sie eine Zusammenfassung der zentra-
len Studienergebnisse.

Simplizitat

ist das neue Paradigma der Energiebranche:
Nicht die besten Unternehmen gewinnen —
sondern die einfachsten. Erfolgreich sind alle
diejenen mit den einfachsten — das heil3t ein-
gangigsten, glaubwirdigsten und wirkungs-

vollsten — Botschaften, Produkten, Services
und Kommunikationsstrukturen.

Diversity

wird zum SchlUssel der Branchentransforma-
tion: Wenn beispielsweise Google Windparks
betreibt und eine Lizenz fiir den Energiehandel
beantragt, stlirzen Branchengrenzen ein.

Die strategische Antwort hierauf lautet nicht
Abwehr, sondern vielmehr Diversitat!

Innovation

ist der Hebel des Fortschritts: Sie stammt
kinftig nicht mehr aus ,,geheimen Forschungs-
laboren” der Unternehmen, sondern wird auf
Open Innovation- und Foresight-Plattformen
entwickelt.

Employer Branding

entwickelt sich zum neuen Fundament der
Attraktivitat von Branchen und Unternehmen
flr Arbeitnehmer: Sowohl dezidierte einzel-
unternehmerische als auch verbandskollektive
Imageoffensiven missen diese nachhaltig
starken.
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Zielgerichtete
Kommunikation

wird zur Kernkompetenz: Reine , Informations-
veranstaltungen” verhindern heute keinen Blr-
gerprotest mehr. Die Branchenkommunikation
der Zukunft arbeitet mit ,, Geschichten” und
verandert Einstellungen durch ansprechendes
Storytelling.

Groldter Bremsblock

fur die zuklnftige Entwicklung der Energie-
branche sind kognitive Verzerrungen, soge-
nannte Biases: Das Management herkommli-
cher Pragung wird an der umfassenden Trans-
formation von Unternehmen und der Branche
scheitern, solange es seine eigenen kognitiven
Verzerrungen in Wahrnehmung und Denken
nicht als solche identifiziert, thematisiert und
bereit ist, zu eliminieren.

Wildcards

sind Uberraschende Ereignisse grofier Trag-
weite und zahlen zu den gréfsten Bedrohungen
der Branche. Wer sie jedoch nur als solche
interpretiert, vergibt unter Umsténden zahl-
reiche Chancen, die sie bergen: Hinter jeder
Uberraschenden Entwicklung kann sich das
lang ersehnte ,Energy Miracle”' verstecken.

1 Vergleiche zur Definition Seite 13

Energy — Quo vadis? 7

Viele Unternehmen der Energiebranche nutzen schon lange
Szenario-Analysen und andere Methoden der Zukunftsfor-
schung.? Ein etwaiger Mangel an Zukunftskompetenz liegt
nicht an deren Einsatz, sondern an der Frequenz. Hier gilt:
.Einmal ist keinmal und selten ist zu wenig”.

Jene Unternehmen der Branche, die tber ein erfolgreiches
Zukunftsmanagement verfligen, haben samtliche ihrer ent-
sprechenden Prozesse strukturiert, standardisiert, prio-
risiert und systematisiert. Vor allem haben sie sie jedoch
verstetigt — erst deren hochfrequente, kontinuierliche An-
wendung verschafft die erstrebte Zukunftskompetenz. Dies
bedingt auch die entsprechende Entwicklung von Personal
und Organisation.

2 Vergleiche hierzu auch: van der Heijden, K. (2005); de Geus, A. (2002)
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Exkurs: Denkfehler

Transfer: Wissen — Training —

.Alles, was erfunden werden kann, ist erfunden worden!”

Kompetenz

Der Legende nach Statement des US-amerikanischen Juristen und Patent-Kommissars Charles Holland Duell (1850-1920)

Damit Erkenntnisse aus Szenarien und Analysen
ihren Wert flr eine Branche oder ein Unternehmen
entfalten kdnnen, mussen sie in die Praxis Uber-
tragen werden. Bei diesem Transfer spielt der
Faktor Mensch eine grofRe Rolle. Menschen be-
gehen Denkfehler. Vier klassische Denkfehler
lauten:

Der Zimbardo-Boyd-Zeiteffekt

Die beiden US-Wissenschaftler Philip G. Zimbardo und
John N. Boyd haben festgestellt, dass jeder Mensch eine —
ihm meist verborgene — Vorliebe fir eine bestimmte Zeit
hat. Es gibt, verkirzt formuliert, Nostalgiker, Jetzt-Men-
schen und Visionare. Das Problem: Denkt ein Mensch an
die Zukunft, verzerrt seine subjektive Zeitpraferenz seinen
Blick. So beurteilt der Nostalgiker Zukunft zunachst einmal
skeptisch. Der Visionar hingegen erwartet ungeduldig die
Energierevolution, forscht, plant und investiert. Dann stellt
sich eine Technologie als nicht ganz so zukunftstrachtig her-
aus —und er macht Verluste. Das passiert unter Umstanden
immer wieder, bis er sein Denkmuster erkennt. Zur Diagno-
se der individuellen Zeitperspektive hat die Wissenschaft
einen ausflhrlichen Test entwickelt — das Zimbardo Time
Perspective Inventory (ZTPI).2

Der Gedachtnis-Effekt

Die Fahigkeit eines Menschen, zuklnftige Entwicklungen
zu antizipieren, hangt nicht nur von seinem Weitblick, son-
dern auch von seinem Erinnerungsvermdgen ab. Zukunft
und Vergangenheit werden von derselben Hirnregion bear-
beitet. ,,Ob wir uns an ein Erlebnis erinnern oder es uns in
der Zukunft vorstellen, ist fast das Gleiche", sagt Harvard-
Psychologe Daniel Schacter.* Diese Kopplung hat evolu-
torische Griinde: ,Wer sich daran erinnert, wie hungrig er
im letzten Winter war, hat eine groRe Motivation, flir den
nachsten Winter Vorrate anzulegen”, erklart Neurobiologe
Endel Tulving von der University of Toronto.5

Zimbardo, P.G./Boyd, J.N. (2008)

Kleinschmidt, C. (2009)

Ebenda

Goodwin, P. (2010)

Lang, F.R./Weiss, D./Gerstorf, D./Wagner, G.G. (2013)

No o sw

Ubertragen auf die Energiebranche bedeutet dies beispiels-
weise: Kdnnen Sie sich an die beiden Olkrisen der Siebzi-
gerjahre erinnern? Wodurch haben européaische Autofahrer
ihr gewohntes Fortbewegungsmittel ersetzt? Auf den ers-
ten Blick scheinen solche Fragen trivial. Wer sich jedoch

an die Energiegeschichte erinnert, trainiert zugleich seine
Fahigkeit, Zukunftsszenarien aufzustellen. Und wer vergan-
gene Ereignisse und Entscheidungen systematisch reflek-
tiert, entkommt dem Diktat der Dringlichkeit, dem gedank-
lichen Gefangnis des Hier und Jetzt — und verbessert so
seine Zukunftskompetenz.

Die Riickschau-Blockade

Auch Manager irren beim Blick in die Zukunft. Einige Ent-
scheider sind jedoch selbst nach kapitalen Prognose- und
Strategiefehlern Uberzeugt, dass ihre Zukunftskompetenz
tadellos sei. Wissenschaftler nennen diesen Effekt die
Rickschau-Blockade®. Die Betroffenen glauben im Nach-
hinein subjektiv fast immer, ein Ereignis vorausgesehen zu
haben — obwohl dem objektiv nicht so war.

Daher schreiben zukunftskompetente Manager regelmaRig
ihre Einschatzungen zur Zukunft auf und verpflichten auch
ihre Mitarbeiter dazu. Sie machen eine regelméafRige Team-
Ubung daraus, integrieren dieses schriftliche Fixieren in
Meetings, figen die Ergebnisse jedem Protokoll an und ver-
gleichen kontinuierlich die Einschatzungen mit den realen
Ereignissen.

Der Typ-Effekt

Zukunft ist auch eine Charakterfrage. Fir den Optimisten
sieht sie rosig aus, fir den Pessimisten eher dister. Der
Angstliche erkennt in der Zukunft Risiken, die ein Resignier-
ter gar nicht wahrnimmt, da aus seiner Sicht alles kommt,
wie es kommen muss. Wer sich fragt, warum immer wie-
der Entwicklungen massiv unterschatzt werden, findet
auch in der Haufigkeitsverteilung der Charaktere eine Erkla-
rung (siehe Kasten ,,Welcher Zukunfts-Typ sind Sie?").

Die Typen-Zugehorigkeit kann sich verandern. Eine Studie’
belegt das Vorurteil: Jugendliche sehen die Welt optimisti-
scher. Je alter die Befragten waren, umso pessimistischer
schatzten sie die Zukunft ein.

© 2015 KPMG International Cooperative (“"KPMG International”), a Swiss entity. Member firms of the KPMG network of independent firms are affiliated with KPMG International

The KPMG name, logo and “cutting through complexity” are registered trademarks of KPMG International



Welcher Zukunfts-Typ sind Sie?

Im Rahmen einer Onlinebefragung® von

1.017 Personen im Alter von 18 bis 35 Jahren
ermittelte das Marktforschungsinstitut Mindline
die Verteilung der Zukunfts-Typen in der jungen
Bevolkerung.

Dabei zeigten sich ...

e 27 Prozent optimistisch
* 19 Prozent angstlich

* 18 Prozent hoffnungsvoll
e 15 Prozent pessimistisch
e 11 Prozent zupackend

e 5 Prozent resigniert

Welchem Typ ordnen Sie sich zu?

In welchen Entscheidungssituationen wechselt
die Zuordnung?

Wer diese Fragen beantworten kann, ist in der
Lage, die typbedingte Verzerrung seiner Sicht
auf die Zukunft zu verhindern.

Weitere Denkfehler

Ob Uberoptimismus, Dispositionseffekt, Gefiihlsanste-
ckung, Aberglaube oder Kontrollillusion — die Liste poten-
zieller Denkfehler ist lang. Haufig verbreitet ist auch die
soziale Erwinschtheit, das sogenannte Desirability Bias:
Wie eine Studie® zeigt, bewerten Entscheidungstrager
erwilnschte Ereignisse mit einer Wahrscheinlichkeit, die
bis zu 25 Prozentpunkte Uber der Wahrscheinlichkeit uner-
wulnschter Ereignisse liegt — obwohl beide Ereignisse
objektiv betrachtet gleich wahrscheinlich sind.

Das ist einerseits erschreckend. Unser weitgehend unbe-
wusst operierender Verstand und unsere meist unerkann-
ten Denkfehler sind die schlimmsten Feinde der Zukunft.
Andererseits stellt dies auch eine dringende Trainingsauf-
forderung dar: Wenn wir beginnen, aus Jahrtausende alten
Denkfehlern zu lernen, wird unsere Zukunft besser sein, als
wir sie uns heute vorstellen kénnen.

8 STERN (2014)
9 Ecken, P./Gnatzy, T./von der Gracht, H.A. (2011)
10 Vergleiche IFK (Hg.) (2013); Bafiuls, V.A./Salmeron, J.L. (2011)
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Checkliste: Management-Transfer

e Achten Sie auf das , affektive Setting” jeder Bespre-
chung, bei der es um Zukunftsfragen geht. Werden
positive Erinnerungen besprochen, farben sich auch die
Zukunftsszenarien positiv ein — bei negativen ist dies
genau umgekehrt.

e Achten Sie auf Diversitat. Oft gleichen sich unterschied-
liche Fehleinschatzungen gegenseitig aus. Daher emp-
fiehlt es sich, stets kollektiv in einer groReren Runde
Uber Zukunftsfragen nachzudenken.

e Computerbasierte Foresight Support Systems (FSS)
helfen, die haufigsten Denkfehler bei Analysen zu
vermeiden — bis es an den Transfer der Ergebnisse geht.’

e Machen Sie sich vermeidbare Denkfehler bewusst und
halten Sie diese (fortlaufend) in einer Liste fest.

e Versuchen Sie nie, samtliche Denkfehler zu vermeiden.
Dies ist enorm aufwendig und faktisch unmaglich.
Unvermeidbare Fehler werden Sie weiterhin begehen —
und das ist gut so! In Bezug auf Zukunftskompetenz gibt
es keine , Fehler”, sondern lediglich Hinweise auf die
richtige Losung.
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1 Aktuelle Herausforderungen

Eine Unsicherheitsanalyse

.Die Weisesten verstehen die Zukunft, die weniger Weisen die Vergangenheit, die noch weniger Weisen die Gegenwart.”

LU Bu We (circa 300 v. Chr.), chinesischer Philosoph, Kaufmann und Politiker

Wie erfolgreich eine Branche in der Zukunft sein wird, hangt von den Unsicherheiten der Gegenwart
ab. Wer sowohl die potenziellen Risiken als auch die mafkgeblichen Trends schon heute bestmdglich
einschatzen kann, erstellt die richtigen Zukunftsszenarien. So bemisst sich auch der Erfolg einer
Szenario-Studie nicht an dem Eintreten eines einzelnen Szenarios, sondern vielmehr an der Vielzahl
von Erkenntnissen Uber alle Szenarien hinweg, die zu richtigen und wertvollen Entscheidungen flhren.
Welche Unsicherheiten verlangen nach zukunftsweisenden Szenarien? \Worin bestehen die aktuellen
Spannungsfelder der Energiebranche? Drei groRe Themenfelder lassen sich hier identifizieren:

1.1 Der politische Rahmen

1.1.1 Neue Allianzen und Machtoptionen

Energie bedeutet Macht und Sicherheit. Energiefragen de-
terminieren das Weltgeflge, sie bestimmen die Tagespoli-
tik und forcieren machtstrategische Allianzen. Das zeigte
sich erstmals beim groRen Olembargo im Jahr 1973, als
die Weltwirtschaft zur ,Geisel der Energieversorgung”
wurde. Die immense Bedeutung von Energie charakteri-
siert auch die Erklarung von US-Prasident Jimmy Carter,
fir eine gesicherte Versorgung ohne zu zégern einen Krieg
zu beginnen.” Im Mai 2014 belegte dies unter anderem der
Vertragsabschluss zu 38 Milliarden Kubikmeter Erdgasliefe-
rungen Russlands an China Uber eine Dauer von 30 Jahren
im Wert von umgerechnet 290 Milliarden Euro — und des-
sen Erweiterung im November 2014 um zusatzliche 30 Mil-
liarden Kubikmeter. Ein weiteres Beispiel ist der Fracking-
und Ol-Boom in den USA: Beides beschert dem Land
erstmals seit Jahrzehnten Energieautonomie.'

Ausldser kinftiger Kriege kdnnten weniger Territorialan-
spriche oder Volkerzwiste sein als vielmehr die Energie-
politik. Wie real dieses Szenario ist, zeigt der Kampf ver-
schiedener Lander um die Rohstoffe und Energiequellen
in der Arktis: Unter dem arktischen Meeresboden soll ein
Viertel aller unentdeckten Olvorkommen der Erde liegen.

Was bedeutet das fur die Energiewirtschaft? Muss kanf-

tig auf jeder Vorstandsetage ein ,War Room" eingerichtet
werden? Solche drastischen Mafinahmen werden hoffent-
lich kaum erforderlich sein. Wichtig ist jedoch, dass das
Management unterschiedlichste Szenarien durchspielt: Hier
kehrt die Szenario-Technik zu ihrem militérischen Ursprung
zurick.

11 Bacevich, A.J. (2010)

12 Anderson, R. (2014)

13 Szulecki, K./Westphal, K. (2014)

14 The Economist (2014); Beckman, K. (2014)

1.1.2 Strukturbriiche in Europa

Investitionen im Energiesektor werden kaum erfolgen,
wenn politische Rahmenbedingungen langfristig weder
klar noch glaubwirdig definiert sind. In Europa beklagt die
Branche weniger die eingeschlagene Richtung der Energie-
politik als vielmehr die Unentschlossenheit der Akteure.”™
Was die Politik mit der linken Hand in Form von abstrakten
Energie- und Klimazielen postuliert, behindert sie mit der
unentschlossenen rechten, die sich zu keiner Konkretisie-
rung durchringen kann." Oder sie zerstort Vertrauen durch
abruptes Handeln: So flossen beispielsweise jahrelang Mil-
liarden in die Forderung bestimmter Technologien, bis sich
politische Pramissen quasi Uber Nacht anderten.

Bleibt die EU langfristig bei ihren relativ harten Zielen? Oder
werden diese kiinftig so stark aufgeweicht, dass in der
Folge jedes Land (weiterhin) seine eigenen Absichten ver-
folgt? An beiden Szenarien hdngen Existenz und Erfolg der
Branchentransformation. Andererseits: Ein Jahrhundert-
projekt wie die deutsche und européaische Energiewende
braucht ein schrittweise korrigierendes Vorgehen. Dazu
gehoren auch Um-und (streckenweise) Irrwege. Dies ver-
langt allen Beteiligten ein Hochstmald an planerischer Flexi-
bilitdt und Agilitat ab.
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1.1.3 Konfliktare Ziele:

Klimaschutz versus Kernenergieausstieg
Zu den grofdten Unsicherheiten, unter denen die Energie-
branche derzeit leidet, zahlen widersprichliche Ziele.
CO,-Reduktion und Klimaschutz geraten in Deutschland
in Konflikt zu Kernenergieausstieg und Energiewende, da
Kohlestrom die Kernenergieproduktion ersetzt und infolge-
dessen die Treibhausgasemissionen ansteigen. Versor-
gungssicherheit kollidiert mit Bezahlbarkeit, weil die Versor-
gung trotz der Produktionsschwankungen der erneuerbaren
Energien insgesamt stabil bleibt, aber die Preise kraftig
zulegen.

Diese und andere Konflikte bilden ein mehrdimensiona-
les Spannungsfeld mit bedrohlichem Entwicklungspoten-
zial und variierender Gewichtung. In den Hochzeiten der
Ukraine-Krise war flr die Blrger beispielsweise die Ver-
sorgungssicherheit von tUberragender Bedeutung.”™ Nach
Abflauen einer Krise gewinnt dagegen erfahrungsgemafs
die Bezahlbarkeit von Energie hochste Prioritat. Was steht
morgen im Fokus?

In den Sechzigerjahren sorgte in Deutschland das Stabi-
litatsgesetz (StabG)'® mit seinem ,,Magischen Viereck”
fr Klarheit Uber die Beziehung von vier interdependenten
Zielen (Beschaftigung, Preisniveau, Aul3engleichgewicht,
Wachstum). Eine dhnliche ,,Magie" ist flir den Energie-
sektor heute trotz vergleichbarer Dringlichkeit nicht zu er-
kennen.

1.1.4 Globaler Konflikt: Teller versus Tank

Die Debatte um den Biomasseanbau ist ein globales Kon-
fliktfeld. Jeder Hektar Ackerland, der nicht fir Nahrungs-
mittel, sondern fur Energiepflanzen genutzt wird, zieht Pro-
teste, Shitstorms und 6ffentlichkeitswirksame Kampagnen
nach sich. Prominente aus Politik, Wissenschaft und Gesell-
schaft aullern ihre Bedenken. Die EU hat diesbezlglich die
Gesetzgebung verscharft. Auch die Fakten sprechen flr
sich: Prognosen gehen davon aus, dass bis zum Jahr 2050
weltweit rund 70 Prozent mehr Nahrungsmittel bendétigt
werden."”” Energieunternehmen muissen daher noch starker
als bisher auf neue Technologien setzen und ihre Innova-
tionsbemuihungen zur Energiegewinnung aus Pflanzen der
2., 3. und 4. Generation intensivieren.'”®

16 ZEW (2014)

16 Bundesministerium der Justiz und flir Verbraucherschutz (1967)
17 FAO (2009)

18 Kagan, J. (2010); EIRIS/imug (2014)

19 Vergleiche Miiller, B. (2012)

20 Kurbjuweit, D. (2010); Walter, F. (Hg.) (2013)
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1.2 Gesellschaftlicher Wandel

1.2.1 Zersplitterung des Meinungsbildungsprozesses
Die Energiebranche setzt traditionell intensiv auf das poli-
tische Mittel des Lobbyismus. Dies ist der Tatsache ge-
schuldet, dass sich die Energieunternehmen vielfach in
regulierten Markten bewegen, die von politischen Rah-
mensetzungen abhangen.”® Im digitalen Zeitalter erfolgt
Meinungsbildung jedoch nicht mehr allein mittels Lobbyis-
mus oder klassischer Medienarbeit. Die Zersplitterung der
Medienlandschaft Iasst stets neue Formate entstehen —
wie etwa digitale Informations- und Meinungsplattformen,
die schnell und divers bespielt werden missen. Selbst fur
Kommunikationsexperten in der Energiebranche stellt es
eine grofse Herausforderung dar, die Vielzahl der Angebote
und Akteure im Netz im Auge zu behalten und den zuneh-
menden Angriffen, Fehlinformationen oder , Mythenbil-
dungen” addquat zu begegnen. Umso schwerer dirfte es
in der Zukunft Nichtfachleuten — wie etwa den ,einfachen
Blrgern” oder politischen Entscheidungstragern — fallen, im
digitalen Dschungel den Durchblick zu wahren.

1.2.2 Biirgerliche Empo6rung versus Akzeptanz

Der Widerstand der Bevolkerung gegen grofe Infrastruktur-
vorhaben oder Kraftwerksprojekte ist ein globales Phano-
men. Er richtet sich gegen neue Stromtrassen, Windparks,
Speicher oder Pipelines. Dass witende Blrger kiinftig noch
aktiv(er) werden dirften, steht aus soziokultureller Sicht
aulBer Frage. Die Bereitschaft vor allem alterer und gebilde-
ter Menschen, diesbezligliche Proteste zu unterstitzen,
nimmt stetig zu.2° Diese Entwicklung stellt betroffene
Unternehmen vor grofRe Herausforderungen: Es gilt, eine
teils sehr sachkundige und anspruchsvolle Blrgerschaft
zeitnah, glaubhaft und verstandlich zu informieren. Viele
Menschen wollen nicht mehr nur wissen, ob und was ge-
macht wird, sondern auch warum und warum in der ange-
dachten Weise — und wie sie Einfluss nehmen kénnen.
Manches Unternehmen ist mit dieser Kommunikationsauf-
gabe Uberfordert. Klinftig ist es jedoch entscheidend, hier
Kernkompetenzen zu entwickeln. Aussicht auf Erfolg haben
nur solche Projekte, die Blrgerengagement durch eine anti-
zipative, widerstandssensibilisierte und wertschatzende
Kommunikation in Akzeptanz verwandeln.
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1.2.3 Bildung und Bewusstsein

Die mangelnde Zukunftskompetenz in vielen Unternehmen
ist Ausdruck eines gesamtgesellschaftlichen Defizits. Ver-
glichen mit den Geschichtswissenschaften ist die Anzahl
an Studiengéngen flr Zukunftsforschung verschwindend
gering — ein Dilemma, das Visionar H. G. Wells bereits am
19. November 1932 in seinem BBC-Interview ,Wanted —
Professors of Foresight!” kritisierte.?" Heute kann man
Zukunftsforschung an circa 50 Universitaten studieren —
verschwindend gering angesichts einer Gesamtzahl von
Uber zehntausend Hochschulen weltweit. Fur dieses Defizit
sind verschiedene sogenannte Bildungsdilemmata verant-
wortlich.?? Hierzu zahlt etwa die soziale Falle: Niemand ist
geneigt, seine Zukunftskompetenz in Energiefragen zu stéar-
ken, solange — exemplarisch gesprochen — der Nutzen eines
veralteten Kihlschranks in Form eines kiihlen Biers privati-
siert ist, wahrend die (externen) Kosten der Energiegewin-
nung sozialisiert sind. Ein weiteres Beispiel ist die raumli-
che Falle: Der Nutzen eines Energieverbrauchs entsteht an
einem Ort, der Schaden an einem anderen.

Sowohl die Energiebranche als auch die Gesellschaft beno-
tigen daher dringend eine Bildungsoffensive in Sachen
Zukunftskompetenz. Fir eine Beschleunigung kénnte dabei
die wachsende Zahl an Menschen sorgen, die Uber ein star-
kes Bewusstsein flr nachhaltige Energiegewinnung und
-nutzung verfigen. LOHAS (Lifestyle of Health and Sustain-
ability), PARKOS (Partizipative Konsumenten) oder SCUP-
PIEs (Socially Conscious Upwardly-Mobile People) sind nur
einige Beispiele fur solche engagierten Lifestyle-Gruppen.
Diese sind unter anderem Vorreiter beim Einsatz von Haus-
halts- und Entertainment-Geraten mit eigenem Energiema-
nagement (Smart Home). Sie verwenden Tools, um person-
liches Verhalten zu messen und zu analysieren, etwa die
Herzfrequenz oder ihr Streckenprofil beim Joggen. Diese
Daten nutzen sie auch zum Vergleich in Peergroups. Das
Konsumverhalten solcher Vorreiter kann entscheidend zur
Verbreitung von Smart Home oder anderen Energiemana-
gementsystemen beitragen.

21 Wells, H.G. (1932)

22 Vergleiche zu Dilemmata beim Umweltverhalten: Ernst, A. (2010)
23 F.A.Z. Institut fir Management/Steria Mummert Consulting (2010)
24 Heitker, A. (2014)

25 Ohnsman, A. (2014)

1.3 Markt-Transformation

1.3.1 Verlust tradierter Geschaftsmodelle

Aktuelle und drohende Unsicherheiten kommen nirgendwo
deutlicher zum Ausdruck als in der fortschreitenden Erosion
von Geschéaftsmodellen der Energiewirtschaft. Strom gibt
es inzwischen im Supermarkt, am Postschalter oder in gro-
Ren Onlineportalen zu kaufen. Anbieter sind oftmals neue,
machtige Player aus der IT-Branche — wie etwa Deutsche
Telekom, Cisco Systems, IBM oder Google Energy. Laut
einer Studie stufen 43 Prozent der befragten deutschen
Energieversorger die kurzfristige Abwehr dieser Mitbewer-
ber als Top-Prioritat ein.?®

Enormer Druck entsteht fir die Branche auch durch den
Trend zur dezentralen Energieerzeugung und Diversifizie-
rung der Kraftwerksbetreiber. Institutionelle Investoren
stecken ihr Kapital in neue Erzeugungskapazitaten, immer
mehr Kunden — gewerbliche wie private — werden zu Selbst-
versorgern. Damit stellen sich dem Energiesektor zahl-
reiche Fragen wie etwa: Wer steuert diese Anlagen? Wie
mussen sich Tarifmodelle verandern?

Angesichts dieser existenziellen Bedrohung wird die tber-
ragende Bedeutung von Szenarien deutlich, die sich mit
alternativen Marktverlaufen und Abwehrstrategien beschaf-
tigen. Einzelne Energieunternehmen haben daher bereits
Transformationsteams gegrindet und multidisziplinar

mit Ingenieuren, Informatikern, Psychologen und Theolo-
gen besetzt. In ihren Strategien spielen Markte wie Smart
Home und Energieeffizienz eine wichtige Rolle.?* Neue
Geschéaftsmodelle konnen sich aber auch aus Technologie-
springen ergeben, die nicht aus der eigenen Branche stam-
men. Ein aktuelles Beispiel hierflr ist der Elektroautoher-
steller Tesla, der all seine 160 Patente offengelegt hat, um
die Verbreitung von Innovationen zu beschleunigen.? Die
Mindestanforderung fir den professionellen Umgang mit
solchen maéglichen Technologiespriingen ist ein funktionie-
rendes Zukunftsradar.
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1.3.2 Energie-Google

Die Energiebranche erlebt gegenwartig eine nie dagewe-
sene Innovationsflut. Unter den vielen Neuerungen ist
sicher auch die Jahrtausendidee. Glaubt man Bill Gates,

ist diese bitter notig: Transformation und Klimaziele, so der
Microsoft-Grinder, sind mit den vorhandenen Technologien
nicht zu erreichen.?® Dazu brauche es ein grofRes , Energy
Miracle” — vergleichbar mit dem Aufkommen des Internets
oder der Erfindung des PC — oder viele kleine Wunder.

Basis und Bedingung fir diese Wunder sind die gleichen
wie fUr die Szenarien unserer Studie: Weitsicht in der Poli-
tik, Kreativitat in Forschergruppen, gesteigertes Unterneh-
mertum in der Wirtschaft und unbedingte Offenheit in der
Gesellschaft — gerade flr abgehoben erscheinende Ideen
wie die eines ,Energy-Google”.

Daflir spricht auch der erwartete nachste lange Zyklus der
Weltwirtschaft (Kondratieff-Zyklus).?” Sollte sich dieser

auf dem Feld der Energieversorgung abspielen, wirde das
einen enormen Schub mit sich bringen. Die Folgen waren
vergleichbar mit denen der vorausgegangenen funf finfzig-
jahrigen Zyklen: die Erfindung von Dampfmaschine, Eisen-
bahn, Elektrizitat, individueller Mobilitat (Auto, Verbren-
nungsmotor) und Informationstechnologie. Es ginge dann
nicht ,nur” um Branchentransformation, sondern um ein
neues Zeitalter.

Empirisch betrachtet stehen die Zeichen gut: Jedem neuen
Kondratieff-Zyklus gingen in der Vergangenheit globale Kri-
sen voraus. Die aktuelle Finanz- und Staatsschuldenkrise
lasst, so paradox dies klingen mag, auch hoffen.

26 Gates, B. (2010)

27 Allianz Global Investors (2013)

28 Kaiser, A. (2014)

29 Steitz, C./Hack, J./Sheahan, M. (2014)
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1.3.3 Mega-Projekte: Goldgrube oder Milliardengrab?
Energiewirtschaftliche Mega-Projekte mit gesamtgesell-
schaftlicher Relevanz erfordern bedeutend umféanglichere
Investitionsvolumina als tradierte Grof3projekte. Fir den
Aufbau einer komplett neuen Energieinfrastruktur werden
Betrage in zwei- bis dreistelliger Milliardenhdhe fallig.28

Das gilt sowohl flr das européische Supergrid, ein Weitver-
kehrs-Hdchstspannungsnetz, als auch fur den groRflachi-
gen Einsatz von Flissiggas (LNG). Zu den hohen finanziellen
Risiken kénnen viele weitere Unwagbarkeiten hinzukom-
men, wie etwa bei dem ForschungsgroRprojekt ITER (Inter-
national Thermonuclear Experimental Reactor; lateinisch
iter: der Weg). Hier kdnnen selbst die beteiligten Forscher
nicht mit Bestimmtheit sagen, ob die Kernfusion jemals in
dieser Dimension stabil funktionieren wird. Die Kosten fur
das urspriinglich mit 5 Milliarden Euro veranschlagte Projekt
liegen inzwischen bei 15 Milliarden Euro — wobei unter der
Hand sogar noch héhere Summen genannt werden. Beim
Woistenstromprojekt DESERTEC dagegen (urspriinglich
geplantes Volumen: 400 Milliarden Euro/555 Milliarden US-
Dollar) sorgten neben den finanziellen und technologischen
Risiken die wachsenden politischen Unsicherheiten flr den
Ausstieg von Investoren.? Das Spannungsfeld zwischen
hohen Risiken und der dringenden Notwendigkeit, neue
Ressourcen zu erschlieRen, wird verscharft durch zahlrei-
che, noch nie dagewesene Unwagbarkeiten. Sind Mega-
Projekte eine Goldgrube oder ein Milliardengrab? Diese
Frage gewinnt an Bedrohungsschérfe und Brisanz.
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2 Szenarien 2035
Der Blick {iber den Tellerrand

.Es kommt nicht darauf an, die Zukunft vorauszusagen, sondern darauf, auf die Zukunft vorbereitet zu sein.”
Perikles (um 500-429 v. Chr.)

Die Entwicklung der Zukunftsszenarien wurde im Rahmen der vorliegenden Studie mittels der
Szenarioachsenmethode (2 x2-Matrix) durchgefihrt, die sich bereits in zahlreichen Szenario-
projekten bewahrt hat.*° Exemplarisch sei an dieser Stelle auf die Szenariostudien des World
Economic Forum verwiesen.®' Da einige der Szenarioelemente auch Uber das Jahr 2035 hinaus
wirken konnen, haben wir uns flr den Szenariohorizont 20357s entschieden.

Die jeweiligen Szenarien wurden auf Basis von Experten- von Dimensionen (vergleiche Seite 16, unter anderem
Workshops und -Interviews sowie umfassender Daten- Technologie, Energiemix etc.) verschiedene verschiedene
bankrecherche iterativ entwickelt. Die Zukunftsdeterminan-  Szenarioplots gestaltet. Dies erfolgte nach etablierten wis-
ten ,Innovationstempo” und ,Branchenumfeld” wurden senschaftlichen Gitekriterien fur ,, Scenario Writing”.*2 Ein-
aufgrund ihrer hohen Relevanz als Szenarioachsen festge- gangige Szenariotitel runden die Bilder der Zukunft ab. Da
legt. Der Methode folgend wurden zunéchst vier gegen- neben den Szenarien selbst auch die Diskussion moglicher
satzliche, charakteristische Pole definiert und zu ,,Rohsze- Szenariopfade von Bedeutung ist, wurden diese ebenfalls
narien” kombiniert. Im folgenden Schritt wurden anhand in der vorliegenden Studie berlcksichtigt.

Szenario | Szenario ll:

#4 Revolutionar

Welt der Energie-Disruption Welt des Energie-Lifestyles
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Szenario lll: Szenario IV:
Welt des Energie-Dschungels #3 Inkrementell Welt der regulierten Energie-Autonomie

30 van 't Klooster, S.A./van Asselt, M.B.A. (2006)
31 WEF (2009)
32 Schnaars, S./Ziamou, P. (2001); Hirschhorn, L. (1980)
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Definition der Szenariopole

Durch vier gegensatzliche Szenariopole auf zwei unter-
schiedlichen Achsen wird flr jedes Szenario ein Zukunfts-
raum aufgespannt. Nachfolgende Grafik zeigt die grundle-
genden Annahmen je Achse auf.

x-Achse: Branchenumfeld

#1 Chaotisch 2035P!us Stabil #2

Hohe Dynaxitat (Dynamik und Komplexitat)

Hohe Unsicherheit

Starke Fragmentierung der Markte

Irrationales Verhalten und irrationale Entscheidungen
Hohe Volatilitat

Starkes Marktungleichgewicht

Niedrige Dynaxitat (Dynamik und Komplexitat)
Hohes Sicherheitsempfinden

Rationales Verhalten und rationale Entscheidungen
Hohe Antizipierbarkeit

Lineare Entwicklung

Marktgleichgewicht und Balance

y-Achse: Innovationstempo

#3 Inkrementell 2035°"us Revolutionar #4

e Stetige und schrittweise Verbesserung bestehender e Technologiespriinge
Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und e Neuartige Denk- und Handlungsmuster
Geschaftsmodelle e Langfristige, transformative Wirkung
e Kurz- bis mittelfristige Wirkung der Innovationen der Innovationen
e Starke Verbreitung von Me-Too-Strategien e Entstehung neuer Markte
e Relativ einfache Innovationsprozesse e Weitreichender Kooperationswettbewerb bzw.
e Niedriges Innovationstempo Coopetition und Co-Creation/Open Innovation

® Hohes Innovationstempo
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Szenario |

2035s: \Welt der Energie-Disruption

Die Welt hat sich insbesondere in China und Indien sehr
dynamisch entwickelt — mit der Folge, dass der globale
Energiebedarf um 80 Prozent gestiegen ist. Die Ressour-
cenknappheit (Energie, Wasser, Boden und Nahrung) hat
sich drastisch verscharft. , Scarcity Management”, das
Knappheit und Mangel als Innovationstreiber nutzt, ist in
Europa in aller Munde.

Die Gesellschaft Europas im Jahr 2035 ist gepragt durch
eine hohe partizipative Einstellung der Menschen. Der eins-
tige ,WutbUrger” ist zum , Tu-Blrger” geworden, der sich
konstruktiv an der Gestaltung der Energiezukunft beteiligt.
Da infolgedessen allerdings auch die Anzahl der Birgerini-
tiativen, Interessenverbénde und Lobbyisten exponentiell
angestiegen ist, hat sich zugleich die Komplexitat im Ener-
giesektor erheblich erhoht.

Technologien spielen eine dominante Rolle. Die Innova-
tionszyklen haben sich im Energiesektor in den vergange-
nen 15 Jahren bei fortschreitender Crowd-Innovation und
Co-Creation, bei der der Kunde in den Innovationsprozess
mit einbezogen wird, drastisch verkirzt. Crowdfunding ist
haufige Praxis flr die Finanzierung von Technologien. Junge
Entrepreneure, Start-ups und Tuftler wirbeln den europai-
schen Energiesektor so stark durcheinander, dass es zur
Disruption des Branchengefliges kommt. In Teilen Europas
werden nun auch Ol- und Gasvorkommen durch neue Fra-
cking-Technologien kostenglnstig gefordert.

Die Wertschopfung in der europaischen Industrie hat im
Zuge einer Re-Industrialisierung wieder zugenommen —
was das Innovationsklima weiter verbessert hat. Die Indus-
trie 4.0 ist fortgeschritten, allerdings wird die Entwicklung
durch Insellésungen und Herausforderungen bei Standards
gebremst. Dennoch herrscht Aufbruchstimmung. Kunden
werden von den Unternehmen Gber Open Innovation in
Wertschdpfungsprozesse einbezogen.

Eilmeldung einer internationalen
Energiebehdrde: ,Stromverbrauch
Chinas hat sich seit 2010 verdoppelt
(auf 8.200 TWh); in Indien sogar
verdreifacht (auf 2.000 TWh)."”

Eine Finanzzeitung titelt: , Globaler
Crowdfunding-Boom - Volumen
auf 35 Milliarden US$ angestiegen (2012: 2,7 Milliarden
US$) — bei Wachstumsraten von bis zu 30 Prozent jahrlich”
(Deutschland 2020: 359 Millionen Euro).
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Der Energiemix hat sich bis zum Jahr 2035 sehr stark
diversifiziert. Der Sektor zeichnet sich durch viele neuartige
Nischentechnologien aus, und es kommen rasant weitere
hinzu. Der Beitrag der fossilen Energietrager am globalen
Energiemix ist bedeutend zurlickgegangen, wahrend der-
jenige der erneuerbaren Energien stark gestiegen ist. Die
.Weltkarte der Energiewirtschaft” ist zwischenzeitlich neu
gezeichnet: Sie prasentiert sich fragmentiert in unzahlige
Nischen.

Die Energieinfrastruktur steht im Jahr 2035 vor der enor-
men Herausforderung, die vielen individuellen und dezen-
tralen Losungen der Energieerzeugung, -distribution und
-speicherung intelligent im Smart Grid zu managen. Die
Interoperabilitat dieses , Flickenteppichs” ist zur Mammut-
aufgabe geworden, die nur mithilfe grofRer IT-Unternehmen
bewerkstelligt werden kann.

Unternehmen beklagen in diesen Tagen des noch sto-
rungsanfalligen Smart Grids weniger hohe Energiekosten
als vielmehr mangelnde Netzstabilitat und Sicherheit. In
nahezu allen Branchen wurden die Geschaftsmodelle auf
den Kopf gestellt. Die durchdringende Konvergenz von
Telekommunikation, IT und Medien mit dem Energiebe-
reich sowie unerwartete, aber positive Technologiespriinge
haben die Energiewirtschaft radikal transformiert.

Die EU-Politik hat nach Jahren des Richtungsstreits prag-
matisch tragfahige Kompromisse ausgehandelt. Die Mit-
gliedstaaten sind im Jahr 2035 von einem klimapolitischen
Ehrgeiz gepackt, sodass energiepolitische Entscheidungen
sehr viel schneller getroffen werden kénnen. Europa konnte
zudem im Bereich Energieeffizienz seine weltweite Vorrei-
terrolle weiter ausbauen.

Eine renommierte Stiftung meldet:
Weltbevolkerung auf 8,1 Milliar-

den Menschen angewachsen

(2014: 7,2 Milliarden); Bevolkerung

in Europa stagniert seit Jahren bei
knapp Uber 500 Millionen Menschen”
(2014: 507 Millionen).

Ein Institut fur Wirtschaftsforschung informiert: ,, Anteil der
Industrieunternehmen am EU-weiten Bruttoinlandsprodukt
(BIP) auf Uber 20 Prozent gestiegen” (2013: circa 15 Prozent).



Energy — Quo vadis? 17

[
H ]
(=
.2
=]
=
o
S
Q
a4

Innovationstempo

Top-Meldung: , Nahrungsmittelmangel
drastisch verscharft — Weltweit nur
noch 1.800 Quadratmeter Ackerland
pro Kopf verfligbar (2005: 2.300 Qua-
dratmeter)”.

EU-Zwischenbilanz: ,, EU-Staaten
senken Energieverbrauch seit 2015
um 38 Prozent”.

Newsticker: ,,Energiemacht Brasilien
zieht Bilanz: Seit 2015 Olproduktion
verdreifacht auf rund 6 Milliarden Bar-
rel pro Tag”.

Industriestudie ermittelt: ,, EU-Markt
flr Smart Grid steigt auf Gber 260 Mil-
liarden Euro”.

Pressekonferenz zum neuen EU-Energiereport: ,, Beim
Energiehunger treibt Wassermangel: Energieproduktion fir  europaischen Strommix ist der Anteil der Kohle auf 13 Pro-
19 Prozent des weltweiten Wasserverbrauchs verantwort- zent gesunken (2012: 24 Prozent); Erneuerbare Energien
lich (2014: 15 Prozent). dominieren mit 63 Prozent (2012: 28 Prozent).”
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Szenario Il

2035 s: \Welt des Energie-Lifestyles

Die Welt ist noch schnelllebiger geworden. Durch elektro-
nische Echtzeit-Ubersetzung haben sich sprachliche Gren-
zen aufgeldst. Diese Entwicklung lieR die zentralasiatische
Blockbildung — getrieben von Russland und China —in den
vergangenen Dekaden schnell fortschreiten. Die europai-
schen Mitgliedstaaten sind zudem als Weltregion starker
zusammengewachsen.

Die Gesellschaft in Europa strebt im Jahr 2035 nach einem
modernen, ethisch gereiften und ausdrucksstarken Lebens-
stil. Es ist hip geworden, energieeffizient zu leben und zu
arbeiten. Burger sammeln und handeln Nega-\Watt — also
jene Energie, die sie nicht verbraucht, sondern vermieden
haben - auf einem Einsparkonto. Extrem energieeffiziente
Morphing-Appartements und -Hauser (das heilt gestaltver-
andernd) mit Solarfenstern und Solaranstrich sind der letzte
Schrei. An Schulenist , Energy Saving” als \Wahlfach sehr
beliebt.

Technologien sind Ausdruck des eigenen Lifestyles und
chic. Sie werden allgegenwartig zur Schau getragen — sei es
im Smart Home oder bei neuester Wearable Technology-
Kleidung. Mittels Energy Harvesting sammeln Verbraucher
Energie aus Licht, Hitze und Vibration — zum Beispiel im
Schlaf oder im Fitnessstudio, auf Gehwegen und StralRen.
Elektromobilitat ist — angekurbelt durch Privilegien fir Nut-
zer —zum Massenmarkt geworden und Elektrofahrzeuge
werden als dezentrale Kraftwerkparks genutzt.

Die Wertschopfung ist im Europa des Jahres 2035 auf eine
Ausgewogenheit von Produktion und Dienstleistung aus-
gerichtet, bei der kollaborativer Konsum einen grofsen An-
teil einnimmt. Cyber-physikalische Systeme, die Daten aus
virtueller Planung und realer Produktion zusammenfihren,
sind in der Industrie weit verbreitet und werden vielfach
Uber Gehirn-Computer-Schnittstellen bedient. 3D-Druck
und 3D-Kopien von Gegenstanden gehoren zum Alltag.

Energiesparforen im Web boomen.
Hausbesitzer Ubertrumpfen sich
gegenseitig mit Einsparungen. Die
Besten reduzieren ihren CO -Fuf3-
abdruck durch Energieeffizienzmal3-
nahmen um bis zu 60 Prozent.

Topmeldung: , Markt fir Energy
Harvesting-Produkte bei 4,4 Milliarden US$ angelangt
(2010: 605 Millionen US$)".
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Der Energiemix zeichnet sich in Europa durch einen hohen
Anteil an Kohle sowie an erneuerbaren Energien aus. Da
sich im Jahr 2035 vielfach die Nutzung von CO, als Rohstoff
in der chemischen Industrie eignet, erleben Kohlekraft-
werke mit CO,-Abscheidung, -Nutzung und -Speicherung
einen Boom. Dies sichert zudem die hohere Unabhangig-
keit von Ol- und Gasimporten.

Die Energieinfrastruktur vernetzt Erzeuger, Energiespei-
cher und Verbraucher in intelligenter Weise. Gebaude, Fahr-
zeuge, Haushalts- und Alltagsgegenstéande oder auch die
Kleidung der Menschen sind im Internet der Dinge vernetzt
und melden energierelevante Daten in Echtzeit. Energie
kann man heute oft ,,im Vorbeigehen” kontaktlos per Hot-
spot abzapfen oder handeln. Zusatzlich ist Soft- und Hard-
ware zu Predictive Analytics im Einsatz, um in Gegenden
ohne ausreichenden Netzausbau das Lastenmanagement
zu professionalisieren.

Unternehmen kdmpfen in Teilen Europas mit den dréngen-
den Herausforderungen des Arbeitnehmermarktes (Fach-
kraftemangel). Jobs im Energiesektor sind jedoch extrem
angesagt. Die Branchenattraktivitat ist stark gestiegen, da
Energie zum Lifestyle-Produkt geworden ist.

Die EU-Politik treibt die Bemihungen zur Europaisierung
der Energiewirtschaft voran. Nach Jahren der erfolgreichen
Energie-Union —dem Zusammenwachsen Europas auf dem
Energiesektor — wird harter denn je am Ausbau des euro-
paischen Supergrid gearbeitet. Dieses System ist im Jahr
2035 zum Greifen nahe.

Innovation auf der weltweit grofsten
Fachmesse flr Unterhaltungselektro-
nik: Mehrere namhafte Hersteller
bringen zeitgleich Produkte mit Ge-
dankensteuerung auf den Markt.

Das bilaterale Handelsvolumen zwi-
schen Russland und China ist auf
240 Milliarden US$ angewachsen (2012: 87,5 Milliarden US$).

Auf deutschen Straflden rollen bereits mehr als 7 Millionen
Elektrofahrzeuge (2013: circa 12.000 Fahrzeuge).
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Wohnungsbau in der EU im Umbruch - Aktuelle Studien belegen:

3D-Druck (Contour Crafting) pusht .EU-BUrger erwerben nur noch die

Hauserbau; Sanierungsrate mit Halfte ihrer Konsumguter mit Geld,

3,5 Prozent auf Rekordniveau alles andere lauft Gber Tauschen und
(OECD-Lander 2014: circa 1 Prozent). Teilen™.

Das Internet der Dinge wéachst Pressekonferenz zum neuen EU-

explosionsartig. Experten gehen Energiereport: ,Beim europdischen

2030 von 100 Milliarden angeschlossenen Geraten aus Strommix spielen Kohle mit rund 47 Prozent (2012:
(2014: 14 Milliarden). 24 Prozent) und erneuerbare Energien mit 42 Prozent

(2012: 28 Prozent) eine dominante Rolle”.
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Szenario lll

2035 s: \Welt des Energie-Dschungels

Die Welt blickt auf Jahre andauernder Unruhen, Kriege und
Konflikte zurlick. Global ist die Zahl der gewaltsamen Aus-
einandersetzungen drastisch gestiegen. Das Bevolkerungs-
wachstum in den Schwellenléndern sowie die Ungleichver-
teilung und Knappheit von Rohstoffen sind der Nahrboden
far die Waffengewalt. In Europa verteidigen die Nationen
ihre ldentitaten und Interessen aufs Scharfste und diskredi-
tieren so auch die Europaische Union.

Die Gesellschaft kampft in den europaischen Staaten
gegen hohe Energiekriminalitat. Fernleitungen werden
angezapft. In manchen Landstrichen herrschen burger-
kriegsahnliche Zustande, weil sich Menschen gegenseitig
den Strom oder die Anlagen stehlen. Energieluxusglter wie
Fahrzeuge oder Maschinen werden von Rebellen sabotiert.
Im letzten Winter stromten Tausende Energiefllichtlinge
aus kalteren Nachbarlandern in die warmeren Regionen.

Technologien haben im Jahr 2035 ihren Glanz als ,, Pro-
blemldser” verloren. Nach dem ,E-Day" —das heiRt dem
Platzen der Energiewende-Blase in Europa — und dem Ende
der Subventionierung erneuerbarer Energiegewinnung sind
unzahlige Unternehmen in die Insolvenz geschlittert. Es
herrscht Energiearmut und die Zahl der Stromabschaltun-
gen hat sich in zehn Jahren mehr als verdoppelt. Viele Men-
schen kdnnen Strom oft nur stundenweise mittels Prepaid-
karten beziehen.

Die Wertschopfung und das Wirtschaftswachstum in
Europa sind wegen der anhaltenden internationalen Kon-
flikte ausgebremst. Die Plane der Industrie 4.0 sind vorerst
gescheitert. Unternehmen streben nach Rohstoff- und Ver-
sorgungssicherheit, was zu Bemuhungen der Rlickwarts-
integration gefuhrt hat. Im Sommer 2035 ist der arktische
Ozean das erste Mal eisfrei. Doch schon seit Jahren ver-
scharfen die neuen Schiffsrouten und Fordergebiete den
Konflikt der Anrainerstaaten.

Top-Meldung: , Diebstahl von mehr als
10.000 Solarmodulen zwischen Januar
und Dezember 2020 in Deutschland
verursacht Schaden in Millionenhdhe
(2014: circa 3.000 Module)”.

Eine aktuelle Studie belegt: ,Weltweit
hat sich die Anzahl der Anschlage auf
Energieinfrastruktur in der letzten Dekade nahezu verdop-
pelt —von 2010 bis 2020: @ 775 (2000 bis 2010: @ 422)".
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Der Energiemix zeichnet sich 2035 in Europa durch einen
hohen Anteil fossiler Energietrager, vor allem Braun-
kohle, aus. Weltweit erlebt die Kernenergie neuen Auf-
wind (auch wegen ihrer potenziellen militarischen Nutzung
in den anhaltenden Krisen). Neues Vorbild ist China, das
sowohl bei der ,Kernenergie 2.0" als auch beim Bau eines
Demonstrationsreaktors fur Kernfusion fiihrend ist. In dem
Land boomt eine ,Nuclear Start-up“-Szene. Fracking wird
trotz seiner Risiken zur strategischen Versorgungssicher-
heit weltweit haufig ohne Ricksicht eingesetzt.

Die Energieinfrastruktur ist in den vergangenen Jahren
haufig zusammengebrochen, da sie verstarktes Angriffs-
ziel terroristischer Gruppen geworden ist. Insbesondere
Einrichtungen und Netze zur Energieerzeugung, aber auch
Transport- und Verteilernetze sind im Jahr 2035 gefahrdet.
Die Krisenplane greifen nur bedingt.

Unternehmen leiden unter den internationalen Konflikten
und der Energiekriminalitat. Sicherheitskosten explodieren
und zwingen dazu, Moglichkeiten der Energieautonomie

zu suchen. Unternehmensverbilinde haben sich deshalb
noch viel starker als in der fernen Vergangenheit zu eigenen
Kraftwerksbetreibern entwickelt.

Die EU-Politik ist 2035 gezeichnet von Jahren starker
Polarisierung und europaskeptischen Kursen der Mitglied-
staaten. Supranationale Akteure und Abkommen sind viel-
fach blockiert worden und stofsen grundsatzlich auf Miss-
trauen. Europaweit konnten Rechtspopulisten ihren Einfluss
bestandig ausbauen. Zugleich wird in diesen Tagen jedoch
auch der Ruf nach einer Neubegrliindung eines gesamteuro-
paischen Bewusstseins lauter.

Eine groflse Boulevardzeitung titelt:

. E-Day: Platzen der Energiewende-
Blase reifst 300.000 Unternehmen in
Westeuropa in die Insolvenz (2012:
178.000 Insolvenzen)”.

China baut sein 135. Atomkraftwerk
(Juli 2014: 20 Atomkraftwerke) —
bis 2050 sollen 500 Atomkraftwerke 15 Prozent des
Energiebedarfs Chinas decken.




Ein Institut fUr internationale Konflikt-
forschung zieht Bilanz: ,, Zahl der Kon-
flikte weltweit mit knapp 600 erneut
auf Hochststand (2013: 414 Konflikte)".

Top-Meldung , Energiearmut”:
. Bei Uber 14 Millionen Haushalten
wurde allein in Deutschland eine

Unterbrechung der Stromzufuhr angedroht (2011: 6 Millio-
nen Haushalte). Insgesamt rund 1 Million Haushalte erhiel-
ten eine Stromabschaltung (2012: 321.539 Haushalte)".

Energy — Quo vadis?

Sudkorea liegt im Wettlauf der Kern-
fusion vorn — Erster kommerzieller
Reaktor soll 2036 ans Netz.

Pressekonferenz zum neuen
EU-Energiereport: ,Beim européi-
schen Strommix dominieren die
Energiequellen Kohle mit rund 61 Pro-

zent (2012: 24 Prozent) und Kernenergie mit 21 Prozent

(2012: 26 Prozent)”.
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Szenario IV

2035 s: \Welt der regulierten Energie-Autonomie

Die Welt ist im Jahr 2035 starker zusammengerickt. Viele
Menschen agieren als ,\Weltenbtirger”, was die internatio-
nale Zusammenarbeit stark beférdert. Européer verstehen
im Sinne einer kosmopolitischen Denkweise die kulturelle,
religiése und soziale Heterogenitéat als Potenzial. Durch
geschickte Regulierung ist es der EU in den letzten 20 Jah-
ren gelungen, sukzessive hohe Stabilitat und Sicherheit zu
schaffen.

Die Gesellschaft spiirt zudem einen starken Drang nach
Unabhangigkeit. Zahlreiche EU-Staaten haben bis 2035
nach und nach eigene Energie-Autonomie-Gesetze (EAG)
erlassen. Haushalte, Kommunen und Lander sollen den
eigenen Energiebedarf selbst decken kénnen — zum Bei-
spiel durch Photovoltaik auf den Dachern, mittels Vollwar-
meschutz isolierter Hausfassaden, Warmepumpen im
Keller oder durch die Nutzung von Erdwarme und Wind-
energie. Wer es sich leisten kann, betreibt heute zu Hause
eigene Bakterien- und Mikroalgen-Mini-Kraftwerke.

Technologien zur dezentralen Energiegewinnung wurden
in Europa Uber viele Jahre massiv staatlich bezuschusst.
Die konzentrierte Forschung zu erneuerbaren Energien und
deren Entwicklung trug schnell Friichte — sowohl bezlg-
lich Wind- und Solarenergie als auch bei der Biomasse (ins-
besondere Holzabfalle und Stroh) konnte die Effizienz und
Kostenbilanz kontinuierlich verbessert werden. Der Aus-
bau eines modernen, europaweiten Stromnetzes ist im Jahr
2035 zudem weit fortgeschritten.

Die Wertschopfung boomt im Bereich der Umwelttech-
nologien. Viele Industriezweige wie etwa Elektronik, IT,
Mobilitat und Chemie sind 2035 stark auf diesen Markt
ausgerichtet. Européaische Produkte haben sich zum Welt-
marktflhrer in Energieeffizienz entwickelt. Die Importab-
hangigkeit von Rohstoffen konnte infolgedessen stetig in
den vergangenen zwei Jahrzehnten reduziert werden.

Top-Meldung: ,,2020 stammen in
Deutschland schon 18 Prozent des
gesamten Strombedarfs aus Anlagen,
die Privatpersonen und Unternehmen
selbst betreiben (2012: 11 Prozent)”.

Weltweiter Fracking-Boom findet
jahes Ende: Ausbeute je Gasquelle
wegen eklatanter Erschépfungsraten nur halb so hoch wie
urspringlich prognostiziert.
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Der Energiemix in Europa zeichnet sich im Jahr 2035 durch
einen erheblichen Anteil erneuerbarer Energien bei der
Stromerzeugung aus. Die Olvorkommen sind mittlerweile
nahezu erschopft und das Ende des weltweiten Fracking-
Booms war bereits 2023 erreicht. Russische Gaslieferun-
gen spielten in der Vergangenheit aufgrund haufiger Pipe-
line-SchlieBungen im westeuropaischen Energiemix schnell
nur noch eine untergeordnete Rolle.

Die Energieinfrastruktur ist im Jahr 2035 stark dezent-
ral ausgerichtet. Die private Autonomie findet ihr Pendant
in der kommunalen und betrieblichen: Dorfer, Gemeinden,
Stadte und Unternehmen streben nach Energieautonomie
und versorgen sich zum Grofteil mit der nétigen elektri-
schen Energie und Heizenergie selbst. Regionale Energie-
genossenschaften gelten als langjahriges Erfolgsmodell.

Unternehmen werden 2035 bei nachgewiesener Ener-
gievermeidung mit attraktiven Steuerabschlagen belohnt.
Dank der EAG-Initiativen und der Technologieinnovationen
wurde in friheren Jahren ein starkes Wirtschaftswachs-
tum in Europa entfacht. Der demografische Wandel konnte
durch fortschreitende Automatisierung zum Teil kompen-
siert werden, sodass die Arbeitslosenquote in Europa seit
Jahren im niedrigen einstelligen Bereich verharrt.

Die EU-Politik hat bis zum Jahr 2035 den Fahrplan eines
langfristigen neuen Energiemodells nie aus den Augen ver-
loren. Politische und wirtschaftliche Entscheidungspro-
zesse zeichnen sich durch hohe und kontinuierliche Partizi-
pation der unterschiedlichen Stakeholder aus. Derzeit wird
der EU-Fahrplan zur ,,Zero Carbon Economy” bis 2060 defi-
niert.

Die Wirtschaft boomt. Das Wirt-
schaftswachstum (Veréanderung des
realen BIP in Prozent) liegt in der EU
bei 3,7 Prozent (2000: EU-15 3,9 Pro-
zent; 2013: EU-28 0,1 Prozent).

Der Markt fur Umwelttechnologien
erreicht weltweit ein Volumen von
4.500 Milliarden Euro (2011: 2.044 Milliarden Euro).
Deutsche Unternehmen besitzen einen Marktanteil von
18 Prozent (2011: 15 Prozent).
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Aktuelle Studien zeigen: , Europas Pressekonferenz zum neuen EU-Ener-
Importabhéngigkeit von Energie- giereport: ,Beim européischen Strom-
rohstoffen nur noch bei 32 Prozent mix ist der Anteil der Kohle auf 11 Pro-
(2011: 54 Prozent)”. zent gesunken (2012: 24 Prozent);
News: ,Historisches Ereignis: Die qugfoszg:g-t élrjnil?tz)grn; E(na:a(rzg?;r?
Anzahl an Robotern auf der Welt Uber- :

nehmen mit 72 Prozent (2012: 8 Pro-

i i M hen. Mehr al : . .
steigt die der Menschen. Mehr als zent) die dominante Rolle ein.”

2 Milliarden Jobs wurden seit 2015 durch sie substituiert —

zugleich sind 70 Prozent der Jobs in 2030 in den letzten Die Arbeitslosenquote in der EU liegt bei 4,8 Prozent

15 Jahren neu entstanden.” (2013: 10,9 Prozent); in Deutschland bei 3,4 Prozent
(2013: 6,9 Prozent).
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3 Trend-Universum
Die Chancen von morgen

.Das Erddl ist eine nutzlose Absonderung der Erde — eine klebrige Fllssigkeit, die stinkt und in keiner Weise verwendet werden kann.”
Akademie der Wissenschaften in St. Petersburg (1806)

Die Suche nach Innovationen determiniert die Zukunft der Energiebranche, die Existenz-
grundlage und den Erfolg jedes Unternehmens sowie seiner Manager und damit die Arbeit
jeder Future Group in den Unternehmen. Was wird , The Next Big Thing”?

Ein hilfreiches Werkzeug fir die eigenen Teams kann ein
Innovationsradar sein, der Trends, Innovationen und Chan-
cen in konzentrierter Form darstellt. Ein umfassendes Bei-

Fir diese Kurzfassung der Studie haben wir exemplarisch
acht Chancen ausgewahlt, die wertvolle Impulse fir die
eigene Zukunftsarbeit geben kénnen.

spiel flir einen solchen Innovationsradar geben wir in der
Gesamtstudie mit 38 Zukunftschancen, die nach Skalierbar-
keit, Wertschdpfungsstufe und einem erwarteten Zeithori-
zont klassifiziert sind.

Innovationsradar
Quelle: KPMG

Il. Distributiop

2035 2030 2025 2020 2015 2015 2020 2025 2030 2035

@ Einzelanwendung/Speziallésung/Grof3projekt ©® Massenanwendung/Skalierbare Losung
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3.1 Erzeugung

#1  Strom aus Mondlicht (2020)

Die Beta.ray-Kollektoren der Firma Rawlemon sind so hoch-
effizient, dass sie sogar Mondlicht in Strom verwandeln. Ein
erstes Massenprodukt zum Aufladen von Mobiltelefonen
soll in diesen Tagen auf den Markt kommen. In vier bis finf
Jahren soll zudem die Serienproduktion von Fensterfronten
fUr Blrogebaude beginnen, die einfallendes Licht mit einem
Wirkungsgrad von tber 50 Prozent in Strom umwandeln.*?

#14 Strom aus Solarfarbe (2023)

Quantum Dots sind stromerzeugende Nanopartikel. Unter
Anstrichfarbe gemischt, ergeben sie aufstreichbare Solar-
zellen. Mit dieser Solarfarbe wird jede Hauswand zum
Stromerzeuger —auch ohne Solarzellen. Sowohl Forscher
von der University of Notre Dame (USA) als auch von der
University of Toronto (Kanada) arbeiten intensiv an diesem
Projekt.3*

3.2 Distribution

#20 Kabel als Akku (2021)

Was, wenn |hr Hemd |hr Handy-Akku ware? Forscher der
University of Central Florida haben ein Kabel entwickelt,
das Strom speichern kann. Wird das Kabel zur Faser ver-
arbeitet oder in Textilien eingearbeitet, verwandelt sich
jedes Kleidungsstlck in eine Batterie — und Strom kommt
nicht mehr ,,aus der Steckdose”, sondern aus der Boutique.
Modehauser werden zu Energieriesen.®®

#23 Luft-Strom (2019)

Erste erfolgreiche Ergebnisse der Stromibertragung durch
die Luft zeigt das System ,Cota” des Start-ups Ossia. Das
System Ubertragt Energie Gber eine Distanz von bis zu zehn
Metern Uber jenes Wellenspektrum, das auch Wi-Fi, Blue-
tooth und ZigBee nutzen. Die Energielibertragung war in
Tests selbst dann erfolgreich, wenn der Empfanger sich
nicht in Sichtweite des Senders befand.®¢

33 DIE WELT (2014)

34 Kamat, P.V. (2013)

35 University of Central Florida (2014)
36 Etherington, D. (2013)

37 Woody, T. (2012)

38 Bora, K. (2013)

39 Griffiths, S. (2014)

40 Coxworth, B. (2012)
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3.3 Speicherung

#28 Salz als Stromspeicher (2017)

Deutlich kostengtnstiger als moderne Akkus: Energie
schmilzt ein Schmelzsalz, das bis zur ndchsten Strom-
verbrauchsspitze gelagert wird. Warmetauscher ziehen
die Energie aus dem Salz heraus und verwandeln sie in
Strom.¥’

#31 Strom aus Holz (2022)

Forscher der University of Maryland (USA) haben Holzfa-
sern mit Zinn ummantelt und in Natriumlosung eingelegt.
Der Prototyp Uberstand 400 Ladezyklen. (Kostenhinweis:
Natrium kostet weniger als Lithium.) Der Akku kdnnte kinf-
tig grofe Mengen Energie zum Beispiel von Solarfarmen
speichern.®®

3.4 Verbrauch

#33 Glihwirmchen-Strom (2025)

Glihwirmchen verwandeln mithilfe der Biolumineszenz

95 Prozent der aufgewendeten Energie in Licht, finf Pro-
zent in Warme. Das schaffen nicht einmal moderne LED-
Leuchten. Deshalb versuchen Forscher derzeit, durch Uber-
tragung des Leuchtkafer-Gens auf Baume eine biologische
StraRenbeleuchtung zu erzielen.®®

#38 Warme aus der Wand

Innovative Trockenbauplatten kénnen die Heizkosten von
Gebauden mit herkdmmlichem Mauerwerk um bis zu

40 Prozent senken. In den Platten ist die Halfte des Gip-
ses durch Paraffinperlen ersetzt. Diese nehmen tagstber
Waérme auf und geben sie nachts wieder ab.*°
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4 Wildcards

Thinking Outside the Box

. Plausible Unmdglichkeiten sollten unplausiblen Mdglichkeiten vorgezogen werden.”

Aristoteles (384-322 v. Chr.)

Unsere zuvor skizzierten Szenarien behandeln die denkbare Zukunft. Doch was ist mit den
unvermeidlichen und geflrchteten Uberraschungen der Zukunft? Zu deren Abbildung eignen
sich sogenannte Wildcards. Sie beschreiben Ereignisse oder Entwicklungen, die auf den
ersten Blick sehr unwahrscheinlich wirken. Wurden sie jedoch eintreten, hatten sie einen
revolutionaren Einfluss auf die Energiebranche. Wildcards konnen positiver oder negativer
Natur sein — das kommt stark auf den Betrachter an.

4.1 Wildcard ,CO, als Rohstoff”

Kohlendioxid ist allgemein als Treib-
hausgas bekannt, das es zu reduzieren
gilt. Kaum jemand erachtet es als Roh-
stoff. Dabei werden gegenwartig Hun-
derte Millionen US-Dollar in die Ent-
wicklung von Technologien gesteckt,
mit deren Hilfe CO, zum Rohstoff fir
Herstellungsprozesse werden soll —
zum Beispiel fir Kunststoffe, Treib-
stoff, Zement oder Methan.*" Aktuell
sind die daflir entwickelten Technolo-
gien jedoch vielfach fur Herstellungs-
prozesse nicht wirtschaftlich. Mithilfe
einer solchen neuen Methode wirden
Kohlekraftwerke mit CO,-Abscheidung
und -Speicherung (CCS) zu einer der
saubersten Arten der Energiegewin-
nung — sofern das Gas sofort gebun-
den und verwendet wird. Sollte diese
Entwicklung erfolgreich sein, wére
dies die Revolution im Energiesektor
schlechthin und ein grundlegender
Wandel der kompletten Energie- und
Okobilanzen.

4.2 Wildcard , Attacken auf die
Energieinfrastruktur”

Die Stromnetze werden sich in den
kommenden Jahrzehnten zu Smart
Grids verwandeln, die sich mit hoch
entwickelter Steuerungstechnologie
quasi selbst bedienen. Prognosen
zufolge werden schon bis zum Jahr
2020 zwischen 50 und 75 Milliarden
intelligenter Elektrogeréate des Alltags-
gebrauchs an das Internet der Dinge
angeschlossen sein.*? Regionale oder
Teilsystemeausfalle konnten infolge
der Attacken zum Alltag gehoren.
Auch die komplette Infrastruktur der
Welt kdnnte durch Cyberattacken
lahmgelegt werden — keine reine Dys-
topie.

41 Tieman, R. (2013)
42 Danova, T. (2013)
43 Gillis, J. (2013); Bullis, K. (2011)

4.3 Wildcard ,Saubere Atomkraft”

Kein anderer Rohstoff im Energiebe-
reich hat eine so hohe Ausbeute pro
Masseeinheit und Flachenleistungs-
dichte wie die Atomkraft — sie ist je-
doch nicht ,,sauber” in Bezug auf die
Abfalle. Aus diesem Grund investiert
zum Beispiel Bill Gates in innovative
Ideen wie den Laufwellen-Reaktor
(Travelling Wave Reactor).*® Ein sol-
cher verbrennt den Abfall ,normaler”
Kernreaktoren und verwandelt ihn in
Energie. Sollte sich diese oder eine
vergleichbare Technologie durchset-
zen (bei gleichzeitiger Begrenzung
der Betriebs- und Sicherheitsrisiken),
wirde die Kernkraft in Politik und
Gesellschaft schlagartig voéllig anders
bewertet werden und kénnte eine
Renaissance erleben.
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4.4 Wildcard ,,Quantencomputer”

Ein Quantencomputer arbeitet im
Unterschied zu einem herkdmmlichen
Computer nicht mit digitaler Techno-
logie, sondern nach den Gesetzen der
Quantenphysik. Er wiirde so ledig-
lich Sekunden flr eine Lésung bend-
tigen, fur die ein normaler Rechner
Jahre brauchte.** Mit einem Quan-
tencomputer kdnnten Smart Grids
sozusagen supersmart werden und
riesige Effizienzreserven freisetzen,
aber auch — bei konstantem Energie-
verbrauch — potenziell etliche Kraft-
werke Uberflissig machen. Allerdings
verbraucht die Quantentechnik selbst
sehrviel Energie.

4.5 Wildcard ,,Contour Crafting”

Die Sanierungsquote von Immobilien
in den OECD-Landern liegt jahrlich

bei etwa 1 Prozent.*® Es dauert daher
eine geflihlte Ewigkeit, bis jedes Haus
nach dem Stand der heutigen Technik
energiesaniert ware. Contour Crafting
kdonnte die Losung der Zukunft bieten.
Altes Gemauer wird einfach abge-
rissen und binnen 24 Stunden durch
einen Neubau aus dem 3D-Drucker
ersetzt.*® Ein solches Haus soll 60 Pro-
zent der Baukosten im Vergleich zur
herkdmmlichen Bauweise sparen —
ohne Bauabfalle und in einer Rekord-
bauzeit. Aufierdem sollen Tragkraft
und Widerstandsstarke der gedruck-
ten Mauern sehr viel hoher sein als bei
einem traditionellen Bauwerk. Sollte
sich Contour Crafting umsetzen las-
sen, ware eine Explosion der Neubau-
quote zu erwarten —und ein deutlicher
Rickgang des hauslichen Energiever-
brauchs.

44 Markoff, J. (2014)

45 |EA (2013)

46 University of Southern California (2014)
47 Halper, E. (2013)
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4.6 Wildcard , Superbatterie”

Den Superspeicher gibt es nicht —
noch nicht. Doch da in diesem Bereich
mit Hochdruck Forschung betrieben
wird, ware die Annahme, es wirde in
absehbarer Zeit zu keinem revolutio-
naren Ergebnis kommen, schlicht fahr-
lassig. Denn Revolution bedeutet auch
Disruption. Ein zukunftskompetenter
Manager diversifiziert schon heute sei-
nen Forschungsetat und seine Pilot-
projekte, behélt Studienergebnisse im
Auge und stellt seinen Innovationsra-
dar scharf. Denn der Durchbruch der
Speichertechnologie kann auch aus
einer fremden Branche kommen.#
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5 Strategische Implikationen

Die Zukunft gestalten

,Bohren nach OI? Sie meinen, in die Erde bohren und versuchen, Ol zu finden? Sie sind verriickt!”

Bohrarbeiter vor dem ersten Ol-Bohr-Projekt (1859)

Die grof3te Herausforderung des Zukunftsmanagements ist nicht die Prognose von
Marktentwicklungen. Vielmehr geht es um die Beantwortung der Frage: \Was bedeuten
die sich anklndigenden Chancen und Risiken der einzelnen Szenarien fur die eigene
Business-Strategie? Hier einige wegweisende Anregungen:

5.1 Simplizitat: Das neue Paradigma

Versuchen Sie ein Zukunftsmanagement nicht nur im Allein-
gang, sondern nutzen Sie strategische Allianzen mit wis-
senschaftlicher Flankierung.

Entscheidend fur lhren Einfluss und die Wirksamkeit Ihrer
Kommunikation sind nicht der Umfang oder die Kompetenz
Ihrer Einflussnahme. Entscheidend ist vielmehr die Simplizi-
tat der Kommunikation.

Nicht das bessere Produkt setzt sich am Markt durch, son-
dern jenes, das am eingangigsten und einfachsten sowohl
verbal als auch visuell (durch sein Design) kommuniziert
wird. Wie Marshall McLuhan sagte: ,, The medium is the
message. "8

Ohne massive Simplizitatsoffensive wéachst die Gefahr,
dass branchenfremde Konzerne der Energiewirtschaft den
Rang ablaufen. Die IT-Industrie verfligt langst Gber markt-
gangige und erfolgreiche Simplizitat in Bezug auf Strategie,
Design, Kommunikation, Produkt und Marktbearbeitung.

Im Fokus steht klinftig nicht mehr (nur) die Versorgung von
Menschen mit Energie, sondern vor allem ihre Erreichbar-

keit mit einfach verstandlichen Botschaften, Programmen,
Konzepten, Produkten und Services.

Beispiel Der Kunde kann seinen Energieanbieter ohne gro-
Ren Aufwand und ganz automatisch wechseln. Der neue
Stromlieferant bietet hierflir einen exklusiven Service an
und kimmert sich um die Kiindigung und die Versorgungs-
umstellung.

48 MclLuhan, M. (1964)
49 von der Gracht, H./Gaiziunas-Jahns, N. (2014)

5.2 Diversity: Der Schliissel zur Transformation

Die Zeichen der Zeit zeigen deutlich: Branchengrenzen stir-
zen ein. So kommt es etwa zu einer Konvergenz der Indus-
trien, wenn zum Beispiel Apple mit Ferrari kooperiert oder
Facebook Geldtransfer-Losungen fur Mitglieder plant.

Ein erfolgreicher Zukunftsmanager muss sich daher kiinftig
mit maglichst vielen fremden Branchen auskennen. Hierfur
bendtigt der Energiesektor zunachst die erforderlichen Ein-
stiegsprogramme, um fir die Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter auch langfristig attraktiv zu sein.

Die darauf aufbauenden Entwicklungsprogramme zur Her-
stellung der gebotenen Diversitat funktionieren nach der
Methode und dem Design der ,NetEducation”: Wer zusam-
menarbeitet, trainiert auch zusammen — und zwar Uber
Abteilungs-, Unternehmens- und Branchengrenzen hin-
weg, nach der Pramisse ,, NetAcademy"” statt ,Corporate
Academy”.%® Die flr die strategischen Umwaélzungen der
Energiebranche dringend notige Transformation ist nur mit
einem solchen Ubergreifenden Ansatz maglich.

Beispiel Google Ubernimmt Windparks oder E.ON betreibt
Uber ein Tochterunternehmen einen Lifestyle-Onlineshop.

5.3 Innovation: Der Hebel des Fortschritts

Zukunftstrachtige Innovation ist nicht langer die exklusive
Aufgabe von Forschung und Entwicklung, sondern wird
zum komplexen grenziberschreitenden Prozess mit vielen
neuen Akteuren. Die diesbezlgliche Strategie entwickelt
sich verstarkt in Richtung Open Innovation.

Im App-Zeitalter gewinnen fir die Verbraucher immer mehr
die Services rund um das eigentliche Produkt an Bedeu-
tung. Daher darf sich Innovation klinftig nicht mehr nur auf
Produkte und Technologien konzentrieren.
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Fir diese Innovationserweiterung bendtigen Unternehmen
ein professionell aufgesetztes New Service Development
(NSD) und Service Engineering.

Um die gewinschten Energy Miracles zu schaffen, erwei-
sen sich vor allem Querdenker als geeignet; durch neue
Anséatze und Herangehensweisen konnen Innovationsvor-
spriinge erzielt werden.

Beispiel Kunden kdnnen per App ihren Energieverbrauch
via Smartphone Uberwachen und steuern.

5.4 Employer Branding: Das Fundament der
Attraktivitat

Obwohl die Verédnderungen in der Energiebranche von den
Blrgern, Verbanden, Politikern und Medien gleicherma-
Ren als ndtig und sinnvoll erachtet werden, wirkt sich dies
paradoxerweise nicht unbedingt positiv auf das Image der
Branche als Arbeitgeber aus. Die Implikationen fur das HR-
Management in Zeiten des Fachkraftemangels sind heute
schon deutlich spurbar und werden in Zukunft noch gravie-
render werden. Hier empfiehlt sich sowohl eine dezidierte
einzelunternehmerische als auch eine verbandskollektive
Imageoffensive — verbunden mit der verstarkten Nutzung
sozialer Netzwerke.

Auch eine Regionalisierung der Kommunikation (siehe
unten) kann ein geeignetes Mittel sein, um eine starke
Arbeitgebermarke fir das jeweilige Gebiet zu schaffen.

Dies erfordert Branding- und Kommunikationskonzepte,
Mittel fir deren Umsetzung und vor allem Kompetenztra-
ger, die diese Konzepte auch verwirklichen und vorantragen
kdénnen.

Beispiel Siemens Wind Power wurde durch den Atomaus-
stieg und die Positionierung als ,,griines Unternehmen” der
beliebteste Arbeitgeber bei jungen Ingenieurstudenten in
Danemark — einem Land, das der Atomkraft sehr kritisch
gegenibersteht.
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5.5 Kommunikation: Die Kernaufgabe der
Zukunft

Gute Produkte allein reichen nicht mehr aus. Strategisch
entscheidend ist heute wirkungsvolle Kommunikation. Das-
selbe gilt fir die inzwischen auch medial desavouierten
Informationsveranstaltungen im Vorfeld oder begleitend zu
Investitionsprojekten. lhre Kommunikationsstruktur wird
den gestiegenen Partizipationsansprichen der Menschen
nicht mehr gerecht.

Gefordert wird Teilhabe statt Information: Konzepte, Veran-
staltungen, Moderatoren und Experten vor Ort sollten sich
daher durch entsprechende neue Konzepte an die gednder-
ten Anforderungen anpassen.

Die Unternehmenskommunikation der Zukunft sollte der
Offentlichkeit konkreten Content statt abstrakter Werbe-
aussagen, menschliche Vorbilder statt hélzerner Schauspie-
ler, edukative Lehrgeschichten statt platter Produktwer-
bung und nachhaltige Botschaften statt simpler Slogans
anbieten.

Erfolgreiche Energieunternehmen der Zukunft widmen sich
intensiv der ldentifikation, Selektion und Entwicklung von
einzigartigen, aulsergewohnlichen Menschen (Remarkable
People), um in der Offentlichkeit jenes Bewusstsein und
jene Verbindlichkeit zu erzeugen, die die Energiebranche
benotigt. Flr diese Veranderungen sind Fuhrungskrafte mit
Transformationskompetenz notig.

Beispiel Der gro3te Anteil der Werbeausgaben der Ener-
giebranche wird bereits heute in Imagewerbung investiert.
So positioniert sich etwa EnBW als klimafreundlicher Ener-
gieanbieter — mit dem Slogan: ,Wir sparen am meisten
CO,. Versprochen”.
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6 Fazit

.Das Denken fir sich allein bewegt nichts, sondern nur das auf einen Zweck gerichtete und praktische Denken.”

Aristoteles (384-322 v. Chr.)

Was ware, wenn die Welt ab morgen Uber unbegrenzte Energie verfligen wirde ?
Der Traum von der Energie ohne Limit ist eben das: ein Traum — vergleichbar mit der
Utopie vom ewigen Leben oder dem Schlaraffenland. Die Realitat der Energiebranche

sieht anders aus. Heute und in Zukunft.

Zukunft bedeutet Arbeit. Die Zukunft ,.kommt” nicht, sie
will erarbeitet werden. Die Instrumente und Methoden die-
ser Arbeit wurden in der vorliegenden Studie skizziert: Sze-
narien, Wildcards, Trends und die Vermeidung kognitiver
Verzerrungen. Diese Techniken und Tools sind heute jedem
modernen Unternehmen der Branche vertraut. Die Crux
jedoch ist: Meist sind sie lediglich einzelnen Verantwortli-
chen bekannt. Verlasst einer dieser Zukunftskompetenten
das Unternehmen, gerat die Zukunftsarbeit aus dem Tritt.

Aus diesem Grund transformieren strategisch denkende
Manager ihre Techniken in eine Kultur. Diese Transforma-
tion der reinen Zukunftstechniken, die auf isolierte Uberle-
gungen beschrankt sind, in eine moderne Zukunftskultur,
die bei allen relevanten Meetings, Projekten und Entschei-
dungen gepflegt wird, ist zwar erfolgsentscheidend, wird
aber in Umfang und Aufwand notorisch unterschatzt — wie
jeder Kulturwandel.

Manager und Mitarbeiter missen daher flr einen solchen
Kulturwandel in Richtung Zukunft nicht nur in den ange-
wandten Techniken trainiert werden, sondern deren tat-
sachliche Anwendung muss mit Pilotprojekten, Prozess-
begleitung oder parallelem Coaching transfergesichert
implementiert werden. So immens diese Herausforderung
auch erscheint: Der umfassende Einfluss, den die Energie-
wende auf Gesellschaft und Politik hat, bedingt diesen Auf-
wand geradezu. Insbesondere jedoch wird er durch den
Lohn der Muhe gerechtfertigt: Transparenz, Kompetenz-
steigerung und Zukunftssicherheit.

Wenn es ein illustratives Charakteristikum der Branche gibt,
dannist es neben ihrer Dynamik gerade der Dschungel der
Intransparenz, in dem sie sich bewegt. Dieses undurch-
schaubare Dickicht wird durch das gereifte, geschulte und
als Kulturtechnik umfassend ausgetlibte Zukunftsmanage-
ment gelichtet. Ein Zukunftsmanagement, das nicht nur
Uber die ndtige Methodenkompetenz, sondern auch tber
die organisatorische Verankerung und das organisationale
Lernen verflgt, um seinem Unternehmen in stirmischen
Zeiten der Navigator zu sein, den die Energiebranche
braucht — heute wie in Zukunft.
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.Der Mensch muss bei dem Glauben verharren, dass das Unbegreifliche begreiflich sei: Er wiirde sonst nicht forschen.”

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832)

Die vorliegende Untersuchung ist keine traditionelle Studie im Sinne einer klassischen Befragung einer
Population. In der Zukunftsforschung steht in der Regel nicht die reprasentative Meinung im Fokus.
Schwerpunkte sind hier vor allem konsistente Szenarien, plausible Annahmen und die tiefere Analyse
von Wirkzusammenhangen. Alle drei Ziele sind weniger durch das Erfassen von Meinungen, als viel-
mehr durch die Erhebung spezifischen Expertenwissens erreichbar.

Diese Studie basiert deshalb insbesondere auf dem um-
fassenden Branchen-Know-how der KPMG-Experten

in Zusammenarbeit mit dem Institute of Corporate Educa-
tion e. V. (incore), das seine Methodenkompetenz und sein
Trend- und Zukunftswissen in die Studie einbrachte.

Im Einzelnen arbeitete ein Szenario-Kernteam von finf
Fachleuten daran, mehrwerthaltige Impulse aus zahlreichen
Expertengesprachen, Workshops und aus einer umfangrei-
chen Literaturrecherche zu extrahieren. Insbesondere fir
Letzteres wurden Uber hundert aktuelle Zukunfts- und Sze-
nariostudien identifiziert und ausgewertet. Davon stammt
allein circa ein Drittel aus dem Bereich der Energiebranche.

Die umfangreiche Literaturrecherche war entscheidend fir
die Ermittlung des Mehrwerts, den die Studie fir die Bran-
che leisten kann. Dieser liegt insbesondere darin, dass
Leser entlang der Kapitel einen kompletten Prozess der Vor-
ausschau durchlaufen, der mittels der in der Studie geleiste-
ten Dokumentation jederzeit in jedem Unternehmen imple-
mentiert werden kann. Es ist dank einer starken Betonung
auf den Transfer ein Dokument, mit dem Manager praxis-
nah und pragmatisch arbeiten kdbnnen, um den Prozess der
strategischen Vorausschau einzurichten und auszufihren.

Im Detail bedeutet dies, dass durch folgende drei Phasen
der Vorausschau geleitet wird:

1. Scanning (Umfeldanalyse, Unsicherheiten)
Neben dem Erfahrungsschatz des Kernteams und der
extensiven Literaturarbeit kamen hier insbesondere auch
Fokusrecherchen und Trenddatenbanken zum Einsatz.

2. Foresight (Szenarien, Trends, Wildcards)
Wahrend andere Studien in der Regel den Fokus auf Ent-
wicklungen legen, die kiinftig als wahrscheinlich erach-
tet werden, behandeln wir mehrere Ebenen der Zukunft.
Gemal der glltigen Sichtweise der World Future Society
differenzieren wir nach ,,3P plus TW": Probable, Prefera-
ble and Possible Futures sowie W fiir Wildcards.

3. Transfer (Implikationen, Biases)
Bei diesem Schwerpunkt geht es um die Starkung der
Handlungskompetenz im Management. Daflr wurden
nicht nur die strategischen Implikationen der Studie
fUr die Praxis in verschiedenen Workshops ermittelt.
Vielmehr wurden auch — ein Novum fiir Szenario- und
Zukunftsstudien — Biases, das heil3t verschiedenste
Denk- und Wahrnehmungsverzerrungen, in den Transfer-
prozess einbezogen.
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