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尤尼珀掌舵者的风云劫
马巴赫：

欧盟对俄罗斯的一轮轮制裁，冲击的不只是俄罗斯经济，欧洲各国也陷入了能源供应的紧张

中。马巴赫掌舵的尤尼珀就处在这个漩涡中。
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担任德国能源巨头尤尼珀（Uniper）首

席执行官的18个月，克劳斯-迪特尔·马巴赫

（Klaus-Dieter Maubach）从来不是一帆风顺

的。

去年3月上任时，这位拿着200万欧元年薪

的德国人，被视为连接尤尼珀与母公司芬兰富腾

（Fortum）集团的优秀调解人。外界本预期，他

会带着尤尼珀奔向一个绿色未来。但事与愿违，

欧盟对俄罗斯的制裁，反将尤尼珀推向困境。

60岁的马巴赫，不得不站在聚光灯下。

一场出自友谊的“服务”
实际上，马巴赫本可以选择一种更舒服的生

活。他有自己的咨询公司，是大企业的董事会成

员，还在大学里任教，生活既富有又独立。由于

没有孩子，他和妻子成立了一个小型基金会，帮

助弱势儿童，业余时间他还是一个高超的高尔夫

球手。对这一切，59岁的马巴赫感到满意。

但老友马库斯（Markus Rauramo）的一通

电话，改变了他原本的计划。马库斯是富腾集团

的CEO，他请马巴赫来掌舵子公司尤尼珀。

这份邀请，主要是因为马巴赫在能源行业的

丰富经验。

马巴赫自认不算太聪明，32岁才取得电气工

程博士学位并进入职场。1995年他在一家能源

供应商那里得到一份技术主管的工作，正式迈入

能源行业。几年后，他又去了Wesertal。不久，

Wesertal被卖给了富腾，芬兰人罢免了原先的总

监，让马巴赫成为管委会主席。仅仅一年半的时

间，马巴赫得到快速升迁，这次升迁也成为他职

业生涯的一个岔路口。此后，随着Wesertal再次

被卖给意昂集团（E.ON），马巴赫先后成为意昂

集团多家子公司的首席执行官，并加入董事会。

在意昂集团，马巴赫是个“问题解决者”。

2006年11月4日，意昂集团突然关闭了德国北部

的一条高压线路，导致1000万人的电力供给中

断。马巴赫迅速控制住了局势，短时间内使得电

力恢复供给，挽救了意昂集团的声誉。

30多岁进入职场，不到40岁成为大公司的首

席执行官，马巴赫抓住了变化中的机遇，他形容

自己是一个“机会驱动的人”。

马巴赫也一直热衷科学研究，曾出版了《能

源转型》《工业4.0》两本书，深入探讨能源转型

的前景和技术可行性。在整个欧洲能源行业，毫

无疑问，马巴赫是一个久经考验的能源专家。

马库斯邀请马巴赫的另一大原因是，他是最

合适的“黏合剂”。

自2001年起，在长达12年的时间里，马巴赫

在意昂集团多个岗位任职。意昂集团是德国的一

家大型能源企业，2016年其将煤炭、天然气等传

统能源业务拆分出来，成立了尤尼珀。2018年，

意昂集团将尤尼珀46.65%的股份卖给了芬兰富腾

集团，自此，富腾成为尤尼珀的最大股东，持股

一度超过75%。与此同时，马巴赫进入富腾董事

会并被派往尤尼珀，担任了一年的监事会主席。

一开始，尤尼珀是强烈反对富腾收购的。但

在整个欧洲能源行业，毫无疑问，马

巴赫是一个久经考验的能源专家。

。



72 / 能源评论  Energy Review / 73

能源评论 / ENERGY REVIEW 2022 / 10

业公司。因合作的俄罗斯天然气工业股份公司

（Gazprom）大幅减少了供应量，尤尼珀只能

从现货市场以更高的价格购买天然气，但受困于

合同限制，尤尼珀也不能相应调高对客户的供应

价。欧洲天然气价格在过去一年的涨幅已达15

倍，这让尤尼珀仅上半年就亏损了123亿欧元。

不 只 是 受 困 于 高 价 买 气 问 题 ， 尤 尼 珀 还

是“北溪-2”项目的5个财务伙伴之一。“北

溪-2”是一条全长1222千米，从俄罗斯途经波罗

的海，最后通往德国东北部的天然气输送管道，

每年可输送天然气达550亿立方米。“北溪-2”

项目总造价95亿欧元，由俄罗斯天然气工业股份

公司（Gazprom，简称“俄气”）出资50%，法

国Engie集团、奥地利石油天然气集团、荷兰皇

家壳牌、德国尤尼珀公司和德国Wintershall公司

各提供9.5亿欧元（即项目造价的10%）的融资。

“北溪-2”天然气管道已于2021年9月正式竣

工，按照原定计划，应于2021年年底正式投入使

用。但随着欧盟对俄罗斯的制裁，该项目处于停

止状态并于近期遭到破坏。尤尼珀五分之一的利

润来自其在俄罗斯的子公司Unipro，如今，这却

成了尤尼珀的重大负担。尤尼珀占Unipro 83.7%

的股权，早在马巴赫之前，尤尼珀就试图卖掉

它，但没人愿意为20亿欧元买单。现在马巴赫急

于将它出售，显然更为艰难。

面对困境，马巴赫说“最糟的还没来”。他

清醒地知道，熬过夏天，冬天用电量的增长和持

续的制裁，尤尼珀将变得更为艰难。过去的9个

月，尤尼珀的股价已经暴跌超过90%。

为了拯救尤尼珀，马巴赫向德国政府申请援

助，数次与政府人员谈判。

政府也不想尤尼珀倒下。尤尼珀市场份额

大，一旦它无法运转，势必引起很多麻烦。让德

国政府更担心的是，如果尤尼珀倒闭，可能引发

富腾与意昂在两次报价中达成协议，尤尼珀感到

被背叛了，首席执行官和数位高层愤而辞职。虽

米已成炊，但自2021年3月开始，富腾和尤尼珀

之间的不和谐变得更为明显。

按马库斯的预想，马巴赫是能控制住问题的

最佳人选，他在富腾、意昂和尤尼珀都有过工作

经历，又像个老好人，没有侵略性。

一身灰色西装、白色衬衫，没有领带，没有

花哨配饰，说起话来轻声细语，有时还会慢慢强

调一连串的单词，说完以一声大笑结束，马巴赫

看起来就像一个不起眼的、友善的绅士。但一站

起来，1米94的身高让他很难被忽略。

这样的马巴赫掌舵尤尼珀，马库斯认为再合

适不过。马巴赫也并非随意接受老友的邀约，他

提出了条件：需要一支强大的新团队。

2021年3月底，带着新的首席财务官、首席

法务官等，马巴赫再次回到尤尼珀。当时，他还

不知道这场因友谊而起的“服务”会成为一场历

史性的救援行动。

尤尼珀的困境
尤尼珀和富腾的矛盾，在后来的巨变面前，

也不过一片鸿毛。

所谓“杀敌一千，自损八百”，欧盟对俄罗

斯的一轮轮制裁，冲击的不只是俄罗斯经济，欧

洲各国也因此陷入了能源供应的紧张中。

2021年1月从俄罗斯进口的天然气约占欧洲

天然气消费量的40%，目前这一比例不足10%。

来自俄罗斯的天然气供应减少后，欧洲多国普遍

电价、气价飞涨。苦不堪言的不仅是欧洲民众，

能源企业更是陷入巨亏。

尤尼珀是德国最大的天然气进口商，也是欧

洲最大的公用事业公司之一，它为德国40%的天

然气用户供电，服务100多家市政公用事业和工
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德国整个能源行业的崩溃，甚至蔓延到更广的经

济领域。德国经济部长就曾表示，现在的尤尼珀

好似当初的雷曼兄弟，后者的倒闭引发了2008年

的全球金融海啸。

这番谈判并没有历经多久，约一个月左右，

救助方案就正式敲定。德国政府拿出150亿欧元

来救助尤尼珀，堪称该国企业史上最大规模的一

次救助计划。按照计划，这笔救助金中，一半拿

来购买尤尼珀约30%的股份，一半拿来发行强制

性可转换证券。此外，德国国有银行复兴信贷银

行还将尤尼珀的信贷额度从20亿欧元提高到了90

亿欧元。

这笔救助意味着巨额的税收支出，有记者问马

巴赫“你还能安然入睡吗”，马巴赫保持了一贯的

德式内敛和平静：“我们必须花掉这笔钱。”要花

掉的远不止这笔钱。8月中旬，尤尼珀从银行贷走

50亿欧元，两周后，尤尼珀用完了90亿欧元的总

授信额度，又要求再增加40亿欧元的额度。

面对能源价格的爆炸式增长、亏损的天文数

字，马巴赫提出对德国消费者增加天然气附加收

费的可能性。他认为，这将确保能源供应的可靠

性，至于是否增加收费，还得看天然气市场的价

格。

而另一边，德国政府再次加大救助力度——

将其在尤尼珀的股份增持至98.5%，实现国有

化。这个措施显然增加了市场信心，尤尼珀的股

价在今年一片绿油油中难得大红了一次。只是，

在被富腾“抛弃”后，成为国企的尤尼珀能活得

怎样，还是个未知数。

尤尼珀的劫难，是政治对商业的影响，让马

巴赫力有不逮。他何尝不是雄心勃勃想要赢？但

对于挫败感，他有足够强的心脏去接纳。学生时

代，马巴赫曾是一名优秀的手球运动员，一次比

赛中肩关节骨折和韧带撕裂结束了他的运动生

涯。那次的失败反而让他意识到，要赢，不一定

要当独奏家，因为即使是顶级的手球运动员，如

果没有球队，也一文不值。他能做的只是尽力完

成分内之事。

绿色之路如何坚持？
马巴赫在尤尼珀所做的，不只是运用他的亲

和谈判技巧。在这次风云大变前，尤尼珀就规划

未来在氢、二氧化碳储存和可再生能源方面进行

更多投资，这与多年来专注探索德国能源转型之

路的马巴赫不谋而合。

这次“历劫”也让马巴赫看到，走绿色之路

是尤尼珀实现可持续发展的一条大道。

2月俄乌战争开始时，马巴赫还天真地以为，

俄气会是一家在硝烟中仍然可靠的能源供应商。

看到事态的发展，他才知道，是自己一厢情愿

了。在他看来，尤尼珀与俄气的伙伴关系已经破

裂了，日后尤尼珀要努力的，不是再次合作，而

是专注于替代俄罗斯天然气。这个替代，不只是

寻找其他天然气渠道，适应短期短缺，更是发展

清洁能源，逐步替换化石燃料。
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2010年，在意昂集团时，马巴赫组建了一

个小型的团队，开发了一种分布式能源的商业模

式，并在整个集团内大力推广创新能源理念。这3

年的努力，让意昂集团获得了一项年度欧洲清洁

技术公司奖项。马巴赫在其撰写的《能源转型》

《工业4.0》两本书中，也分析了德国能源转型的

机遇和挑战。

对气候保护者来说，现在的尤尼珀毫无疑问

是最大的敌人之一。毕竟，尤尼珀在欧洲多个国

家建有化石燃料发电厂，其在2020年5月投入运

营的Datteln 4燃煤电站饱受批评，这也是德国最

后一个投运的新煤电厂。

考虑到Datteln 4的持续运营、签订的长期

合约，以及为应对这波天然气短缺，尤尼珀重启

了一家本已关闭的燃煤发电厂，此刻发展清洁能

源，对于马巴赫来说，也算是一种补偿。在马巴

赫领导下，尤尼珀成立了一个可再生能源业务部

门，专注风能和太阳能项目的开发。

在氢能业务上，德国高度重视绿氢，马巴赫

则认为蓝氢是当下更好的解决方案。绿氢是利用

可再生能源实现100%绿色生产，但成本太高；蓝

氢要利用化石燃料生产，无法做到完全没有碳排

放，但成本更低，也能满足碳排放标准。在他看

来，蓝氢不只是通往绿氢的桥梁，也可以是一个

永久的解决方案。因而，如若马巴赫在尤尼珀影

响够大，他带领的便可能是一条相对绿色之路。

马巴赫已60岁，掌管尤尼珀或许是他最后一

个任务，他说自己既不是一个保守派，也不是一

个有远见的人。这样的他，在尤尼珀风云变幻的

掌舵期内，终究还是会留下历史的一笔。
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绿色出行
一种行动力 一种价值观

广告


