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Der Krieg Russlands gegen die Ukraine ist eine erneute Zasur
far Politik, Wirtschaft und Gesellschaft, die Konsequenzen
ungeahnten Ausmalses nach sich ziehen wird. Dieser
Einschnittverstarkt den schon zuvor gegebenen Zwang zur
Veranderungin allen Lebensbereichen dramatisch. Auch
okonomisch ist eine noch deutlich tiefgreifendere und
schnellere Transformation als bislang gedacht notwendig.
Welche Investitionen fuhren zu mehr Resilienz?

Welche Finanzmittel mussen dafur aufgebracht werden?
Welche Rolle spielen dabei die Kreditinstitute, und wie kann
der Wandel fursie gelingen?




Corona-Pandemie
gerat aus dem Fokus

In den beiden Vorjahren beherrschte die Corona-Pandemie mit
der Diskussion von Verlauf und 6konomischen Konsequenzen
auch unser Institutsjournal (wissen & handeln 19: »ndhe?«,
2020, 20: »abstand?«, 2021), zum Ende letzten Jahres wurde
ihre Chronik fortgeschrieben (20.1: »(wieder) abstand?«).

Was sich im Dezember 2021 schon andeutete, wurde im

Laufe des Januars zur Gewissheit: Die Omikron-Variante des
Covid-Virus dominierte das Infektionsgeschehen weltweit
immer starker (vgl. Abbildung 1). Wahrend die Ansteckungs-
gefahr rasant zunahm, erwiesen sich die Verlaufe als weit
weniger schwerwiegend. Anfang Februar 2022 wurden in
Deutschland an einem Tag liber 200.000 neue Infektionen
registriert, global taglich 3,5 Mio. - etwa vier Mal mehr als zum
bisherigen Hochststand im Frithjahr 2021. Die bundesweite
7-Tage-Inzidenz stieg auf 1.400. Ende Méarz erreichten die
Neuinfektionen mit 318.000 Infektionen binnen eines Tages

ihren Spitzenwert, die Inzidenz betrug fast 2.000 (Abbildung 2).

Die Hospitalisierungsinzidenz kletterte auf ahnliche Werte wie
zum Jahreswechsel 2020/21, die Zahl der intensivmedizinisch
behandelten Patienten lag im Februar/Marz mit tiber 2.000
jedoch nur bei etwa einem Drittel des entsprechenden Wertes
Ende Dezember 2020.

Trotz derimmer noch sehr hohen Inzidenzzahlen stagnierte
die Quote der Erstimpfungen hierzulande bei 76 %, die Zahl der
geboosterten Einwohner lag unter 60% (Abbildung 3). Auch
die zuvor stark geforderte Bereitstellung des »Totimpfstoffs«
Novavax dnderte hieran nichts - im Gegenteil: Millionen von
Impfdosen mussten vernichtet werden. Dennoch setzten sich
diejenigen politischen Krafte durch, die die noch geltenden
Schutzvorschriften als weitreichende, starke Einschrankungen

der personlichen Freiheit einstuften, deren Fortsetzung nicht
langer zu rechtfertigen sei. Im Laufe des Mérz und vor allem
mit Beginn des Aprils wurden die meisten MalRnahmen zur
Einddmmung der Pandemie daher aufgehoben (Abbildung 4).
Ausnahmen waren die Pflicht zum Tragen von Masken in
bestimmten Innenrdumen sowie die einrichtungsbezogene
Impfpflicht, die jedoch durch die Ankiindigung der Politik, sie
»grofRziigig« zu kontrollieren, an Bedeutung verlor. Am 7. April
scheiterte schlieflich auch der mehrfach »abgespeckte«
Antrag auf Einfiihrung einer allgemeinen Impfplicht zumindest
ab 60 Jahren.



In einer Zwischenbilanz des Pandemiegeschehens nach
gut zwei Jahren sind (bei Erstellung dieses Beitrags im April
2022) weltweit liber 500 Mio. bestatigte Infektionen und
mehr als 6 Mio. Tote zu beklagen, allein 80 Mio. Infektionen
inden UsA, 43 Mio. in Indien und 30 Mio. in Brasilien. Fir
Deutschland werden 23 Mio. Infektionen (Frankreich 26 Mio.,
GroRbritannien 21 Mio.) und 132.000 Tote (143.000 bzw. 166.000)
verzeichnet. Auch wenn die Inzidenzzahl mittlerweile wieder
unter 800 gesunken ist, muss mit Blick auf den nachsten
Herbst nachdenklich stimmen, dass unverandert ein knappes
Viertel der Bevolkerung nicht erstgeimpftist und 40% keine
Drittimpfung besitzen (dhnlich den Werten in Italien und
Frankreich). Letzteres stellt sich in anderen Landern noch
wesentlich dramatischer dar (Japan fast 90% ohne Dritt-
impfung, Australien: 60%, USA liber 70 %), und ist mit Blick auf
die Herausbildung neuer Virusvarianten und deren globaler
Verbreitung durch den wieder sprunghaft zugenommenen
Flugverkehrinsbesondere im touristischen Bereich besorgnis-
erregend. Ein unverandertes Problem stellt auch die fehlende
Grundimmunisierung in vielen Schwellen- und Entwicklungs-
landern von uiber der Halfte der Bevolkerung dar. Zudem hat
sich das Infektionsgeschehen der Omikron-Welle in vielen
asiatischen Landern, darunter auch China, erst Mitte Februar
deutlich beschleunigt, sodass der Hohepunkt der Welle noch
nicht iberall Giberschritten sein diirfte (ausfihrlich svr, S.3).
Wenn die Corona-Pandemie daher aus dem Fokus von
Medien und Offentlichkeit geriet, dann nicht, weil sie bereits
beendet war und ist, sondern weil sich die mentale Einstellung
ihr gegeniiber gewandelt hatte - und vor allem aufgrund des
Angriffs von Russland auf die Ukraine am 24. Februar 2022.
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Verlauf der Infektionszahlen:
Bestétigte Fallzahlen in der Welt und in Deutschland (kumulativ)
Quelle: OurWorldinData.org, Stand: 06.04.2022.
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Status quo der Corona-Pandemie
Neuinfektionen pro 100.000 Einwohnern in den vergangenen sieben Tagen.
Quelle: statista.de, Stiddeutsche Zeitung, Stand: 06.04.2022.
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Fortschritt der Impfungen nach Landern
Dargestelltist der Anteil der Bevolkerung, der mindestens eine Impfdosis erhalten hat.
Quelle: OurWorldinData.org, Stand: 25.03.2022.
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Kontaktbeschriankungen Abstands- und Hygieneregeln im 6ffentlichen Raum Ergénzende Kontaktbeschrankungenin der Geimpfte und Genesene: keine Begrenzung Strengere
Maskenpflicht Offentlichkeitab 02.11. (28.10.) der Teilnehmerzahl. Fiir Ungeimpfte: eigener SchutzmaRnahmen enden
(14.10.) Haushalt + max. zwei Personen eines weiteren weitgehend

Regionale Beschrankungen, wenn eine 7-Tage-Inzidenz Weitere Kontaktbeschrankungen AR EEESE 5 P2, AT e T T g

von 50 {iberschritten wird (29.09.) BasisschutzmalRnahmen

gelten weiter z.B.
Einzelhandel Unter bestimmten Auflagen ge6ffnet Zutrittsbeschrankungen Keine Zugangsbeschrankungen und Maskenpflichtin Innenrdumen
ab02.11.(28.10.) Kontrollen, aber weiterhin Masken
tragen ab 16.02. Homeoffice-Pflicht endet

. . . . .. L . . ab dem 20.03.
Sonstige Dienstleistungen Unter bestimmten Auflagen gedffnet Betriebe . Bereich d. Kérperpflege

geschlossen ab 02.11. (

Eine Ubergangsfrist mit den
bestehenden MaRnahmen
greift bis zum 02.04.2022.
Diese Ubergangsfrist wird
landerabhdngig umgesetzt.

Gastgewerbe/Tourismus Unter bestimmten Auflagen geéffnet Sperrstundein SchlieBung d. Gastgewerbes Gastronomie +
der Gastronomie ab02.11.(28.10.) Ubernachtung:
(14.10.) 3G
ab 04.03.

Quaranténepflicht (14 Tage) fiir Einreisende aus ausléndischen Verkiirzung der Quaranténezeit auf 10 Tage ab 08.11. Diskothekenund ~ DieneuenMa@inahmensind
Risiko-Gebieten (14.10.) Club: 2G-Plus zunachst bis zum 23.11.2022

ab 04.03. gliltig.

Keine Quaranténe bei Vorlage eines aktuellen, negativen Testergebnisses Vorzeitige Beendigung der Quarantane friihestens
fiinf Tage nach der Einreise ab 08.11. (14.10.)

Bildungssystem Reguldrer Schulbetrieb unter Hygieneauflagen nach den Sommerferien (18.06.)

Kultur/Freizeit GroRveranstaltungen verboten GroRveran-
staltungen:

2G bzw. 2G-Plus
Innen: max.

60 % Auslastung
und max. 6.000
Zuschauer
Begrenzung der Veranstaltungsverbot Aufen: max.
Teilnehmerzahl bei ab02.11.(28.10.) 75 % Auslastung
Veranstaltungen und max. 25.000
(14.10.) Zuschauer

ab 04.03.

Zulassung von Publikum bei bundesweiten Ausschluss von Publikum (28.10.)
Sportveranstaltungen (15.09.)

SchlieBung von Einrichtungen
fir die Freizeitgestaltung
ab02.11.(28.10.)

| Bestehende MaRnahmen

| Regionale Verschirfung

| Bundesweite Verschérfung

| Lockerung MaRnahmen zur Einddmmung der Pandemie seit :t?gust: Vereinbarungen zwischen Bund und Landern

Quelle: In Anlehnung an Jahresgutachten 20/21 des Sachverstandigenrates, S.42; Bundesregierung.de (2022).



Ukraine-Krieg als »Zeitenwende«

Schonim Spatherbst 2021 und verstérkt dann im Januar/
Februar 2022 nahm die Intensitat der »Sicherheitsforde-
rungen« Russland gegeniiber der NATO einerseits, dessen
gleichzeitige Bedrohung der Ukraine andererseits massiv
zu. Es setzten hektische diplomatische Bemiihungen ein,
die versuchten, den russischen Prasidenten von einer
Kriegshandlung abzubringen und von denen weite Teile der
internationalen Politik noch auf der Miinchner Sicherheits-
konferenz am 20. Februar glaubten, dass sie erfolgreich sein
konnten. Doch nur einen Tag spater erklarte Putin die Ukraine
als »integralen Bestandteil der russischen Geschichte« und
entsandte »Friedenstruppen«in die Provinzen Donezk und
Luhansk des Donbass. Am 24. Februar genehmigte er dann
»spezielle militdrische Operationen« und begann mit dem
Angriff auf Kiew, die genannte Ostukraine sowie Mariupol in
der Stidukraine. Wenige Tage spater versetzte er sogar die
russischen Atomstreitkrafte in hochste Alarmbereitschaft.
Bereits die ersten beiden Kriegsmonate haben zuvor nicht
geahnte Zerstérungen und unendliches Leid Giber das Land
gebracht. Besonders die Anfang April in Butscha, spater auch
anderen Orten in der Ukraine aufgedeckten Massaker an der
Zivilbevolkerung gelten neben Graueltaten in den Balkan-
kriegen (vor allem in Srebrenica 1995) als die schwersten
Kriegsverbrechen in Europa seit dem Zweiten Weltkrieg. Diese
Brutalitat der Angreifer liefd die Zahl der Menschen, die ihre
Heimat verlieRen, schnell anschwellen (Abb. 5a und b):
Bis Anfang April waren {iber 4 Mio. Fliichtlinge aus der Ukraine
registriert, denen vor allem die unmittelbaren Nachbarstaaten
Ersthilfe gewdhrten. Allein Polen nahm 2,5 Mio. Fliichtlinge auf
-vielfach Miitter und Kinder, wahrend die Familienvater weiter

in der Ukraine kdmpften. In Deutschland Giberschritt
die Zahl der Fliichtlinge aus der Ukraine am 12. M&rz 100.000
und lag Anfang April mehr als drei Mal so hoch bei 360.000.

So liberrascht vor allem die europdischen Staaten im
Gegensatz zu den usA von dieser Entwicklung wirkten, so
schnell wurde fiir die Verhaltnisse in Demokratien reagiert.
Schon drei Tage nach Kriegsbeginn sprach Bundeskanzler
Scholzin einer sonntaglichen Bundestagssitzung von
einer »Zeitenwende« und kiindigte u.a. die Erhéhung des
Verteidigungsetats durch ein Sondervermégen in Hohe von
100 Mrd.€ an, ebenso wurde das Ziel von 2% des BIP p.a. flir
Verteidigungsausgaben beschlossen. Auch das lange und
heftig umstrittene Gaspipeline-Projekt Nordstream 2 wurde
nun gestoppt.

Als Reaktion auf den Angriffskrieg gegen die Ukraine ver-
hangten die usa, GroRbritannien und die Europdische Union
Sanktionen gegen Russland. Vor allem der Zugang sowohl des
offentlichen als auch des privaten Sektor Russlands zu den
internationalen Finanzmarkten wurde stark eingeschrankt.
So wurden wichtige russische Banken vom internationalen
swiFT-Nachrichtendienst, der eine wesentliche Grundlage
fiir den globalen Zahlungsverkehr darstellt, ausgeschlossen.
Ebenso wurden der Handel mit neu emittierten russischen
Staatsanleihen untersagt, die Bankverbindungen fiir russische
Unternehmen und Privatpersonen eingefroren und staatliche
Mittel z.B. im Rahmen von Exportkreditversicherungen
gestoppt. Ausgeweitet wurden die nach der Annexion der
Krim-Halbinsel durch Russland 2014 erlassenen Exportverbote
auf bestimmte Guter, die sowohl zivil als auch militarisch
genutzt werden kdnnen und die Ausfuhr von Hochtechnolo-
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Gesamtzustrom von Fliichtlingen aus der Ukraine in die Nachbarlander.
Quelle: UNHCR.o0rg (Stand: 06.04.2022).
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Fliichtlinge aus der Kriegsregion pro Tag (kumulativ).
Quelle: uNHCR.org (Stand: 06.04.2022)
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gieprodukten nach Russland. (svRr, S.5ff) Und innerhalb der
ersten zwei Kriegsmonate stellten auch die meisten renom-
mierten auslandischen Konzerne ihr Russland-Geschaft ein,
zogen sich sogar vielfach vollstandig aus dem Land zurtick,
wobei gerade viele deutsche Unternehmen hier zégerlicher
waren als US-Konzerne und solche aus den europaischen
Nachbarlandern. Dies wurde mit der Angst vor Sanktionen
gegeniiber dem lokalen Management, drohenden Vertrags-
strafen, der Furcht vor Enteignung, der Flirsorgepflicht
gegeniiber den Beschaftigten oder der Produktion von Waren
begriindet, die fiir die russische Bevolkerung essentiell seien
(MlRgens et al.2022).

In Folge dieser Mafinahmen brach der Wert des russischen
Rubel drastisch ein (Abb. 6), ansonsten reagierten die Finanz-
markte aber weit weniger dramatisch als bei Ausbruch der
Corona-Pandemie. Die Abb. 7 zeigt kurzzeitige Reaktionen in
Form von Verlusten bei wichtigen Aktienindizes von 20—30%,
die schnell wieder aufgeholt wurden, wahrend die Riickgénge
im Friihjahr 2020 z. T. bei 50% lagen. Der ciss Composite Indica-
tor of Systemic Stress der EzB schlug dagegen dhnlich heftig aus
wie bei Beginn der Corona-Pandemie, aber deutlich geringerals
in der Finanz- und auch Eurokrise (2008/09, 2011/12, Abb. 8).

Sehrviel starker sind die bereits sichtbaren und mehr noch
die sich fiir die kommenden Monate und Jahre abzeichnenden
Konsequenzen fiir die Realwirtschaft. Gezielte Verknappungen
der Gewinnung bedeutender Rohstoffe bereits vor dem Krieg,
verhangte Sanktionen sowie Produktionsunterbrechungen
und -ausfélle bei ukrainischen Unternehmen und in der
Landwirtschaft haben die Preise vieler Commodities explo-
dieren lassen (Abb. 9). So stiegen zwischen dem 1.4.2021 und

17.4.2022 z.B. die Preise fiir Gas um (iber 400% und Ol um {iber
100% (Strom: 244 %) - mit entsprechenden Konsequenzen

fur Unternehmen und Verbraucher (SVRr, S.13)! Sie wurden mit
Spritpreisen flir Superbenzin von tiber 2,20 € nach 1,20 € zwei
Jahre zuvor konfrontiert, und zeitweise lag der Preis fiir Diesel-
kraftstoff noch dariiber.

Russland ist einer der gréfiten Exporteure fossiler Brenn-
stoffe (zum Folgenden GD, S.20f., svRr, S.7f.). 2019 entfielen
12,3% der globalen Erdélférderung auf Russland (Saudi-Arabien
12,5%, USA 18%). 11,4 % der weltweiten Erddlexporte entstamm-
ten aus Russland, ein Drittel ging davon nach China, mehrals
die Halfte nach Europa. Bei Erdgas lag der russische Anteil am
Welthandelsvolumen sogar bei 26 % (Kohle 17%). Auch bei
Metallen ist Russland sowohl als Produzent als auch als Expor-
teurvon grofRer Bedeutung. Russland erzeugt 40% der Welt-
produktion von Palladium (bendtigt u.a. fiir Autokatalysatoren
und Halbleiter) und 9% von Nickel, das fiir die Batteriefertigung
essentiell ist. Sehr hohe Marktanteile besitzt Russland auch
bei Nickel, Platin und Titan. Und sowohl Russland als auch die
Ukraine sind sehr bedeutende Exporteure von landwirtschaft-
lichen Rohstoffen und Diingemitteln. Bei Weizen entfallen 20%
der weltweiten Exporte auf Russland, 10% auf die Ukraine. Bei
Mais weist allein die Ukraine einen Weltmarktanteil von 15% aus,
Sonnenblumendl kommt zur Halfte der globalen Produktion
aus dem Land. Gerade der Ausfall dieser Produktion durch Krieg
und Vertreibung konnte zu gravierenden Versorgungskrisen
in Entwicklungs- und Schwellenldndern fiihren. So bezieht z. B.
Agypten 70% seines Weizens aus Russland und der Ukraine.

Zwar sind die wirtschaftlichen Verflechtungen insgesamt
sowohl der usaA als auch der EU mit China weitaus bedeutender

120%

100% A

80%

60%

40%

20%

0%

Jan20 Apr20 Jul20

| EURO zu US$ Wechselkurs

| EURO zu Rubel Wechselkurs

Okt 20 Jan21 Apr21 Jul21

06
Der Verfall des russischen Rubels
Quelle: Thomson Reuters Datastream. 01.01.2020 =100 %.
Stand: 06.04.2022.

Okt 21

Jan22

Apr22



130%

110%

90%

70%

50%

30%

Jan20 Apr20 Jul20 Okt 20 Jan21 Apr21 Jul21 Okt 21

DAX
Dow Jones

mscl World

Stoxx Europe 600
RTS

07
Entwicklung der Aktienmarkte
Renditen ausgewahlter Aktienindizes
Der Russia Trading System Index (RTS) ist einer von zwei Aktienindizes, der an der moskauer Borse gehandelt wird.
Erumfasst bis zu 50 der groRten russischen Aktientitel.
Der Gewichtungsanteil von Gazprom liegt bei ca. 15% und der Sberbank bei 13%.
Quelle: Thomson Reuters Datastream. 01.01.2020 =100%. Stand: 06.04.2022.
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ciss: Indikator fiir Stress am Finanzmarkt
Quelle: EzB (01.04.2022).

Jan14

Jan17

Jan20




200%

160%

120%

80%

40%

0%

200%

150%

100%

50%

0%

-50%

-100%

Jan20

Weizen

Jan20

Benzin

Apr20

Apr20

Jul20

Jul20

Okt 20

Okt 20

Jan21

Jan21

Apr21

Apr21

Jul21

Jul21

Okt 21

Okt 21

Jan22

Jan22

Apr22

Apr22

250%

200%

150%

100%

50%

0%

400%
350%
300%
250%
200%
150%
100%
50%
0%

-50%

Jan20

Gas

Jan20

Strom

Apr20

Apr 20

Jul20 Okt 20 Jan21 Apr21 Jul21 Okt 21

Jul20 Okt 20 Jan21 Apr21 Jul21 Okt 21

09
Die Preisentwicklung bei Commaodities.
Die Preisentwicklungen stellen die Commodity Futures-Kontrakte des jeweiligen Underlyings dar.
Quelle: Thomson Reuters Datastream. 01.01.2020 =100%. Stand: 06.04.2022.
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als diejenigen mit Russland (Abb. 10), es besteht jedoch eine
dramatische Abhéngigkeit speziell Deutschlands im Energie-
bereich (Abb. 11). Der hiesige Energie-Mix enthalt noch zu

32% Erdél, 27% Erdgas und 18% Kohle. Uber die Halfte des
Erdgases stammt aus Russland, 34 % des Erd6ls und 18 % der
Kohle. Deutschland wird 2022 fiir russisches Erdol und -gas fast
32 Mrd.€ bezahlen. Doch Wirtschaft und Politik wehren sich
trotz der zunehmenden Forderungen aus dem Ausland nach
einer Verscharfung der Sanktionen gegen einen Importstopp
in diesem Bereich. Die Industrie etwa, die 37% des Erdgases
und damit mehr als die Haushalte hierzulande verbraucht,
warnt bei einer kurzfristigen Halbierung der russischen
Gaseinfuhren nicht nur vor einem Stillstand der Produktion
und nachfolgender Rezession, sondern angesichts des Ver-
flechtungsgrades speziell des Chemiesektors mit nahezu allen
Branchen sogar vor einer Implosion der Volkswirtschaft (o.V.,
Rezession, 2022). Substituieren lasst sich Erdgas kaum - in

der Industrie insgesamt zu knapp 8%, in der Papierindustrie
ZU 4,0%, der Grundstoffchemie zu 2,6 %, im Fahrzeugbau

zu knapp 9% (Becker 2022). Auch die derzeitige Form der
Stahlerzeugung hangt von der Verfligbarkeit von Erdgas ab.
Das Unterschreiten einer bestimmten Schwelle fiihrte zwangs-
weise zu einem Herunterfahren der Hochofen, das wie das

erneute Anfahren ca. sechs Monate in Anspruch nehmen wiirde.

Daher haben auch hektische Bemiihungen der Politik ein-
gesetzt, diese fossilen Energietrdger zum einen aus anderen
Lieferquellen zu beschaffen, wobei dadurch neue Abhangig-
keiten von Staaten drohen, deren demokratische Verfasstheit
im Einzelfall ebenfalls Zweifeln unterliegt. Zum anderen wird
der Ausbau erneuerbarer Energien massiv forciert. Die bereits

vor dem Krieg im Koalitionsvertrag proklamierte Transforma-
tion der Wirtschaft - vor allem im Energiesektor - wird jetzt
dramatisch beschleunigt. Trotz der nun mit deutlich mehr
Nachdruck eingeleiteten »Energiewende«, wird es geschatzt
mehr als drei Jahre dauern, bis Deutschland von russischen
Energieimporten unabhangig ist, denn auch andere Volkswirt-
schaften durchlaufen einen entsprechenden Umbruchprozess
und konkurrieren um die knappen Ressourcen.

Die Entwicklung der Welt- und damit auch der deutschen
Wirtschaft wird daher aus mehreren Richtungen beeintrach-
tigt: Neben den genannten Preissteigerungen haben Krieg und
Sanktionen die internationalen Lieferketten an vielen Stellen
reien lassen. Diese waren ohnehin noch von der Corona-Pan-
demie belastet, vor allem durch die zweitweise Blockade des
Suez-Kanals und wichtiger Hafen in China. Produktionsausfalle
sowie das wieder aufflackernde Pandemiegeschehen in Asien
und der Lockdown speziell in Shanghai mit dem gréf3ten Hafen
der Welt haben ebenso zu Logistikproblemen gefiihrt wie auf-
grund von Corona-Infektionen oder Sanktionen nicht verflig-
bare Lkw-Fahrer aus Russland und der Ukraine. Dadurch fehlen
beileibe nicht nur High-Tech-Gliter wie Kabelbdume fiir Autos.
Sind weder Nagel noch Schnitthdlzer aus den Stahlwerken bzw.
Wéldern Russlands und der Ukraine verfiigbar, kdnnen nicht
in ausreichendem Malie Paletten hergestellt werden, die fiir
den Transport ungezéhlter Waren bedeutend sind (dieses und
weitere Beispiele bei Dostert et al. 2022). Preisspriinge, Liefer-
engpdsse, wegbrechende Absatzmarkte und zunehmende poli-
tische Spannungen fiihren insgesamt zu einer dramatischen
Verunsicherung, die die Investitionsplane von Unternehmen
und privaten Haushalten zur Makulatur werden lasst.

Vor diesem Hintergrund hat der Sachversténdigenrat zur
Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung seine
Wachstumsschatzungen aus dem Herbst 2021 erheblich nach
unten korrigiert (Abb. 12 und 13). Statt der prognostizierten
BIP-Zunahme von 4,8 % fiir 2022 geht man nun von nur noch
1,8% aus (Europa: 2,9 % nach 4,2 %). Der fiir die Zeit nach
dem Héhepunkt der Corona-Pandemie prognostizierte
Erholungsprozess wird demnach erheblich hinausgezogert:
Im kommenden Jahr wird dann ein Wachstum von immerhin
3,6% (Europa 2,9%) erwartet. Zugleich geht man von Infla-
tionswerten hierzulande von 6,1% (2022, starkste Steigerung
seit 40 Jahren) bzw. 3,4% (2023) aus (im Marz 2022 lag der
Wert bei 7,3%!). Diese Schatzungen setzen jedoch voraus,
dass es nicht zu einem Stopp russischer Erdgaslieferungen
kommen wird. Die Gemeinschaftsdiagnose der fiinf flihrenden
Wirtschaftsforschungsinstitute ist in diesem »Basisszenario«
fiir 2022 etwas optimistischer und erwartet 2,7% Wachstum
(2023: 3,1%) bei ebenfalls 6,1% Inflation (2023: 2,8%). Sollte
es jedoch zu einer sofortigen Unterbrechung der russischen
Gaslieferungen kommen, stiinden nach ihren Schatzungen
in den beiden Jahren 2022/23 insgesamt 220 Mrd.€ an Wirt-
schaftsleistung »im Feuer« (6,5% der jahrlichen Wirtschafts-
leistung), so dass das BIP 2022 nurum 1,9% steigen und im
Folgejahrum 2,2% zuriickgehen wiirde! (zu alternativen
Schatzungen der Konsequenzen eines Importstopps russi-
scher Energie vgl. Bachmann et al. 2022, Bayer et al. 2022 und
Deutsche Bundesbank 2022). Fiir die Weltwirtschaft werden
Wachstumsraten (nach 6,1% 2021) von 3,5% in diesem und
3,0% 2023 prognostiziert. (GD, S.11) Vor drei Monaten war noch
ein um 0,8 Prozentpunkte hoheres Wachstum fiir dieses Jahr

vorausgesagt worden, was einen Minderbetrag von 660 Mrd.€
globaler Wirtschaftsleistung bedeutet.

Das Defizit der 6ffentlichen Haushalte insgesamt soll sich
nach der Schéatzung der Gemeinschaftsdiagnose verringern,
weil Pandemiehilfen auslaufen, die Staatseinnahmen im
Zuge des (leichten) Aufschwungs steigen und die Sonder-
vermogen fiir Klima und Verteidigung wohl nurin geringem
Male abflieRen. Fiir 2022 geht man von einem Defizit von
52,2 Mrd.€ (Vorjahr 132 Mrd.€) und 27,9 Mrd.€ 2023 aus. Sollte
es zu einem Lieferstopp russischen Gases kommen, wiirden
Defizite von 76 Mrd.€ bzw. 160 Mrd. € erwartet. - Fiir den
Bundeshaushalt geht die Regierung von einer Reduktion der
Neuverschuldung von liber 215 Mrd. € im Jahr 2021 auf knapp
unter 100 Mrd. € 2022 und einer weitgehenden Riickfiihrung in
den kommenden beiden Jahren aus (Abb. 14), in denen dann
auch wieder die Schuldenbremse ziehen soll. (Hinzu kommen
Kreditermachtigungen fiir das angesprochene Sonder-
vermdgen der Bundeswehr.) Diese Schatzungen diirften
angesichts der absehbaren Belastungen, wie sie sich z.B. in
einem Anfang April beschlossenen Programm in Hohe von
100 Mrd.€ zur Abmilderung der Folgen des Ukraine-Krieges
bei Unternehmen zeigen, aber mit grof3en Unsicherheiten
behaftet sein. Immerhin wiirde der Staat auch in absehbarer
Zeit seine Verschuldung zu sehr giinstigen Konditionen gestal-
ten kdnnen. Wahrend die Fep ihren Leitzins im Marz 2022 zum
ersten Mal seit Dezember 2018 erh6ht hat (die Bank of England
schon im Dezember 2021), geht man davon aus, dass die EzB
erstim September 2022 vorsichtige Zinserhéhungen um
25 bp beschlieRen wird. Es zeichnet sich ab, dass Fiskal- und
Geldpolitik, konfrontiert mit dem nach den Olpreisschocks
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der Jahre 1973 und 1979 aufgetretenen Phanomen der Stag-
flation, in einen Zielkonflikt zwischen der Bekampfung der
Preissteigerung einerseits und der Produktionsstabilisierung
andererseits geraten. (GD, S.10)

Blickt man auf die deutschen Kreditinstitute, so wird ihr
direktes Exposure gegeniiber Russland auf etwa 7 Mrd. €
geschétzt, ein Wert, der weit unter den doppelt bis dreifach
so hohen Volumina in Italien, Frankreich und Osterreich
liegt. So sind es auch gerade Banken aus diesen Landern, die
die hochsten Einzelexposures aufweisen (Abb. 15). Insofern
werden sich die direkten Belastungen des hiesigen Finanz-
systems durch den Ukraine-Krieg in engen Grenzen halten. Viel
groferist die Gefahr, dass sich die Bonitat der inlédndischen
Kreditnehmer durch die angesprochenen realwirtschaftlichen
Probleme signifikant verschlechtert - insbesondere bei
Kunden in den besonders energieintensiven Branchen. Noch
kann sich dieser Effekt nicht in den Insolvenzzahlen zeigen, die
aber auch unabhangig davon im Marz 2022 gegeniiber dem
Vormonat um 27% angestiegen sind (0.V., Insolvenzzahlen,
2022). Dies deutet auf einen gewissen Nachholeffekt dadurch
hin, dass viele Unternehmen aufgrund der staatlichen Hilfen
vergleichsweise glimpflich durch die Pandemie gekommen
sind, nun aber erheblichen Liquiditéts- und Personalbedarf
beim Wiederhochfahren der wirtschaftlichen Aktivitat haben,
den sie kurzfristig nicht decken kdnnen.

Auf die deutschen Banken kommt also eine doppelte
Herausforderung zu: Der Finanzierungsbedarfihrer Kunden
nimmt durch die notwendige Transformation der Wirtschaft
sprunghaft zu, die tatséchliche Finanzierungskraft der Kredit-
institute kdnnte in den nachsten Monaten deutlich leiden.

356,7

557,1

547,6

4127

4157
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Raiffeisen Bank
International

Société Générale

Citibank
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crédit Agricole
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BNP Paribas

Deutsche Bank

Commerzbank

Credit Suisse

1Mrd. usp 6 Mrd. usb 11 Mrd. usb 16 Mrd. usp 21 Mrd. usb 26 Mrd. usp
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Das Russland-Exposure der Banken
Quelle: Forbes.com; Deutsche Bank (2022); Commerzbank (2022); Stand: 12.03.2022.




Transformation der
Wirtschaft als Herausforderung
flr die Finanzierung

Schonin den friiheren Ausgaben unseres Institutsjournals
haben wir beschrieben, inwiefern die gebiindelte Wirkmacht
der beiden Megatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit die
Geschaftsmodelle einzelner Unternehmen, ganzer Branchen
und die Volkswirtschaft insgesamt verandert (z.B. wissen &
handeln 18: utopia?, Mai 2019, vgl. zur Ubersicht auch Bertels-
mann-Stiftung 2020, IPcc 2012 und 2022, Zukunftsinstitut
2022). Die Beleuchtung dieser Megatrends im letztjahrigen
wissen & handeln schloss: »Beide Entwicklungen bedingen
sich gegenseitig, denn die Erflillung der Klimaschutzziele ist
ohne Digitalisierung, bestimmte besonders energieintensive
Teile der Digitalisierung (Blockchain) sind ohne den Ausbau
erneuerbarer Energien nicht denkbar. Und auf beiden Feldern
missen Fortschritte erzielt werden, um Wirtschaft und
Gesellschaft resilienter zu machen, nicht nur gegeniiber pan-
demischen Entwicklungen. Insofern ist es bedauerlich, dass
Deutschland in Teilen der Digitalisierung im internationalen
Vergleich einen deutlichen Riickstand aufweist, der bei der
Bekampfung des Klimawandels ebenfalls droht. Gestiegene
Bedeutung einerseits, Aufholprozess andererseits zeigen,
wie groR die Investitions- und damit Finanzierungsbedarfe
hierzulande in den nachsten Jahren sind. Diesen kann nur
nachgekommen werden, wenn Real- und Finanzwirtschaft,
dariiber hinaus aber auch Politik und Gesellschaft von
gewohnten Denk- und Verhaltensweisen Abstand nehmen.
Die>grofte Transformation«der Wirtschaft steht erst noch
bevor. Die Corona-Pandemie muss deshalb als Katalysator
zu mehr Schnelligkeit und Flexibilitat, Veranderungs- und
Entscheidungswillen genutzt werden.« (wissen & handeln 20:
abstand?, Juni 2021, S.24).

Die Kriegshandlungen der letzten Monate haben diese
Veranderungszwange noch einmal dramatisch verstarkt, vor
allemim Energiesektor, letztlich aber weit dariiber hinaus.

An dieser Stelle soll die in der Literatur durchaus umstrittene
Frage, ob derzeit eher Phasen der »Transition« oder »Trans-
formation« durchlaufen werden, nicht weiter vertieft werden
(vgl. unterschiedliche Sichtweisen bei Folke 2006, Merkel
2010, Rotmans/Loorbach 2010, Loorbach 2010, O’Brien 2011,
Olsson/Galaz/Boonstra 2014, Brand 2016 und 2017). Die zuvor
gezeichneten Entwicklungslinien haben die Notwendigkeit
okonomischer Wandlungsprozesse unterstrichen, die tenden-
ziell radikaler, nicht-linearer, struktureller Art sind (vgl. Patter-
son et al. 2017). Insofern kénnte auch von einem »Umbruch«
gesprochen werden. Denn der wirtschaftliche Wandel ist zwar
kein neues Phanomen, aber dieser muss tiefgreifender und
schneller erfolgen als bislang gedacht!

Dies ist mittlerweile auch von der Politik erkannt worden.
Zur Realisierung der Umstellung auf eine klimaneutrale und
digitale Wirtschaft haben die fiihrenden Industrienationen
und Wirtschaftsraume der Welt umfassende industrie-
politische Strategien beschlossen. Mit dem »Biden Plan to
Build a Modern, Sustainable Infrastructure and Equitable
Clean Energy Future«legte die US-Regierung eine Strategie
zur Nachhaltigkeitstransformation vor, in deren Rahmen
Investitionen in Hohe von 2 Bio. US-$ u.a. in den Bereichen
Infrastruktur, Automobilindustrie, 6PNV, Energieproduktion,
Gebadude, Unternehmensinnovationen, Landwirtschaft und
Umwelt vorgesehen sind. Auch in China wurden Ende 2021
Klimaschutzplane veroffentlicht, nach denen der Hochstwert
der CO2-Emissionen fiir das Jahr 2030 und Klimaneutralitat bis
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2060 erreicht werden soll. Die EU-Kommission hat sich bislang
das ambitionierteste aller Transformationsziele gesetzt. Sie
strebt Klimaneutralitat bis zum Jahr 2050 an und sieht fiir das
zentrale Investitionsprogramm (6ffentlich und privat) des
»Green Deal« ein Volumen von 1,8 Bio.€ vor. Der Finanzsektor
soll durch regulatorische Impulse (»EU-Aktionsplan: Finanzie-
rung nachhaltigen Wachstumsc) als »Hebel« der griinen Trans-
formation fungieren und die Umleitung der Kapitalstrome in
nachhaltige und griine Projekte vorantreiben. In Deutschland
wurde im Juni 2021 die Novelle des Klimaschutzplans verof-
fentlicht. Es wird angestrebt, dass Deutschland bis zum Jahr
2045 weitgehend treibhausgasneutral sein soll. Allein bis

2030 sollen 65% (vorher 55%) der Treibhausgasemissionen
eingespart werden. Zentrale MaBnahmen sind dabei die CO2-
Bepreisung, Umbau der Energiesysteme, die Einrichtung eines
Transformations- und Klimafonds sowie eine Sustainable-
Finance-Strategie (vgl. als Uberblick IW 2021 und 2022).

Diese besonders prominenten Beispiele belegen, dass eine
Verstarkung der Industriepolitik derzeit international wieder
envogue ist. Teile der Wissenschaft unterstiitzen dies, wie z.B.
die Britin Mariana Mazzucato. Sie fordert etwa einen »mission-
oriented approach« sowie ein neues Narrativ, anhand dessen
staatliches Handeln in einer Marktwirtschaft nicht nur als Kor-
rektiv flir Marktversagen, sondern vielmehr als aktiver Akteur
gesehen wird (vgl. Mazzucato 2013 und 2021). - Die folgende
Tabelle stellt bedeutende Forderprogramme fiir die wirtschaft-
liche Transformation zusammen:

Ebene

EU

EU

EU

EU

EU

EU

Forderprogramm

Europadische Investitionsbank
(e1B)

InvestEU

Just Transition Mechanism

Just Transition Fund

Horizon Europe

Innovation Fund

Energie- & Klimafond

Sondervermdgen

Kfw

16 Forderbanken
der Bundeslander

Agentur flr
Sprunginnovationen

Verschiedene Fordertdpfe wie
»Autonomik fiir Industrie 4.0«
oder »Smart Service Welt«

Zweck

Projektforderungin
Einklang mit EU-Zielen

Green Deal Unterstiitzung
im Zuge eines generellen
Investitionsprogrammes

Nationale Kofinanzierung &
Haushaltsunterstiitzung

Ausgleich fiir besonders
betroffene Regionen

Investitionsprogramm fiir
Wissenschaft und Innovationen

Innovationen in energie-
intensiven Industrien und fiir
zukunftsfahige Energiesysteme

Klimaschutz & Energiesysteme
Klimaschutz & Energiesysteme

Klimaschutz

Nachhaltigkeit &
Digitalisierung

Forderung fiir disruptive
Technologien

Digitalisierung
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Umfang

95 Mrd. € Fordervolumen 2021

279 Mrd. €
(Volumen fiir den Green Deal)

75,9 Mrd. € fiir den Zeitraum
2021—2027

7,5Mrd.€

360 Mrd.€Darlehenund 312,5
Mrd. € Zuschiisse, 37 % fiir
sozialokologische /20 % fiir
digitale Transformation

Ca.10 Mrd.€im Zeitraum von
2020—2030

90 Mrd.€ bis 2026

110 Mrd. bis 2026

107 Mrd. € davon lber
40 Mrd. € fiir Klimaschutz

z.B.NRW Bank mit

12 Mrd.€in 2021, davon
ca. 2 Mrd. fiir Nachhaltigkeit
und Digitalisierung

1Mrd.€

Ca.1Mrd.€

Eigene Darstellung in Anlehnung an Stiftung Arbeit
und Umwelt der 1G BCE (2021).

Finanzierung

Kapitalmarkt

Haushaltsmittel

EU-Haushaltsmittel

Haushaltsmittel und Riickfliisse

Kreditfinanzierung durch EU

Emissionshandelssystem

Emissionshandelssystem

Haushalt

Kapitalmarkt

Kapitalmarkt

Haushalt

Subventionen aus
Haushaltsmitteln



Wahrend die genannten Summen absolut durchaus betracht-
lich wirken, zeigen jedoch die Schatzungen des notwendigen
Investitionsbedarfs zur Bewaltigung der Transformation, dass
sie tatsachlich nur Anschubfinanzierungen sein kdnnen. Im
Folgenden werden die bendtigten Investitionssummen fiir
die Erreichung der Klimaziele sowie eine erfolgreiche Digitali-
sierung dargestellt, wie sie in unterschiedlichen Studien
ermittelt wurden:

Ebene

EU

Studie

EU-Kommission

McKinsey&Company (2021)

KfW Research (2021a/c)

BDI/BCG (2021)

KfW Research (2021b)

IW (2022)

Fokus

Klimaschutz

Klimaschutz

Klimaschutz

Klimaschutz

Digitalisierung

Klimaschutz & Digitalisierung
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Eigene Darstellung.

Notwendiger Umfang

270 Mrd. € p.a. bis 2030

6 Bio. € Investitionsvolumen bis 2045
5Bio.€ Investitionsvolumen bis 2050
860 Mrd. € Mehrinvestitionen bis 2030
100—150 Mrd. p.a. (fiir den Anschluss an

intern. fihrende Wirtschaftsstandorte)

70 Mrd.€p.a. an Investitionsvolumen
bis 2030



Die angefiihrten Studien stimmen hinsichtlich der notwendigen
Investitionsvolumina weitgehend iiberein. Dabei heben diejeni-
gen Arbeiten mit Fokus auf dem Ziel der Klimaneutralitat hervor,
dass zur Erreichung der Klimaziele bis 2045 eine umfangreiche
Transformation in den wesentlichen Sektoren Energiewirtschaft,
Industrie, Verkehr, Gebaude sowie Landwirtschaft notwendig ist.
Auch sind sich die Studien einig, dass die Transformation nicht
nur Zusatzinvestitionen erfordert, sondern zu einem hohen
Anteil durch ohnehin notwendige Investitionen (sog. Ersatzin-
vestitionen) dargestellt werden kann. So betont die Studie von
McKinsey etwa, dass von den benétigten 6 Bio.€ nur1Bio.€
Zusatzinvestitionen betragen. Die notwendigen Zusatzinvestiti-
onen pro Jahr entsprechen gemaR den Studien durchschnittlich
ca. 50 Mrd. € (etwas weniger als 1% des BIP). Doch selbst wenn
man diese Effekte berticksichtigt, muss zur Deckung des jahr-
lichen Investitionsbedarfs (Ersatz- und Mehrinvestitionen) von
ca. 345 Mrd. € zur Erreichung der Klima- und Digitalisierungs-
ziele bis 2045 ein wesentlicher Teil mit privatem Kapitel finan-
ziert werden. Veranschlagt man die durch die 6ffentliche Hand
pro Jahr bereitgestellten Mittel mit ca. 82 Mrd.€, dann verbleibt
zur Transformation der deutschen Wirtschaft eine jahrliche
Liicke des Kapitalbedarfs von ca. 260 Mrd.€ (alle Zahlen nach
eigenen Berechnungen durch Fynn Kasbrink fiir das ikf°).

Kreditinstitute sehen die Transformation zwar als beson-
dere Chance, die dafiir notwendigen Mittel werden sie indes
nicht allein, sondern nur gemeinsam mit anderen Finanzinter-
medidren und unter Nutzung der Kapitalmarkte aufbringen
wollen und kdnnen (Bankenverband 2021). Denn man muss
sich klarmachen, dass die zu finanzierenden Investitionen in
der Regel

— hohereRisiken bergen, da sie der Weiterentwicklung bzw.
dem Umbau von Geschéftsmodellen dienen, fiir die zwar
grofRe Zukunftschancen gesehen werden, zugleich jedoch
relativ wenig Erfahrungswerte vorliegen. Daher sind auch
die Kreditsicherheiten nur schwer zu bewerten, sofern es
sichuminnovative Vermdgensgegenstande materieller
oderimmaterieller Art handelt, die sich aus den Investi-
tionsprojekten selbst ergeben.

— grofere Volumina umfassen diirften als die bisherigen
Ersatz- oder Erweiterungsinvestitionen, da mitihnen
grundlegendere und weitergreifende Umbauprozesse in
den Unternehmen angestoRen werden.

— langere Laufzeiten besitzen werden, da sich der Amorti-
sationszeitpunkt bei radikalen Veranderungen tendenziell
weiter in die Zukunft verschieben dirfte.

Blickt man auf die derzeitigen regulatorischen Vorschriften,
dannist das Zusammentreffen von mehr Risiko (bei der
Verlustschatzung Komponente PD), groReren Volumina und
langeren Laufzeiten (EAD) sowie problematischen Sicherheiten
(LGp) mehr als ungiinstig. Insofern miissen auch die Regula-
toren priifen, ob die von ihnen erlassenen Regeln (speziell
diejenigen quantitativer Art) dem notwendigen Umbau der
Wirtschaft Rechnung tragen. Und aufgrund der zentralen Rolle,
die den Kreditinstituten bei der Transformationsfinanzierung
zugewiesen wird, miissen diese sich die Frage stellen, ob ihre
internen »Leitplanken« fiir das Handeln noch addquat sind. Mit
anderen Worten: Passt die derzeitige Form der Banksteuerung
zu den kiinftigen Herausforderungen?

Wandel der
Banksteuerung
zwingend

Angesichts der dramatischen Veranderungen in den Rahmen-
bedingungen der Banken wiirde es liberraschen, wenn die
teilweise schon vor Jahrzehnten entwickelten zentralen
Bausteine ihrer Steuerungssysteme keiner Anpassung beddirf-
ten. An dieser Stelle kann als Anstol} fiir die weitere Diskussion
hierliber nur skizzenhaft aufgezeigt werden, in welche
Richtung mogliche Verdnderungen gehen miissten. Dabei ist
es notwendig, den heutigen Stand der Banksteuerung - als
Herzstiick der Organisationseinheit »Controlling« - pauschal
zusammenzufassen, wohl wissend, dass diese sich in den
einzelnen Hausern mitunter deutlich unterscheidet.

1

Von der Marktorientierung 1.0 zur Marktorientierung 2.0
Die Einfiihrung der Marktzinsmethode und ihrer Erweiterun-
genin den1980er/90er Jahren stellte die erste Phase einer
Marktorientierung der Banksteuerung dar. Bis heute steht

die auf Basis dieser Grundlagen kalkulierte Rentabilitat der
Kreditinstitute und damit ihr Streben nach Effizienz (»Machen
wir die Dinge richtig?«) im Zentrum der Banksteuerung. Dies
bleibt auch in Zukunft bedeutend, doch der Steuerungsfokus
muss geweitet werden, um dem Aspekt der Resilienzund der
damit verbundenen Effektivitat (»Machen wir die richtigen
Dinge?«) Rechnung zu tragen. In den letzten beiden Jahrzehn-
ten reihen sich aus unterschiedlichen Richtungen kommende
Krisen aneinander (vgl. auch Bernau 2022), die es erzwingen,
auch die Kreditwirtschaft widerstandsfahiger zu machen.
Dafiir muss vor allem das Thema Nachhaltigkeit integraler
Bestandteil der Steuerungssysteme und nicht eine von vielen
»Nebenbedingungen«werden. Ein umfassendes Nachhaltig-

keitsverstandnis macht es dann auch erforderlich, den Kreis
der fokussierten Stakeholder weiter zu fassen und sie gleichbe-
rechtigtin der internen und externen Kommunikation der Bank
mit weitgehend dhnlichen Informationen zu versorgen - so,
wie das bereits viele GroBbanken national und international
inihren nicht-finanziellen Berichten in Ansatzen tun (missen).
Speziell zu dem bislang viel zu wenig beleuchteten »S«der
ESG-Kriterien finden sich dort z.B. Angaben zu Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit, -commitment, -bindung usw.

Dies wiirde eine »Marktorientierung 2.0« darstellen, bei der
nun die Regulatorik - lange Zeit Impulsgeber der Banksteue-
rung - in den Rang einer (natiirlich unverandert bedeutenden)
»Nebenbedingung«riickte. Und fiir diese breiter verstandene
Marktorientierung miissen auch die SteuerungsgrofRen der
Bank angesichts der sich immer schneller wandelnden Rah-
menbedingungen noch starker von der Jahresabschlussorien-
tierung losgeldst definiert und kalkuliert werden. Alternative
Maglichkeiten der Wertschaffung sind ex-ante investitions-
rechnerisch sauber anhand von Markt- und/oder Barwerten zu
bewerten und ex-post auf dieser Basis zu kontrollieren. Dahin
ist es flir viele Banken noch ein weiter Weg.

Die neue Form der Marktorientierung wiirde dem
Controlling-Bereich (und den dort Tatigen) auch die
Maglichkeit bieten, ihre traditionellen Rollen als »Business
Steward« (Unterstiitzung der dezentralen Bereiche durch
Ergebnisinformationen) oder »Business Partner« (proaktive
strategische Unterstiitzung der Geschéftseinheiten) zu der
des»Transformationsagenten« auszubauen (Begriffe nach
Arbeitskreis Finanzierung 2017 und 2022). Dennin noch
starkerem MaRe nimmt das Controlling kiinftig Impulse - z. B.
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unter dem Blickwinkel der Nachhaltigkeit - aus der Umwelt auf,
transportiert sie in die Bank und stot damit Entwicklungen
an. Und umgekehrt wachst die Bedeutung der Controller bei
der Stakeholderkommunikation aus der Bank heraus.

2

Time Tunnel und Google Earth

Derzeitist das Denken in umfangreichen Zukunftsbildern
weniger stark ausgepragt. Da niemand weil}, woher die
ndchste Krise kommt, ist es flir die Banksteuerung im Sinne
der postulierten Marktorientierung 2.0 aber wichtig, diese
Szenarien sehr breit anzulegen. Damit gilt sowohl fiir die
Beobachtung externer Entwicklungen im Umfeld der Kredit-
institute als auch die Verfolgung interner Zahlen, dass sie
sich in zweierlei Hinsicht verdandern muss: Zum einen ist der
zeitliche Fokus zu variabilisieren. In den 1960er/70er Jahren
war die US-Science-Fiction-Serie Time Tunnel popular, die
Wissenschaftler Zeitreisen unternehmen lieR, die beliebig
lange zuriick in die Vergangenheit und in die Zukunft fiihrten.
Dementsprechend miissten auch die in der Banksteuerung
verwendeten Informationssysteme - bisher stark vergangen-
heitslastig - um gleichermalien ausgebaute Vorschaurech-
nungen erganzt werden. Zum anderen miissen Informationen
in einem zentralen Datenpool so variabel verfligbar gehalten
werden, dass sie - dhnlich Google Earth - den internen und
(ausgewahlten) externen Stakeholdern eigensténdig jede
beliebige Malstabsveranderung erlauben, also sowohl einen
tiefen Blick z.B. auf die Nachhaltigkeitsbemiihungen einzelner
Bereiche des Kreditinstituts oder seiner Kunden als auch die
szenariogestiitzte Simulation der Gesamtbankentwicklung

mit Blick auf die EsG-Ziele. Dies erfordert es, im Informations-
haushalt Silos noch weiter aufzulésen und eine holistische,
stark vernetzte Datenauswertung zu ermdglichen (Paul 2022).

3

Digitalisierungsschub

Wird der Datenhaushalt wie beschrieben gréfier und granula-
rer (»Big Data«), ist die Steigerung der Datenauswertbarkeit
mit Hilfe z.B. von Kiinstlicher Intelligenz, Machine Learning
und Advanced Analytics der nachste Schritt zur Modernisie-
rung der Banksteuerung. Dies ermdglicht es dann auch, dass
die Daten schneller verfligbar gemacht werden, was wiederum
notwendig ist, da sich die Planungszyklen angesichts der
gestiegenen Wandlungsgeschwindigkeit verkiirzen. Damit die
Entscheidungstragerin der Bank zumindest einfache Durch-
schauldsungen zur Analyse externer und interner Entwick-
lungen rascher nutzen kdnnen, wird man vom Komplexitats-/
Detaillierungsgrad und der Genauigkeit der Daten im Einzelfall
Abstriche machen miissen. In den stabileren Umgebungen
derVergangenheit kam diesen Eigenschaften eine grofie Rolle
zu. Kiinftig diirfte vielfach Zeit vor Prazision gehen, um - wie-
derum im Sinne der Marktorientierung - nichtim Wettbewerb
(auch mit Fin- und zunehmend Big Techs) abgehangt zu wer-
den und an Resilienz einzubiifRen.

4
Behavioral Controlling
Bislang wird das Verhalten der Nutzer der bereitgestellten
Informationen wenig bis gar nicht beriicksichtigt. So wie die
Behavioral Finance eine wichtige Erganzung der neoklassisch
gepragten Kapitalmarkttheorie darstellt, kann ein »Behavioral
Controlling« (grundlegend Schaffer/Weber 2013) die Realitéts-
nahe der Banksteuerung verbessern. In den Verhaltenswissen-
schaften sind bestimmte menschliche Anomalien in Bezug auf
die (1) Wahrnehmung, (2) Verarbeitung und (3) Nutzung von
Informationen theoretisch und empirisch gut belegt, man
denke nur an (1) Verfligbarkeitsheuristiken, die selektive Wahr-
nehmung oder den Herdentrieb, (2) die Verankerungsheuristik,
den Konservativismus und die Overconfidence sowie (3) den
Dispositionseffekt (asymmetrische Bewertung von Gewinn
und Verlust). Durch die Beriicksichtigung dieser Phanomene
lasst sich das »Was?, Wie?, Wann?« der Informationsversorgung
im Rahmen der Banksteuerung optimieren, z. B. durch die
Auswahl besonders relevanter Kennzahlen, eine bestimmte Art
ihrer Aufbereitung und die Rhythmen ihrer Aktualisierung.
Dabei sollten nicht nur die Entscheider im Top-Manage-
ment der Bank im Blick behalten werden (»zentralistische
Perspektive«). Zu einer starkeren Marktorientierung der
Banksteuerung gehoren auch die starkere Dezentralisierung
von Entscheidungen und die Erh6hung der Freiheitsgrade
der Entscheider. Um dies zu gewahrleisten, miissen Fragen
gepriift werden, wie z.B.: Welche Informationen sind fiir die
Bereiche mit Kundenkontakt tatsachlich notwendig, in wel-
chem Format miissen sie geliefert werden und welche Hand-
lungsimpulse kdnnen und sollen sie ausldsen? Das wiirde auch

die Chance bieten, die derzeit noch stark mechanistischen
Anreiz- und Fiihrungssysteme realitdtsnaher zu gestalten.

Um dem Wandel im Umfeld der Banken gerecht zu werden,
muss ihre Steuerung

— markt- und zukunftsorientierter,

— nachhaltiger und digitaler,

— variabler, kompakter und schneller

— sowie weniger mechanistisch, sondern
»menschlicher« werden.

Damitist dann aber auch eine der gr6Rten Herausforderungen
der Kreditinstitute fur die ndchsten Jahre beschrieben, denn
dieses weiterentwickelte Berufsbild und Kompetenzprofil der
in der Banksteuerung Tatigen erfordert eine in weiten Teilen
inhaltlich und methodisch neu gestaltete Aus- und Weiter-
bildung.
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31.12.

Arbeitslosenquote in
Deutschland 5,1%, Inflation
5,3%, DAX auf Rekordhoch
von 16.271 Punkten.

17.12.
Russland stellt Sicherheits-
forderungen an die NATO.

17.01.
Omikron- dominiert Delta-
Variante immer starker.

OO OO0

14.01.

75% der deutschen Bevol-
kerung haben mindestens
eine Impfung erhalten.

18
Chronik der Corona-Pandemie
und ihrer 6konomischen Folgen.

OO

03.02.
Corona-Beschrdankungen
werden weiter gelockert:
bis zu 10.000 Menschen
im Freien und 4.000 in
Innenrdaumen erlaubt.

26.01.

OO OO

Washington bekraftigt
Bekenntnis zur NATO-Politik
der »offenen Tiir«, bietet
gleichzeitig »pragmatische
Bewertung« der Moskauer
Bedenken an.

08.02.
212.195 neue Covid-19-
Infektionen an einem
Tag, bundesweite 7-Ta
Inzidenz pro 100-000
i ner bei1.426.

21.02.

Putin: Ukraine integraler
Bestandteil der russischen
Geschichte, sog.
»Friedenstruppen«in zwei
abtriinnige, als unabhan-
gig anerkannte Regionenin
der Ostukraine entsandt.

24.02.

Kriegsbeginn: Putin geneh-
migt »spezielle militdrische
Operationen«in der Ukra-
ine, russische Streitkrafte
beginnen mit Raketen- und
Artillerieangriffen.

Russischer Aktienindex RTS
schliefft mit einem Tages-
verlust von 40% - grofter
Kurssturzin der Geschichte
der Moskauer Borse.

26.02.

27.02.

Putin versetzt russische
Atomstreitkrafte in hochste
Alarmbereitschaft.

Bundeskanzler Scholz
sprichtim Bundestag

von »Zeitenwende« und
kiindigt die Erhohung
des Wehretats durch ein
Sondervermdgen in Hohe
von 100 Mrd. € an, ebenso
wird Ziel von 2 % des BIP
p.a. fiir Verteidigungsetat
beschlossen.

22.02.
Verbiirdete verhangen
erste Sanktionen,

Deutschland stoppt das

Gaspipeline-Projekt Nord

Stream 2.

Westliche Verbiindete kiin-
digen neue Sanktionen an,
darunter Beschrankungen
fiir russische Zentralbank
und Ausschluss wichtiger
Banken aus globalem
Zahlungssystem SWIFT.



02.03.

Multinationale Konzerne
beginnen mit dem Riickzug
aus Russland, u.a. Apple,
Google, Ford, Exxon Mobile
und zahlreiche deutsche
Unternehmen.

12.03. 15.03.

Zahl der Fliichtlinge aus der Einrichtungsbezogene
Ukraine nach Deutschland Impfpflicht fiir Beschaftigte
bei100.000. im medizinischen und
pflegerischen Bereich tritt
deutschlandweit in Kraft.

OOOOOIEOSLRLOOOOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO

w

18.03.

Bundestag beschlielt
neues Infektionsschutz-
gesetz, bis 2. April gilt
Ubergangsfrist fiir Corona-
MaRnahmen, danach

weitgehende Lockerungen.

24.03.

Zahl der Neuinfektionen in
Deutschland bei 318.000,
7-Tage-Inzidenz bei fast
2.000.

03.04.

Massaker von Butscha,
einem Vorort von Kiew, fiih-
ren weltweit zu Entsetzen
und verstarken Diskussion
um Energieembargo.

28.02.
Novavax-Impfstoff ist in
Deutschland verfligbar.

11.03. 13.03.
57% der Bevolkerung Diesel kostet durchschnitt-
geboostert. lich 2,30€ an deutschen

Tankstellen und damit
mehr als Superbenzin.

16.03.

Fed erhoht die Leitzinsen
um 0,25 Prozentpunkte auf
Spanne von 0,25 bis 0,5%.

21.03.

Putin fordert »unfreund-
liche« Lander auf, Gasin
Rubel zu bezahlen.

31.03.
Bundeswirtschaftsminister
Habeck ruft die erste von
drei Friihwarnstufen des
Gasnotfallplans aus.



06.04.
Statistikamt Eurostat:
Preise, die Hersteller

08.04.
Zahl der Fliichtlinge aus der
Ukraine nach Deutschland

flrihre Waren erhalten, bei 320.000.
stiegen gegeniiber dem
Vorjahresmonat um 31,4%
- hdchste Rate seit der
Euro-Einfiihrung vor mehr

als zwei Jahrzehnten.

OO OB

\

04.04. 07.04. 19.04.

Gazprom Germania kommt Der Bundestag lehnt die Neue russische GroR-
unter Treuhandverwaltung Impfpflicht ab 60 Jahren offensive im Osten und
der Bundesnetzagentur, ab. Siuiden der Ukraine.
um deutsche Versorgungs-

sicherheit zu gewahrleisten.




perspektive
die sicht der studierenden

Das ikf® hat den Blick von Studierenden der RUB auf

die Veranderungen ihrer beruflichen Zukunft durch die
wirtschaftliche Transformation eingefangen und gefragt,
wie sie die Umbrtche durch Pandemie und Krieg erleben.
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Ndjiba Antonio
Studentin im Master
Management

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Mit den groRen Transforma-
tionstreibern Digitalisierung
und Nachhaltigkeit ist mein
Berufswunsch dahingehend
beeinflusst worden, dass
dieser neben den Themen-
inhalten meines Studiums
auch technologische
Zukunftsthemen, wie Kl oder
Business Intelligence, abde-
cken soll. Auch hinsichtlich
nachhaltiger Themen st der
starke Wunsch entstanden,
mich mit einem Unterneh-
men identifizieren zu wollen,
dessen Umsetzung von Nach-
haltigkeitsmaRnahmen (u.a.
CSR-Maltnahmen, ESG Foot-
print) mit meinen eigenen
Werten deckungsgleichist.
Insbesondere die Mdglichkei-
ten digitaler und moderner
Arbeitsweisen und -orte sind
fiir mich unabdingbar, da es
fir mich bedeutet, dass das
potenzielle Unternehmen

die gegebenen Impulse nutzt
und mit dem Wandel der Zeit
agiert.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Meine Wiinsche und
Erwartungen haben sich
insofern gedndert, dass
flexible oder mobile
Arbeitsorte nunmehr ein
Auswahlkriterium fiir mich
darstellen. Ein Unternehmen,
welches nicht digital agiert
und transformiert, stellt

fiir mich kein potenzielles
Unternehmen dar, indemich
gewillt bin zu arbeiten, da mir
als Mitarbeiterin Lern- und
Weiterbildungsmaoglich-
keiten fehlen wiirden.
Dadurch, dass die Corona-
Pandemie Unternehmen
zum Umdenken und zur
Anpassung an die neue gege-
bene Situation zwingt, ist mir
klar geworden, dass Unter-
nehmen in der Lage sind,
Impulse zu nutzen, wenn der
Wille besteht.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Das aktuelle Kriegsgesche-
henist besorgniserregend,
da die mittelfristige gesell-
schaftliche und wirtschaft-
liche Entwicklung und deren
Einfluss auf den Einzelnen
ungewissist. Zum einen
macht mir das Stimmungs-
bild der Gesellschaft, in dem
sich beispielsweise die Stig-
matisierung von Personen-
gruppen durch entstehende
Fliichtlingsstrome verstarken
und festigen kdnnten, was
bereits 2015 nach der ersten
Solidaritatswelle zu einem
(Wieder-)Erstarken der
politisch Rechten gefiihrt
hat, Sorgen. Zum anderen
empfindeich die Preisent-
wicklung durch das Handels-
und Energieembargo gegen
Russland sehr bedenklich, da
durch diese Grundbediirf-
nisse wie Mobilitat, Energie
und Heizen, Lebensmittel
fir bestimmte Einkommens-
gruppen unzuganglicher
gemacht werden.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Es gibt eine Reihe von Eigen-
schaften und Personlich-
keitsmerkmalen, die meiner
Meinung nach das Berufs-
leben der Zukunft erfordert.
Zu den wichtigsten zahlen fiir
mich Offenheit, Anpassungs-
fahigkeit und Flexibilitat,
Ambiguitatstoleranz

sowie Kreativitat, da diese
durch den Wandel und die
Dynamiken der Arbeitswelt
unabdingbar sind. Daneben
sind die Affinitat zu Zukunfts-
themen (IoT, KI, Big Data,
Nachhaltigkeit, Erneuerbare
Energien), Eigenstandigkeit,
Networking-Fahigkeiten und
Mehrsprachigkeit von Noten.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation istunum-
ganglich, besser jetzt als nie!
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Johannes Berk

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Das sind beides Themen, die
wahrscheinlich noch sehr
lange prasent sind. Dadurch
kann es schon wichtig wer-
den, sich darauf einzulassen
und siein den Alltag sowie
auch das Berufsleben aufzu-
nehmen. Es gibt aberauch
andere personliche Probleme,
die wiederum nur einen Teil
der Menschen betreffen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Die Pandemie hat aufgezeigt,
dassimmer wieder neue
Probleme aufkommen, die
durch aktuelle Forschung
und Projekte bewaltigt wer-
den miissen. Da geht es nicht
nur um das Entwickeln von
Impfstoffen, sondern auch
um Projekte zum Verhindern
von beispielsweise Einsam-
keit. Eventuell kann man
spater so einen gesellschaft-
lichen Mehrwert schaffen.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Es macht mich traurig, wie
viele Menschen dort gerade
sterben oder ihre Existenz
aufgeben miissen. Ich habe
vorher erwartet, dassesin
der heutigen Zeit nicht mehr
zu einer solchen Eskalation
kommt. Wenn man dann
jetzt die Nachrichten und
Drohungen hort, verstarkt
das nun auch die personliche
Unsicherheit.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Eine gewisse Begeisterung
fuir die Tatigkeit, der man
nachgeht. Durch das Inter-
esse wird manin diesem
Themenkomplex schnell
besser. Es gibt auch Merk-
male wie Zuverldssigkeit,
die, denke ich,immer sehr
wichtig bleiben.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - lieber heute
als morgen.

Studentim Bachelor
Management & Economics
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Sinan Gokcen
Studentim Bachelor
Management & Economics

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Digitalisierung und Nach-
haltigkeit beeinflussen nicht
nur meinen Alltag sehr stark,
sondern auch meinen Berufs-
wunsch. Ich denke, dass diese
zwei Faktoren eine wesentli-
che Rolle bei einem Grofteil
aller Unternehmungen
spielten bzw. spielen werden.
Meinen Berufswunsch beein-
flussen diese insofern, alsich
mir einen Einstieg in Bereiche
wie Sustainable Finance
oder der Nachhaltigkeitsbe-
ratung insgesamt sehr gut
vorstellen kann. In meinem
Master-Studium mochteich
entsprechende Einblicke
gewinnen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Tatsachlich befinde ich mich
derzeit sogarim freiwilligen
Praktikum. Ich merke schon
hier: Nicht nur der Kontakt
zum Mandanten findet
ausschlieflich digital statt,
sondern auch der Austausch
mit Arbeitskolleglnnen.
Meine Wiinsche und Erwar-
tungen werden zwar nicht

in den Fullboden gestampft,
dennoch wiirde ich mirden
Face-to-Face-Kontaktin
Zukunft doch groftenteils
zurlickwiinschen. Allerdings
winscheich mirauch, dass
die Moglichkeit des Arbeitens
im Homeoffice in der Zukunft
weiterhin unterstitzt wird
und bestehen bleibt.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Das scharf zu kritisierende
Kriegsgeschehenist allge-
genwartig. Neben rein wirt-
schaftlichen Konsequenzen,
die ein jeder von uns mehr
oder weniger splirt, beunru-
higt mich der Druck gegen-
iber unseren russischen
Freunden in Deutschland,
die seit Jahrzehnten unsere
Werte teilen und Teil unserer
Gesellschaft sind. Ich hoffe
instandig, dass der Angriffs-
krieg auf die Ukraine alsbald
endet und der Frieden in der
Ukraine und Europa wieder-
hergestellt wird.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Ich denke, dass in Zukunft
vor allem die Eigenschaften
Kreativitat und Einfalls-
reichtum eine sehr groRRe
Rolle spielen werden. Dank
der Digitalisierung kdnnen
wir Analysen und andere
Geschéftsprozesse systema-
tisieren sowie automatisieren
und uns diese Arbeiten (teils)
von der Technik abnehmen
lassen. Dank kreativer und
einfallsreicher Ideen kdnnen
dann neue Waren sowie
Dienstleistungen hergestellt
und erbracht werden, die
sowohl den Nutzen fiiruns
als Gesellschaft maximieren
als auch - hoffentlich - einen
positiven Beitrag zu unserer
Umwelt leisten.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - wirtschaft-
licher Wandel von Blockchain
Uber Kl bis hin zu csRr-
Konzepten.
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Felix Hasenberg

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Die Digitalisierung von
Prozessen ermdglicht eine
gewisse Flexibilitat und
Effizienzim taglichen Arbei-
ten, welcheich geradeim
Hinblick auf mobiles Arbeiten
und mein personliches Zeit-
management schatze. Gleich-
zeitig sollte auf Nachhaltig-
keit geachtet werden. Dies
beginnt beim Digitalisieren
von Vertragsunterlagen und
reicht hin bis zur Substitution
von Firmenwagen durch
Bahntickets.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Definitiv! Gerade die Erfah-
rungen, remote zu studieren,
haben meine Erwartungen
an den Berufseinstieg stark
beeinflusst. Ich erwarte,
selbststandig dariiber zu
entscheiden, ob ich remote
oder in Prasenz meiner Arbeit
nachgehe.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Wahrend ich arbeite oder
Aufgaben fiir mein Studium
erledige, blende ich die
Geschehnisse in der Ukraine
weitgehend aus. In meiner
Freizeit hingegen beschéftigt
mich das Thema und hat
somitauch einen negativen
Effekt auf meinen Alltag.
Generell denkeich, dass
eswichtig ist, sich mit den
Hintergriinden des Krieges
auseinanderzusetzten.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Der Trend bzw. das Bedlirfnis
von Arbeitnehmern, remote
zu arbeiten, kann auch nach
der Pandemie nicht einfach
»riickgéngig« gemacht wer-
den. Folglich wird ein hohes
MaR an Empathie wichtig
sein,um eine gesunde
Arbeitskultur zu etablieren.
Persénlichkeitsmerkmale
wie Einflihlungsvermogen
werden daher besonders
fuir Fihrungskrafte noch
relevanter.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - Kl startet
die vierte technologische
Revolution.

Studentim Bachelor
Management & Economics



Lisa Kaminski
Studentin im Master
Management & Economics

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Insbesondere das Themen-
feld rund um Digitalisierung
ist flir mich unglaublich
spannend. Besonders
interessant finde ich dabei
die Automatisierung wieder-
kehrender und monotoner
Arbeiten, die bisher einen
grofRen Zeitaufwand erfor-
derten. Mein Berufswunsch
wird dahingehend beein-
flusst, dassich gerneim
Bereich der Digitalisierung
mit der Auswertung groRRer
Datenmengen und Imple-
mentierung intelligenter
Losungen einen Mehrwert
schaffen mochte. In Bezug
auf die Nachhaltigkeitstrans-
formation ist es mir wichtig,
dass mein kiinftiger Arbeitge-
ber sich sowohl fiir die Ach-
tung von Menschenrechten
als auch fiir den Schutz der
Umweltin einem ausreichen-
den Mal einsetzt.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Tatsachlich, ja. Durch die
Pandemie und das damit
verbundene Homeoffice,
bzw. Heimstudium habeich
den personlichen Kontakt

zu Menschen im beruflichen
und universitaren Umfeld
besonders zu schatzen
gelernt. Trotz der Vorziige,
die das Arbeiten von Zuhause
mit sich bringt, wiinsche ich
mir in Zukunft wieder ein
vermehrtes Arbeiten in Pra-
senz und eine Riickkehr zur
Normalitat, um die zwischen-
menschlichen und sozialen
Aspekte des Arbeitens und
Studierens nicht ganzlich zu
verlieren.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Die aktuelle Situationin

der Ukraine macht mich
sprachlos. Ich verurteile

die Geschehnisse zutiefst
und hoffe, dass dieses Leid
bald ein Ende hat. Zwar
verfolge ich die Situation
aktiv, die Auswirkungen auf
meinen Alltag wiirde ich
(bisher) allerdings als gering
beschreiben. Mirist jedoch
deutlich bewusster gewor-
den, dass wirin unserem
Alltag weniger Zeit fiir das
Lésen von Luxusproblemen
aufbringen sollten, da es viel
wichtigere Probleme und
Entscheidungen zu treffen
gibt als die Frage, ob man nun
mit dem Auto oder der Bahn
zur Universitat fahren soll.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Vor dem Hintergrund der
Digitalisierung und voran-
schreitenden wirtschaftli-
chen Transformation wird

es auch in Zukunft weiterhin
wichtig sein, sich flexibel

an neue Arbeitsumstande
anpassen zu kénnen und sich
schnellin neue, komplexe
Themengebiete einzuar-
beiten. Die Merkmale der
Anpassungsfahigkeit und
eine schnelle Auffassungs-
gabe spielen dahereine
grofRe Rolle. Ebenso wichtig
ist eine klare Kommunikation
auf einerinternationalen
Sprachebene.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation und Inno-
vation sind wichtig und

vor allem notwendig, um
wirtschaftliches Wachstum
zu ermdglichen und bieten
immer wieder neue Heraus-
forderungen und Téatigkeits-
felder.

65



Erik Maas
Absolvent Master
Management

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Durch die stetig voran-
schreitende Digitalisierung
und den damit einhergehen-
denWandel ist es moglich,
den Einsatz von Ressourcen
effizienter zu gestalten.
Dementsprechend ist es
spannend, diese Herausfor-
derungen im Beruf zu erleben
und am Optimierungs-
prozess teilzuhaben. Neben
dem Faktor der Effizienz/
Optimierungistdas Thema
Nachhaltigkeit immer weiter
in den gesellschaftlichen
Fokus geriickt und bei strate-
gischen Entscheidungen und
folglich auch der Berufswahl
zu bericksichtigen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Aufgrund der Corona-
Pandemie war es erforderlich,
meine Plane fir die letzten
Studiensemester kurzfristig
anzupassen. Beispielsweise
konnte ein zur Berufsfindung
geplantes Praktikum nicht
stattfinden. Im Rahmen der
finalen Semester hat die
Maglichkeit des mobilen
Arbeitens sowie der flexiblen
Gestaltung des Studienall-
tags einen neuen Stellenwert
erhalten. Folglich hat sich
meine Erwartungshaltung
dahingehend gedndert, dass
es moglichist, Lehrgange
und Fortbildungen digital
und ortsunabhéangig zu
absolvieren.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Der russische Uberfall auf die
Ukraine am 24. Februar 2022
ist ein Einschnittin den rund
70 Jahre wahrenden Frieden
in Europa und ein Riickschritt
in Richtung Militarisierung
und Aufriistung. Es handelt
sich um einen Konflikt glo-
balen Ausmales, von dem
niemand unbetroffen ist.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Das Berufsleben der Zukunft
wird vor allem durch fort-
schreitende Digitalisierung
gepragt. Dieser Herausfor-
derung mussen sich Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber
gleichermalien stellen.
Daraus resultierend werden
Flexibilitat, Anpassungsfahig-
keit und vor allem die Bereit-
schaft, sich beruflich sowie
personlich weiterzuentwi-
ckeln, zu Kernkompetenzen.
Eine notwendige Bedingung
fiir nachhaltigen Erfolg ist die
konstante Anpassung an die
sich wandelnden »Spielre-
geln«und Anforderungen.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - »Es gibt
(viel zu verlieren), du kannst
nurgewinnen. Genugist zu
wenig, oder es wird so, wie
eswar (Stillstand ist der Tod),
gehvoran, bleibt alles anders.
Der erste Stein fehltin der
Mauer, der Durchbruch ist
nah« (Herbert Grénemeyer
1998 in seinem Song: Bleibt
alles anders)
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Kasimir Pilittbach
Student im Master
Economic Policy Consulting

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Die Digitalisierung erschwert
fiir mich erstmal die richtige
Entscheidung bei der Berufs-
wahl. Bei jedem Beruf sollte
man sich fragen, wie sich der
entsprechende Job durch
die Digitalisierung verandern
wird, oder ob erin Zukunft
tberhaupt noch bendtigt
wird. Das betrifft natiirlich
auch viele klassische Jobs der
Betriebswirtschaft, welche
mich als Bachelorstudent
noch interessiert haben.
Deswegen sollte man mit
einem persdnlichen Nach-
haltigkeitsbegriff auch an
den Berufswunsch heran-
treten und sich fragen, ob es
sich dauerhaft auszahlt, in
diesen oder jenen Bereich
seine Zeit flir Bildung zu
investieren. Aber da Nach-
haltigkeit auch in Bezug auf
unseren Planeten ein begriin-
det wichtiges Themaiist,
wiirdeich gerne zu diesem
Bereich in die Wirtschafts-
forschung gehen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Die Corona-Pandemie hat
mir vor allem zu Beginn
gezeigt, dasses den100%
sicheren Job so nicht gibt.
Auch wenn sich die Lage teils
sogar umgekehrt hat, waren
Unternehmen in den ersten
Corona-Monaten noch sehr
vorsichtig mit Neueinstellun-
gen, und ich war oft ziemlich
froh, gerade in dieser Zeit
nichtins Berufsleben ein-
steigen zu miissen, als viele
meiner Freunde mit der Uni
fertig geworden sind. Das hat
mich sicherlich dazu ermutigt,
meine personliche Erfiillung
durch die Arbeit wieder etwas
héher im Vergleich zu einer
vermeintlichen finanziellen
Sicherheit zu priorisieren. Ein
etwas praktischerer Aspekt
an der Corona-Pandemie

ist sicherlich, dass sich das
Homeoffice immer mehr
normalisiert. Dies ldsst das
Feld moglicher Arbeitgeber
vergrofiern, gerade wenn
man lange Pendelzeiten oder
Umziige vermeiden will.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Ein Gliick sind die Aus-
wirkungen des Angriffs
aufdie Ukraine beiunsin
Deutschland eher psychischer
Natur und auch hier sind die
Auswirkungen natirlich noch
verschwindend gering gegen-
liber dem Leid der Menschen
inder Ukraine oder auch Allen,
dievon dortfliehen. Trotzdem
lassen einem die Gescheh-
nisse und die Bilder aus dem
Land keine Ruhe. Ich verfalle
schon 6ftersin eine gewisse
Apathie,indemich viele
Dinge als sinnlos oder auch
dekadent empfinde, wenn
man an dieses Elend und die
nicht absehbaren Folgen fiir
uns alle denkt. Esist makaber,
dass derdurch den Krieg
gestiegene Spritpreis, fiir
mich den »positiven« Aspekt
hat, dassich das Auto stehen
lasse und so die kognitive
Dissonanz zwischen meinem
Wissen liber die Schadlichkeit
des motorisierten Indivi-
dualverkehrs und meinem
eigenen Mobilitdtsverhalten
liberwinde.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Ich denke, in dieser sich stan-
dig verandernden Welt wird
die Fahigkeit zur Weitsicht
bestimmt wichtig sein. Dann
konnte man zum Beispiel
auch diese Frage besser
beantworten. Ich denke
aber, dass Softskills wie z.B.
Kommunikationsfahigkeit
immer wichtiger werden. Ich
kann mir fiir mich keinen
Berufvorstellen, der nichtin
irgendeiner Weise Arbeitim
Team erfordert. Auferdem
gehtder Trend auch weg von
klassischen Hierarchien, in
denen Kommunikation teils
ritualisiertist und keine so

hohe Eigenleistung erfordert.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - kannich
mitgestalten!
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Anna-Lena Riiter
Studentin im Master
Management

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Digitalisierung und Nach-
haltigkeit haben keinen
wesentlichen Einfluss auf
meinen Berufswunsch.
Natiirlich werden sich
dadurch die Anforderungen
und Kompetenzen verandern,
ich denke aber, dass die
Berufsfelder dadurch breiter
aufgestellt werden und sich
dann neue Maglichkeiten
ergeben. Somitseheiches
als Chance, mir neues Wissen
und Fahigkeiten anzueignen
und vielseitige Aufgaben
tibernehmen zu diirfen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Die Corona-Pandemie hat
meine Wiinsche und Erwar-
tungen an den Beruf insofern
verdndert, alsich mich
verstarkt damit auseinander-
setze, ob der Beruf bzw. die
Branche krisensicher ist. Die
Pandemie trifft einige Bran-
chen und Berufsgruppen sehr
hart, somit ist es fiir mich
wichtiger geworden, den
Berufauch in Krisenzeiten
weiter ausiiben zu kénnen.
AuRerdem wiinsche ich mir,
dass das Remote Working
langfristig bestehen bleibt,
sodass man deutlich flexibler
agieren kann.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Das aktuelle Kriegsgesche-
hen nimmteinen grofRen
Einfluss auf meinen Alltag.
Ich verfolge die Nachrichten
noch regelméaRiger als sonst
und setze mich mitdem
Thema stark auseinander, da
mich das Kriegsgeschehen
sehr besorgt. Vor allem die
Bilder und Videos aus der
Ukraine sind sehr bedngs-
tigend, und man fiihlt sich
hilflos. Daher versucheich,
aktiv Hilfsorganisationen

zu unterstiitzen, um Souve-
ranitdt und Zusammenhalt zu
zeigen.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Vor allem technologische
Fahigkeiten sowie die
Kompetenz, sichin einer
digitalisierten Umwelt orien-
tieren zu kdnnen, werden
im Berufsleben der Zukunft
besonders wichtig sein, da
die Digitalisierung zuneh-
mend fortschreitet. Zudem
bringt die Dynamik des digi-
talen Wandels mit sich, dass

wir schneller und flexibler auf

neue Entwicklungen reagie-
ren missen. Daher werden
sowohl Problemldsungs- als
auch Adaptionsfahigkeiten
sowie kritisches Denken
ebenfalls wichtige Kompe-
tenzen darstellen.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation - grof3e
Herausforderungen, aber
ebenso neue Chancen und
Moglichkeiten.
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Sophie Schneider
Studentin im Bachelor
Management & Economics

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Diese Transformationstreiber
beeinflussen meinen
Berufswunsch hinsichtlich
der Anforderungen an meine
zukiinftige Tatigkeit sowie

an meinen zukiinftigen
Arbeitgeber. Um selbst einen
Beitrag zur Transformation
zu leisten, mochte ich gerne
mein Masterstudium auf
nachhaltiges Management
ausrichten. Mirist auRerdem
wichtig, dass sich mein
zukiinftiger Arbeitgeber nicht
der Transformation durch
veraltete und tiberholte
Strukturen entgegenstellt,
sondern den Wandel eben-
falls lebt und vorantreibt.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verdndert?

Daich durch eine abge-
schlossene Berufsausbildung
vor dem Studium einen
Berufsalltag ohne Kontaktbe-
schrankungen und Corona-
schutzmalnahmen kenne,
hat mir die Corona-Pandemie
in meiner aktuellen Tatigkeit
als Werkstudentin aufge-
zeigt, dass der Kontakt zu
Kolleginnen und Kollegen

im Homeoffice distanzierter
und unpersonlicherist als

im Biiro. Gleichzeitig habe
ich die Flexibilitat schatzen
gelernt, die das Arbeitenim
Homeoffice mit sich bringt.
Daher haben sich meine
Wiinsche und Erwartungen
an den Beruf dahingehend
verandert, dassich in Zukunft
gernein einer Kombination
aus Homeoffice und Biiro
arbeiten méchte.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Mein Alltag wird in diesem
Zusammenhang insofern
beeinflusst, dassich die
Auswirkungen von Hams-
terkdufen im Supermarkt
bemerke. Da das aktuelle
Kriegsgeschehen flir mich
auRerdem die erste kriegeri-
sche Handlung in Europaist,
dieich deutlich wahrnehme,
empfindeich die Situation als
bedngstigend. Ich mache mir
Sorgen, wie sich das Kriegs-
geschehen in naher Zukunft
weiterentwickeln wird.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Meiner Meinung nach istim
Berufsleben der Zukunft
insbesondere die Anpas-
sungsfahigkeit des Einzelnen
wichtig, um unabhéngig

von dem erlernten Beruf zu
seinund in breit gefécherten
Aufgabenfeldern arbeiten

zu konnen. Aufberdem wird
aus meiner Sichtin einer
Arbeitswelt nach der Corona-
Pandemie Flexibilitat einen
hohen Stellenwert haben,
damit eine zeitliche und
ortliche Arbeitseinteilung
moglich ist.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation—...?

Transformation bedeutet fiir
mich nicht nur, wirtschaft-
liche Aktivitaten zu transfor-
mieren, sondern ganzheitlich
und langfristig die Wirtschaft
neu zu denken; hin zu einer
okologisch und sozial
vertraglichen (Kreislauf-)
Wirtschaft, die ebenfalls dazu
fiihrt, Unternehmenswachs-
tum und den personlichen
Konsum zu hinterfragen.
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Isabel Tilner
Absolventin Bachelor of Science
Management & Economics

Wie beeinflussen
Digitalisierung und
Nachhaltigkeit lhren
Berufswunsch?

Nach Abschluss des Bachelor-
studiums habe ich mich

bei meiner Berufswahl fiir
ein Softwareunternehmen
entschieden, welches Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit
vereint. Daich in der Kombi-
nation dieser Faktoren gro-
RRes Potential sehe, ist diese
Branche meine erste Wahl.
Pro-Argument, da hierdurch
viele neue spannende For-
schungsmethoden, gerade
im Bereich Machine-Learning
entstanden sind, mit denen
sich junge aufgeschlossene
Forscher neue Bereiche

zum Austoben erschlielRen
konnen.

Hat die Corona-Pandemie
lhre Wiinsche und
Erwartungen an den Beruf
wihrend des Studiums
verandert?

Die Kombination von Home-
office und Arbeiten im Biiro
ist fiir mich nach den posi-
tiven Erfahrungen aus der
Zeit der Corona-Pandemie
zu einem Kriterium bei der
Berufswahl geworden.

Welchen Einfluss nimmt
das aktuelle Kriegs-
geschehen auflhren
Alltag?

Durch das aktuelle Kriegs-
geschehen weil ich das Privi-
leg der Stabilitat und Sicher-
heitinnerhalb Deutschlands
mehrdenn je zu schatzen.

Welche Eigenschaften und
Personlichkeitsmerkmale
werden im Berufsleben der
Zukunft besonders wichtig
sein?

Eigenschaften wie Selbst-
standigkeit, Fremdspra-
chenkenntnisse, Flexibilitat,
Interesse an Innovationen
und gewissenhafter Umgang
mit dem eigenen Ressourcen-
verbrauch werden meiner
Meinung nach an Bedeutung
gewinnen.

Was ist Ihr Motto mit
Blick auf den wirtschaft-
lichen Wandel:
Transformation —...?

Transformation - die Kombi-
nation aus Nachhaltigkeit
und Innovation zur Sicherung
der wirtschaftlichen Stabi-
litat.
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paul am puls
podcast

Am 15. Januar 2021 startete der Podcast »paul am puls —
Dialoge zur Transformation der Wirtschaft«. Zwei Mal pro
Monatwerden darin Gesprache mit Entscheidungstragern

in Wirtschaft und Wissenschaft, Gesellschaft und Politik tber
wirtschaftliche Wandlungsprozesse gefihrt. In den ersten
finf Monaten dieses Jahres standen die Umbriche durch
Digitalisierung und den Nachhaltigkeitstrend, aber auch die
Corona-Pandemie und der Krieg in der Ukraine im Mittelpunkt
der Dialoge. Sie weisen daher zwar einen aktuellen Bezug auf,
zeichnen jedoch eine Perspektive Uber den Tag hinaus.
ikf-server.de/podcast.
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»Der ETF-Sparplan ist
das neue Sparbuch.«

Der Co-Chef eines der erfolg-
reichsten deutschen FinTechs
liber die strukturelle Verén-
derung der Anlegergruppen
und -kultur speziell in der
Corona-Zeit, ETF-Sparpldne
als »das neue Sparbuchg,
den Fall Gamestop und den
Einfluss sozialer Medien

auf die Kapitalmarktent-
wicklung, die hohen, aber
fundamental gerechtfer-

Erik Podzuweit

Griinder und Geschaiftsfiihrer,

Scalable Capital GmbH

tigten Bewertungen von
Technologieunternehmen,
die Notwendigkeit von und
den Weg zu einem Brand

in der Finanzindustrie, die
aktuelle Kritik an Payment
for Order Flows und die
Funktion des Market Making,
die Perspektive tokenisierter
Finanzinstrumente und den
Run auf die nachhaltige
Kapitalanlage.
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s\Wasserstoff ist das neue Ol.«

Der ceo des Stahlunterneh-
mens, das fiir ca. 3% aller
deutschen Treibhausgas-
emissionen verantwortlich
ist, Uber die Dekarbonisie-
rung der Industrie, Wasser-
stoff als das »neue OL«, den
sprunghaften Anstieg des
Strombedarfs der Stahl-
industrie fur die CO2-freie
Produktion, die »Herkules-
aufgabe«des Ausbausvon
erneuerbaren Energienin
ausreichendem Umfang, das
knappe Zeitfenster,in dem

die Politik die dafiir erforder-
lichen Rahmenbedingungen
schaffen muss, Zusatzinves-
titionen in Milliardenhdhe,
die zwischen Staat und
Privatwirtschaft aufgeteilt
werden missten, die Not-
wendigkeit einer »neuen
Zahlungsbereitschaft«seiner
Kunden fiir »griinen Stahl«
und die mitder technischen
zwangslaufig einhergehende
soziale Transformation, Mut
und Gestaltungswillen.

Bernhard Osburg
Vorsitzender des Vorstands,
thyssenkrupp Steel Europe AG




Tom Buhrow
Intendant, wpr

»Wir sind auf dem Weg vom linearen
Sender, der als Massenmedium von
einem Punkt aus viele erreicht, hin zu
einem nonlinearen, fast individuali-
sierten Liefermedium.«

Der »cEO« des grofiten
ARD-Senders liber Auftrag,
Struktur und Finanzierung
des 6ffentlichen-rechtlichen
Rundfunks und Fernsehens,
die Transformation der
elektronischen Medien

weg von Linearitat, hin zur
Individualitdt der Nutzung,
inhaltliche Abgrenzungen
zu Konkurrenzangeboten
im Netz, die den Sendern
empfohlene »Plattform-
strategie« und die durch die
Digitalisierung veranderten
Produktionsprozesse, die

Mediathek als Instrument
zur Personalisierung,

den Umgang mitden
Attacken auf Senderund ihre
Mitarbeiter:innen in Zeiten
der Pandemie, die Aufgabe,
»das ganze Bild der Vielfalt«
zu zeichnen, Unterschiede
und Gemeinsamkeiten
zwischen Journalismus und
Management, das amerika-
nische Versprechen sowie
nachtliche Diskussionen in
der Wohnhauskiiche.

83



Die Promotorin von Kunst
und Kultur tGiber die Motive
und Schwerpunkte der
Forderung beider Bereiche,
den Aufbau der Sammlung
fiir zeitgendssische deutsche
Kunstin den1970er Jahren
und die Verbreiterung des
Fokus im Rahmen der Globali-
sierung der Deutschen Bank,
Kunst und Kultur als Seismo-
graph und zugleich Impuls-
geber fiir gesellschaftliche
und wirtschaftliche Trans-
formation, das Bemiihen,
eigenen Mitarbeiter:innen
und dariiber hinaus der brei-
teren Offentlichkeit Zugang
zu Kunst und Kultur zu geben
sowie den »Epochenwechsel«
im Kunstmarkt durch Nach-
haltigkeit und Digitalisierung.

Dr. Anna Herrhausen
Leiterin des Bereichs Kunst
und Kultur, Deutsche Bank AG

»Das Spannende an Kunst und Kultur ist, wie sie
Stromungen und Veranderungen aufnehmen,
visualisierbar oder horbar machen und Seis-
mograph des Wandels sind. Sie konnen auch
Utopien entwickeln, wohin die Transformation
gehen kann. Gerade in Phasen der Umbrtiche
sollte man genau auf Kunst und Kultur schauen,
denn sie stellen richtige, unbequeme Fragen und
liefern Ideen, wie man mit Herausforderungen
umgehen kann.«
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Prof. Dr. Stefan Schirm

Chair of International Politics,

Ruhr-Universitit Bochum

Der renommierte Politik-
wissenschaftler zu politi-
schen und 6konomischen
Konsequenzen des Krieges
Russlands gegen die Ukraine:
den 24. Februar 2022 als
»Epochenwandelg, die
Aufgabe speziell fiir Deutsch-
land, die »romantisierende
Gutgldubigkeit« an stets
maogliche Verhandlungslo-
sungen in Krisensituationen
abzulegen, die Notwendig-
keit, volkerrechtswidriges
Verhalten deutlich konse-
quenter zu ahnden, einen
neuartigen geopolitischen
Blick auf die BRICS-Staaten,
die Gefahrvon Symbolpolitik
und »moralischem Versagen«
in Bezug auf die bisherigen
Sanktionen gegen Russland,
den Umgang mitder

»Ein Epochenwandel vor allem fiir Deutschland,
weil wir in einer sehr stark romantisierenden,
naiven Art und Weise auf die Weltpolitik und vor
allem Russland geschaut haben... Die deutsche
Politik - aber auch die mediale Offentlichkeit
- muss lernen und anerkennen, dass andere
Lander, andere Kulturen nicht so sind, wie wir
gerne sein wollen und muss akzeptieren, dass es
andere Sichtweisen auf die Welt gibt.«

ungeahnten Fliichtlingswelle,
einen »Kalten Krieg 2.0« in
Europa, die Tendenz, unter
dem Deckmantel der Abwehr
von Kriegsfolgen Lobbypo-
litik zu betreiben, die Pflicht
demokratischer Politik, bei
grofRen Transformationen fiir
ausreichende gesellschaft-
liche Akzeptanz zu sorgen,
»Doppelmoral«im Umgang
mit menschenrechtsverlet-
zenden Regimen, die Zukunft
des Konzepts »Wandel durch
Handel«, die Neukalibrierung
des Verhaltnisses von
Effizienz und Legitimitat der
Wirtschaft sowie die Kritik an
der Globalisierung und eine
starker »selektive« Form als
Chance.
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»Enkelfahig ist unser Haniel-Begriff fur
nachhaltiges Unternehmertumim 21. Jahr-
hundert. Das bedeutet, wirtschaftlichen Erfolg
durch okologische und soziale Nachhaltigkeit
zu erzielen. Wir wollen keine Nachhaltigkeits-
strategie in unserer Gruppe, sondern fur uns
ist Nachhaltigkeit die Strategie.«

Der Finanzchef des 1756 Planet, Progress, »Synergie-
gegriindeten Familien- effekte der zweiten Ebene,
unternehmens tiber das von Konkurrenz und Kooperation
Haniel verfolgte Konzept mit Venture-Capital- und

der »Enkelfdhigkeit«als Private-Equity-Fonds, die
spezifische Auspragung des »enkelfdhige Finanzierung
Nachhaltigkeitsgedankens, 1.0«, »Family Governance«als
die Portfolio-Strategie unter zentralen Erfolgsfaktor von
Betonung von Diversifikation ~ Familienunternehmen, die
und Langfristigkeit, den Bedeutung der Attitude bei
Transformationsprozess der Persona lauswa hl - sowie

inden drei Sdulen People, »funkende Seifenspenderx.

--------
...........
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Burkhard Jung
Oberbiirgermeister, Leipzig

»Die Innenstadt als die gute Stube, das Herz

Der Vizeprasident des Deut-
schen Stadtetagesim ersten
Teil des Gesprachs liber die
dramatische Situationin
der Partnerstadt Kiew, die
sprunghaft gestiegene Zahl
der Fliichtlinge, die Kombi-
nation aus Soforthilfe und
Integrationsbemiihungen
sowie biirgerschaftliches
Engagement als »Sprintg,
Verwaltungshandeln als
»Marathon«; im zweiten
Gesprachsteil zur Frage, ob
und unter welchen Bedin-
gungen »Stadtluft macht
frei« noch gilt sowie tiber die
Maglichkeiten zum Abbrem-
sen einesimmer schnelleren

Anstiegs der Mieten, den
Abschied von Konzepten wie
der »autogerechten Stadt«
oder der»Einkaufsstadt,
Wege zur Bekampfung einer
weiteren Verédung der Innen-
stadte durch die mittelalter-
liche Stadt als Vorbild, das
Bespielen des 6ffentlichen
Raumes, eine richtig verstan-
dene »Smart City, Schritte
zu mehr Nachhaltigkeit und
Resilienz durch die Energie-,
Verkehrs- und Bauwende
sowie physische Begegnung
und menschliche Nahe als
Schliuisselfaktoren (auch) der
Stadtentwicklung.

der Stadtist gefahrdet. Es gilt, die gemischte
europaische Urbanitat wieder zu entwickeln
und den offentlichen Raum zu bespielen.«
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Die erfolgreiche Griinderin
Uiber die Anfange des
»Curated Shopping«als
Marktliicke, die Kombination
aus menschlicher Kuratie-
rung und Einsatz von Algo-
rithmen als Wettbewerbs-
vorteil, den Aufbau des »Data
Flywheel« zur Kundenbin-
dung, die Personalisierung
des Kundenerlebnisses als
Chance und Herausforde-
Julia Bésch rung, Offenheit von Mannern
CEO, Outfittery GmbH fiir Beratung und Frauen fiir

»Alle Online-Handler starten mitdem
Sortiment. Wir haben das komplett auf
den Kopf gestellt und starten mit dem
Kunden. Wir bieten 1:1- Beratung und
komplett personalisierte Auswahl.

Das finden auch Frauen spannend,
denn es hat Inspirationscharakter.«

Inspiration, tiefe Kunden-
kenntnis und die Koopera-
tion mit Modeproduzenten,
Nachhaltigkeitsorientierung
durch die Vermeidung von
»Schrankleichen«und Stor-
nos, Moglichkeiten zur Erwei-
terung des Geschaftsmodells,
»Wachstum als Persdnlichkeit
als Voraussetzung fiir Wachs-
tum des Unternehmensc«
sowie die Verbindung von
radikaler Feedbackkultur und
Empathie.

o
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»Wir mussen in der Produktentwicklung
deutlich schneller werden, wir mussen
andere Arbeitsformen in den Unter-

nehmen implementieren, wir missen weg
vom Hierarchiedenken, weg vom Silo-
denken, starker vom Kunden her denken:

Was will der Kunde wirklich?«

Ulrich Leitermann
Vorsitzender des Vorstands,
SIGNAL IDUNA

Der ceo des 125-jahrigen
Assekuranz-Unternehmens
Uiber den neu eingeschlage-
nen Weg zu einer »agilen«
Organisation, die strukturelle
Aufstellung nach den Anlie-
gen der Kunden und deren
friihzeitige Einbeziehungin
Projekte, cross-funktionale
Zusammenarbeitin Teams,
dieradikale Verkiirzung der
Produktentwicklung, das
neuartige Zusammenspiel
von »Zielen, Zeit und Budget«
von Projekten, Begeisterung

fiirund Widerstande gegen-
Uiber den organisatorischen
Umbriichen bei den Beschéf-
tigten, die Fortentwicklung
der Unternehmenskultur und
die Verénderung der Fiihrung,
die Rolle der Digitalisierung
im Kundengeschaft und
Back-office, Kooperation mit
InsurTechs auf Augenhdhe,
Hemmnisse durch die Mit-
bestimmungsregeln sowie
die Griindung einer neuen
Lebensversicherung mit
Nachhaltigkeitsfokus.
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»Fruher gab es die Levi’s Jeans und
die schicke Uhram Handgelenk und
den BMw - das waren alles Status-
symbole, die heute flir junge Leute
nicht mehrin dem Malde verfangen.
Fur sie sind NFTs die neuen, digitalen

Statussymbole.«

Der flihrende Experte fiir die
Blockchain-Technologie und
Kryptowerte in Deutschland
Uiber die Bedeutung und
Perspektive des Bitcoin

als »Leitwolf«, Treiber und
Hemmnisse der (stark
altersabhangigen)
Investorennachfrage nach
Kryptowahrungen sowie den
Einfluss von Regulatorik und
Politik auf deren Verbreitung,
die »zu langsamenc
Vorarbeiten der ez fiir den

Digitalen Euro und Wege zu
einerrascheren Realisierung,
Tokens als »Container«

flir unterschiedlichste

Assets und NFTs als »neue
Statussymbole«, Skepsis
gegeniiber der Tokenisierung
von Aktien, Faszination und
mogliche Anwendungen des
Metaverse, die virtuelle Reise
in die Antarktis und die unver-
anderte Existenzberichtigung
von Banken in Zeiten von
Decentralized Finance (Defi).

Prof. Dr. Philipp Sandner
Leiter des Frankfurt School
Blockchain Centers
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