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Heiligabend 2022 wird der Krieg Russlands gegen die Ukraine
genau 10 Monate andauern. Die Konsequenzen dieses
»Epochenbruchs«fir Politik, Wirtschaft und Gesellschaft

sind invollem Umfang noch immer nicht zu erfassen.
Dochim Verbund mit den Transformationstreibern
Digitalisierung, Demografie und Nachhaltigkeit zeichnet sich
der tiefste Einschnitt seit dem Zweiten Weltkrieg ab.



Vor fast zwei Jahren, im Januar 2021, startete der Podcast
»Paul am Puls - Dialoge zur Transformation der Wirtschaft«
(ikf-server.de/podcast), um auch in Zeiten der Corona-Pan-
demie Uber wirtschaftlichen Wandel zu informieren. Zwei Mal
pro Monat werden darin Gesprache mit Entscheidungstragern®
in Wirtschaft und Wissenschaft, Gesellschaft und Politik
gefiihrt. Die Dialoge besitzen zwar einen aktuellen Bezug,
zeigen jedoch Perspektiven liber den Tag hinaus auf. Diein
den bisherigen Ausgaben unseres Institutsjournals bereits
dokumentierten Gesprache sind nachfolgend in Kurzform
aufgefiihrt und werden ergénzt durch die im zweiten Halbjahr
2022 gefiihrten 14 Dialoge. Die Auswirkungen des Kriegesin
Form von dramatisch steigenden Preisen und schweren geo-
politischen Verwerfungen fiir deutsche Unternehmen, aber
auch gesellschaftliche und soziale Konsequenzen z.B. fiir die

globale Nahrungsmittelversorgung sind Inhalte der Gesprache.

Zugleich wirken die strukturellen Treiber des Wandels - vor
allem Digitalisierung und Nachhaltigkeit, aber auch die Demo-
graphie - unverdndert weiter, gewinnen unter dem Einfluss des
Krieges mitunter sogar noch an Dynamik. Uber die Podcast-
Dialoge hinaus hat sich das ikf® dieser Transformation friih
zugewandt und in den vergangenen Institutsjournalen hierzu
bereits kurze Einblicke gegeben. Um diese zu vertiefen, startete
im Sommer dieses Jahres eine empirische Untersuchungin
Kooperation mit dem Sparkassenverband Westfalen-Lippe und
der Helaba. In Form von leitfadengestiitzten Tiefeninterviews
wurden dabei 26 mittelstandische Firmenkunden und deren
Bankberater bis in den Spatherbst hinein nach ihren Einschat-
zungen der unternehmerischen Transformation und den Mog-
lichkeiten zur Gewinnung von mehr Resilienz befragt.

Die Ergebnisse der daraus entstehenden Studie, die 2023
publiziert werden wird, lassen sich auf die nachfolgenden
12 Kernpunkte verdichten:

1.

Nahezu alle Unternehmen geben an, dass die Transfor-
mation spiirbar ist, deutlich weniger die Firmenkunden-
berater. Geldufiger als der Transformationsbegriffist den
Unternehmen der des »Wandels« und sind die zentralen
Treiber Digitalisierung und Nachhaltigkeit: Bei tiber 80%
der Unternehmen wirkt sich die Transformation stark auf
die langfristigen Unternehmensziele aus. Entsprechend
orientieren sich auch die meisten Managemententschei-
dungen entlang nachhaltiger oder digitaler Aspekte. Ein
Grofdteil der Unternehmen halt digitale oder nachhaltige
Elemente bei den Produkten bereits heute fiir relevant.
Alle Unternehmen sind sich einig, dass diese Relevanz
kiinftig drastisch zunehmen wird.

Digitalisierung und Nachhaltigkeit werden nichtimmer
gleichbedeutend konnotiert. Wahrend Digitalisierung zur
Effizienzsteigerung ohnehin im unternehmerischen Fokus
steht, basiert die Relevanz von Nachhaltigkeit vorrangig
auf externen Impulsen wie Kundenwiinschen oder Regulie-
rung und wird teilweise als Restriktion empfunden.



3. MitBezug auf die Positionierung innerhalb der eigenen

Branche geben sowohl Unternehmen als auch Banken den
Umgang mit Transformation als Wettbewerbsvorteil an.
Allerdings gilt hier, dass die oft zitierte Disruption nicht als
Motor der Transformation verstanden wird. Vielmehr geht
es bei der breiten Mehrheit der Unternehmen um einen
iterativen Prozess, bei dem die einzelnen Unternehmens-
bereiche (Finanzbuchhaltung, Kundendienst, Produktion
etc.) stetig liberarbeitet werden (»Mikro-Transformation).
Mit Blick auf die Resilienz zeigt sich, dass Unternehmen,
deren Geschiaftsmodelle nach eigener Einschatzung

einen besonders hohen Digitalisierungsgrad aufweisen,
erfolgreicher mit externen Schocks umgehen kdnnen.

Aus Unternehmenssicht stehen kiinftig organisationale
Anpassungen durch die starkere digitale Vernetzung aller
Unternehmensbereiche im Fokus. Wahrend sich durch
Corona die Arbeitsablaufe innerhalb der Verwaltungspro-
zesse (Buchhaltung, Marketing, Personalwesen u. Kunden-
dienste) hinsichtlich Home-Office-Regelungen verandert
haben, sehen die meisten Unternehmen langfristige
Veranderungen bei den Produktionsprozessen. Bei den
Zuliefererstrukturen bestatigt sich eine Sensibilisierung

in Bezug auf globale Abhdngigkeiten. Die Unternehmen
setzen vermehrt auf dual sourcing sowie Regionalisierung.
Als Grund wird auch die Verringerung von langen, emissi-
onslastigen Transportwegen angegeben. Rund 50% der
Kundenberater schatzen die Auswirkungen auf die Ablauf-

organisation schwacher ein als die Unternehmensvertreter.

5.

6.

Besonders relevantist der Bedarf an zusatzlichem Know-
how zur Bewaltigung von Transformationsprozessen.
Mitarbeitende sind permanente Impulsgeber, wobei ein
systematischeres Ideenmanagement hier helfen kdnnte.
Insbesondere auf Impulse von Mitarbeitenden mit hoher
Digitalisierungskompetenz oder tiefergehendem tech-
nischem Wissen sind die Verantwortlichen angewiesen.
Der Fachkraftemangel kann demnach nicht nurin den
Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzprozessen, sondern
auch fiir die Entscheidungsfindung Folgen haben und die
Resilienz verringern. Insgesamt werden das Engagement
der Mitarbeitenden, das »Teamwork«-Gefiihl, Vertrauen,
Wertschatzung sowie ein familidres Arbeitsumfeld als
kritische Erfolgsfaktoren gesehen.

Widerstandsfahigkeit interpretieren die Unternehmen vor-
rangig als Flexibilitét. Insbesondere die familiengefiihrten
Unternehmen halten sich fiir besonders anpassungsfahig,
da die Entscheidungswege kurz und die Kompetenzen
eindeutig verteilt sind. Kurzfristige Reaktionen auf
veranderte Marktlagen sind fiir anlageintensive Geschafts-
modelle aufgrund hoher Investitionshiirden schwécher.

In der langen Frist kann auf Krisen durch Innovation und
das Tatigen von damit verbundenen Investitionen besser
reagiert werden.




Insbesondere die Corona-Pandemie wird als eine Krise
wahrgenommen, welche Unternehmen oftmals nachhaltig
starkte. So geben die Unternehmen an, dass die Pandemie
als »Prozessbeschleuniger«fiir die Digitalisierung diente
und eine »Veréanderungsmidigkeit« beendet hat. Auch die
Energiekrise wird tendenziell als Chance betrachtet, um mit-
telfristig auf nachhaltige Energiequellen umzusteigen und
maoglichst schnell energieautark zu werden. In der kurzen
Frist werden Krisen vor allem auf der Liquiditatsebene als
belastend wahrgenommen. Langfristig sehen die Unterneh-
men den Zwang zum Uberdenken von Geschiftsmodellen
sowie die Neuaufstellung des gesamten Unternehmens als
kritische Erfolgsfaktoren.

Die Bedeutung der Transformation allgemein bzw. die
Relevanz von Digitalisierung und Nachhaltigkeit jeweils im
Speziellen schatzen die Berater liberwiegend schwécher
ein als die Unternehmen. Auf Geschédftsmodellebene wird
insbesondere der Nachhaltigkeitsgrad seitens der Berater
deutlich unterschatzt, wohingegen der Digitalisierungsgrad
Uberschatzt wird. Krisen bewerten Berater negativer als die
Unternehmen. Aus Bankensicht werden negative finanzielle
Krisenauswirkungen expliziter hervorgehoben alsvon
Unternehmensseite. Die Fragen zum Kapitalvolumen
(zusatzlicher Kapitalbedarf, bereitgestelltes Kapital) werden
zu 66% von Unternehmen und Bank unterschiedlich
eingeschatzt, sowohl positiv als auch negativ abweichend.
Auffallig ist, dass tiber 30% der Berater den Kapitalbedarf
niedriger einschatzen als ihre Kunden. Die Bereitschaft zu
Veranderungsprozessen schatzen die Berater tendenziell
ebenfalls geringer ein als die Unternehmensvertreter.

Bei sogenannten »Mikro-Transformationen« auf

Ebene der Unterstiitzungsaktivitdten in Unternehmen
wie der Digitalisierung und damit Standardisierung
interner Prozesse (z.B. »Papierloses Bliro«) sowie
Energieeinsparungen aufVerwaltungsebene haben
einzelne Veranderungen tiberschaubare Volumina und
bedeuten geringe Verschiebungen der Risikoprofile. Die
von uns befragten mittelstandischen Unternehmen sind
mit ausreichend Eigenkapital ausgestattet, um solche
»Mikro-Transformationsprozesse« selbststandig zu
finanzieren. Unterstiitzend eignen sich hier klassische
Finanzierungsstrukturen wie Kredite, bestehende
Betriebsmittellinien und Leasingldsungen. Strukturelle
Transformationen (»Makro-Transformationenc) betreffen
das Geschéftsmodell sowie die Zukunftsfahigkeit der
gesamten Wertschopfungskette. Meist duert sich
diesesin dem Bedarf an automatisierter Produktion, der
Diversifizierung von Energiequellen und der Uberarbei-
tung des Geschaftsmodells. Die Finanzierung dieser
strukturellen Transformationen geht mit hohen Volumina
und deutlichen Veréanderungen der Risikoprofile einher,
sodass langfristige Darlehen und dabei die Risikoteilung
von Forder-, Landes- und Hausbanken notwendig sind.

Sustainable Finance - z.B. durch die Bindung des Zinssat-
zes an Nachhaltigkeitskriterien - stehen die Unternehmen
skeptisch gegeniiber und nennen folgende Herausforde-
rungen: Erfiillung und Erhebung der Datenanforderungen,
Klassifizierung nachhaltiger oder digitaler Investitionen,
Unsicherheit bei Zinskopplung an Nachhaltigkeits-kpis.
Entscheidend wird es daher sein, nachhaltigkeitsbezo-



gene Kreditkonditionen auch im deutschen Mittelstand
operationalisierbarer zu machen. So ldsst sich gezielt zur
Finanzierung der Transformation beitragen, die Banken
verbessern zudem ihre Green Asset Ratio und sind ange-
halten, Sustainable Finance Frameworks zu etablieren.

Flir Banken bedeutet dies, die Betroffenheit der
Unternehmen entlang einzelner Transformations-
prozesse eingehender zu analysieren. Es gilt, durch
Beratungsgesprache ein vertieftes Verstandnis daftir zu
entwickeln, inwieweit Unternehmen von den jeweiligen
Entwicklungen betroffen sind und daraus abgeleitet zu
identifizieren, inwiefern unternehmerische MaRnahmen
als »Mikro-« oder strukturelle, »Makro-«Transformationen
einzuordnen sind. Auf dieser Basis lassen sich dann geeig-
nete Finanzierungslosungen finden. Strategisch heif3t
dies, dass die Identifikation und Begleitung bzw. Beratung
bei Transformationsprozessen einen usp der jeweiligen
Bank darstellen konnen. Dabei kdnnte es hilfreich sein, das
jeweilige Unternehmen gemafd seiner Marktstellung bzw.
der Betroffenheit und dem notwendigen Transformations-
prozess einzuordnen. Zudem bestétigt sich die Notwen-
digkeit zur Erweiterung der Integration von digitalen und
nachhaltigen Ratings innerhalb der Beraterfunktion.

. Damitder Kundenberater auch als »Transformations-

agent« operieren kann, kdnnte als einfache Durchschau-
I6sung ein Transformationsindex niitzlich sein, der eine
Systematisierung nach externem Veranderungsdruck und
internem Veranderungsgrad vornimmt. Auf der ersten
Stufe wiirde er als Berater-Selbstcheck dienen, dessen
Ergebnisse auf der zweiten Stufe mit dem Eigenbild des

Unternehmens konfrontiert werden. Auf beiden Stufen
reicht hierfiir die Beantwortung nur weniger zentraler
Fragen aus, um anschlieRend eine Klassifizierung in
Mikro- bzw. Makro-Transformation vornehmen zu kénnen.
Aufgrund des hohen Abstraktionsgrades der Themen
»Transformation«und »Resilienz«ist es dabei besonders
erfolgskritisch, moglichst vertraute Begriffe und praxis-
nahe Beispiele fiir Veranderungen zu wahlen. - Hierauf
aufbauend, kann der Kundenberater rasch die geeigneten
Ansatzpunkte fiir die (Mit-)Gestaltung und Finanzierung
der Unternehmenstransformation hin zu mehr Resilienz
erkennen.

* Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird
im Text das generische Maskulinum
verwendet, gemeint sind jedoch stets alle
Geschlechter.







ikf’impulse 20 »wandel?«
18. Mai 2022

Die wirtschaftliche Transformation und ihre Finanzierung
standen im Mittelpunkt der ikf’impulse 20 »wandel?«,
zugleich 9. ceo-Dialog des Initiativkreises Ruhr mit der
Universitatsallianz Ruhr sowie Schmalenbach-Lecture 06 der
Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschafte.V.

Wie konnte nach dem »Epochenbruch« des Krieges
Russlands gegen die Ukraine unser Energiemix aussehen,
und wie richten sich Banken auf die Nachhaltigkeit aus? -
daswaren die Kernfragen.
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Kristina Jeromin Dr. Markus Krebber
CEO, RWE AG

Geschiftsfiihrerin ’

Green and Sustainable

Finance Cluster Germany

»Nachhaltiges Wirtschaften ist, wenn alle an einem
Strang ziehen, dass die Transformation so schnell
wie moglich stattfinden kann und alle notwendigen
Voraussetzungen dafir geschaffen werden .«
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Dr. Cornelius Riese
Co-cEO0,DZ Bank

»Die funf>Ds«der Zukunft, aus denen man
Optimismus schopfen kann, wenn man daran
arbeitet: Digitalisierung, Dekarbonisierung,
Diversitat, Dezentralitat und Demokratie.«







riickblick |
podcasts 38—51

Prof. Dr. Siegfried
Russwurm
Prisident, BDI

»Diversifikation als Zielfunktion werden wir sehr viel
starkeralsin derVergangenheit diskutieren mussen -
in Abwagung gegen Skalenvorteile. Aber ein
Zurlickdrehen der Globalisierung halte ich nicht

fur realistsich.«

Deutschlands »oberster
Industrielobbyist« (FAZ) im
ersten Teil des Gesprachs
Uber die Herausforderungen
deutscher Unternehmen
durch den Kriegin der
Ukraine, Irrtlimer und bittere
Erkenntnisse im Umgang
mit Russland sowie die
schwer zu quantifizierenden
Konsequenzen verscharfter
Sanktionen;im zweiten
Gespréachsteil liber die zu
lange wahrende Fixierung
aufdie Erzielung von Skalen-
effekte auf der Kunden- und

Zuliefererseite und das nun
notwendige Bemiihen um
starkere Diversifikation,
Nachteile einer beschleu-
nigten De-Globalisierung,
die Zukunft des Konzepts
»Wandel durch Handel«im
Umgang mit autokratischen
Staaten, die Rollen Chinas als
»Partner, Wettbewerberund
Systemrivale«, Wege zu mehr
wirtschaftlicher Resilienz
sowie den Zwang, sich Wohl-
stand und Stabilitat »wieder
harter zu erarbeiten.




CEO, RWEAG

»In der alten Energiewelt gab es
immer den Konflikt der drei Ziele
Unabhangigkeit/Versorgungs-
sicherheit, Nachhaltigkeit und
Bezahlbarkeit. Ein komplett
grunes Energiesystem birgt kei-
nen Zielkonflikt mehr, es ist defi-
nitiv nachhaltiger, unabhangiger
von Russland und im Vergleich
zum derzeitigen Preisniveau auch
gunstiger.«

Dr. Markus Krebber

Der Energiechef {iber den
Abschied vom friiheren
Konflikt und heutigen »Drei-
klang« der energiewirtschaft-
lichen Ziele Unabhangig-
keit/Versorgungssicherheit,
Nachhaltigkeit und Bezahl-
barkeit, der dafiir smaximal zu
beschleunigenden Energie-
wende« hin zu erneuerbaren
Energien, aber auch der Not-
wendigkeit einer »ehrlichen
Debatte« mit der Bevdlkerung
Uber deren Konsequenzen,
den massiven, von Russland
gefiihrten »Wirtschaftskriegx,
die Betrachtung der welt-
weiten Energiebilanz, um
eine globale Nahrungsmit-
telkrise zu verhindern, die
nicht zu tiberschauenden
Konsequenzen eines Gas-
boykotts, die explodierende
Gasrechnung der privaten
Haushalte und den Zwang,
heute schon nach Partner-
regionen fiir den Energie-
import zu suchen, den zu
stark verkiirzenden Blick auf
die heutige CO2-Bilanz von
Unternehmen und die statt-
dessen fiir Finanzdienstleis-
ter und Kapitalmarkte ziel-
fiihrende Frage: Wie schnell
ist die Transformations-
geschwindigkeit?

»Die entscheidende Aufgabe der Finanzbranche
muss es sein, diese groRen Transformationen von
sbraun<zu»>grin«zu begleiten, denn wenn wir es
nicht machen, dann machen es Hedge-Fonds und
Oligarchen.«

Dr. Cornelius Riese
Co-ceo, DZ Bank

Der Spitzenbanker tiber die
Notwendigkeit eines »neuen
Pragmatismus, die »fiinf D«,
die flir die Zukunft entschei-
dend sind: Digitalisierung,
Dekarbonisierung, Diversitat,
Dezentralitat und Demokra-
tie, Nachhaltigkeit als zent-
ralen Treiber von Kundenge-
sprachen und Regulatorik,
den Wettbewerb um Talente
mit technischen, finanziellen
und datentechnischen Kom-
petenzen, die Organisation
des Nachhaltigkeitsthemasin
einer GrofRorganisation und
ihre Ansiedelung im Strate-
gieressort, die Kombination
von Impact- und Risiko-Sicht
aufjeden einzelnen Kredit,
die mit der Green Asset Ratio
verbundenen Probleme
speziell fiir die Datenbeschaf-
fung bei KMUs und die Rolle
der Kreditwirtschaft bei der
Gestaltung des wirtschaftli-
chen Wandels.
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»Digitalisierung bedeutet Evolution der
Technologie, aber Revolution der Strategie.«

Der auf die FinTech-Seite
gewechselte Digitalbanker
liber die »Unterversorgung«
von Geschaftskunden klassi-
scher Banken, die Zielgruppe
des kleineren Mittelstands
und der Neugriindungen,
Penta als »digitaler und
griiner cFo« dieser Kunden,
Konkurrenz, Koopetition und
Kooperation sowohl mit Neo-
als auch klassischen Banken,
den Open-Banking-Ansatz
des Plattform-Anbieters
unter Einschluss von
Versicherungspartnern,

das Beyond Banking durch
neuartige Services fiir
Firmenkunden, Digitalisie-
rung als »Evolution der
Technologie, aber Revolution
der Strategie«-auchinder

Kreditwirtschaft, den unter-
schiedlichen Fokus auf Fehler
der ersten und zweiten Art
bei etablierten versus neuen
Banken, die zentralen Werte
in der Unternehmenskultur
von FinTechs, das Verschwim-
men von Branchengrenzen,
den Trend zu Okosystemen,
Embedded Finance und
Banking als »komplett
virtuelle Dienstleistungx.
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»Das war der Schritt Nr.1: Als USP eine ganz

Die Senkrechtstarterinim
Markt fiir Fitnessgerate liber
die Revitalisierung einer
traditionsreichen, populdren
Marke, Covid als Treiber und
gestiegene Lebenshaltungs-
kosten, Lieferkettenprobleme
sowie den Krieg in der
Ukraine als Bremsfaktoren
des Marktwachstums, das
Zusammenwachsen von Fit-
ness- und Gesundheitsmarkt,
dierasantin die Produkt-
palette einziehenden Trends
der Digitalisierung und der

andere Designsprache und Asthetik zu finden.
Das bedeutet neue Formen und Farben, das
bedeutet aber auch Nachhaltigkeit.«

Nachhaltigkeit, die Gefahr
der Markenverwasserung,
die Profilierung in einem
hochkompetitiven Markt
liber Design und Asthetik
sowie Konnektivitat, die
Bedeutung mobiler Lésungen
und von Mietangeboten, den
»Ansporng, groRere Anteile
der Produktion nach Europa
zurlickzuholen und den
»Funken«, der bei Einstel-
lungsgesprachen »auch
digital iberspringen kann«.

Melanie Lauer
CEO, Trisport AG [ Kettler
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Dr. Christoph Bauer
CEO, DuMont

»Wir haben uns fur die digitale
Diversifikation entschieden.«

Der CcEO eines der dltesten
deutschen Unternehmen
(gegriindet 1620) liber sein
Verstandnis vom »Start-up
mit 401-jahriger Tradition,
dieim Jubildumsjahr aus-
gerufene Verdanderungsin-
itiative »#401«, »Die Kunst,
sichimmer wieder neu zu
erfinden«, den Wandel des
Familienunternehmens vom
Druck- und Verlagshaus zu
einer Mediengruppe mit den
besonders stark wachsenden
Bereichen Business Informa-
tion und Marketing Techno-
logy, die Digitalisierung als
Verdnderungstreiberin allen

Teilen des Unternehmens,
Konkurrenz mit und Wettbe-
werbsvorspriinge gegentiiber
Big Techs, den Einfluss von K
und Al auf den Journalismus,
die Notwendigkeit des Aus-
baus von »Medienbildung«
zur Bekampfung von Fake
News, die Organisation des
Wandels, den Ersatz von Hie-
rarchie durch Dezentralitat
und Netzwerke, Krisen und
Umbriiche als Chancen und
dasrichtige Mindset als wich-
tigster Treiber von Change-
Prozessen sowie »Transition
statt Transformation«.
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»In den nachsten Jahren werden
weltweit Musikrechte im Volumen
zwischen 300 und 400 Mrd. S aus der
traditionellen Hoheit von Musikfirmen
zu Finanzinvestoren verschoben.«

Einer der weltweit einfluss-
reichsten Musikmanager liber
alte und neue Erlésmodelle
sowie die Verdanderungenin
der Wertschopfungskette
der Branche, den strategi-
schen Ansatz als »effizienter
Dienstleister fiir die Kultur-
schaffenden« und sein Werte-
prinzip, die Fokussierung auf
etablierte Kiinstler und damit
»Monetarisierung des Musik-
konsums von Menschen liber
30«, Digitalisierung als Struk-
turbruch der Branche, die mit
Streaming statt physischem
Vertrieb erst eine wirkliche

Globalisierung ermdglicht,
die sprunghafte Entwick-
lung der Multiples bei der
Bewertung von Musikrechten,
digitalisierungsbedingte
Abrechnungstransparenz

als Treiber der »musikorien-
tierten Finanzindustrie«, den
o6konomisch signifikanten
Retro-Trend zum Vinyl-
Konsum, die hohe Bedeutung
des Live-Geschafts fiir die
Musikindustrie durch Erlos-
und Datengenerierung sowie
personliche Erfolge und ent-
gangene Opportunitaten bei
der Kiinstlerauswahl.

Hartwig Masuch
CEO, Bertelsmann Music Group




»Ich habe meinen Job gut gemacht, wenn
ich nicht mehr gebraucht werde.«

Jenny Bofinger-Schuster

Senior Vice President Sustainability
and Operational Excellence,
Siemens AG

Die Nachhaltigkeitschefin

bei Deutschlands grofitem
Industrieunternehmen tiber
Nachhaltigkeit als Element
der Siemens-bDNA und die
Hauptfelder des Sustai-
nability-Rahmenwerk des
Konzerns (Decarbonisation,
Ethics, Governance, Resource
Efficiency, Equity, Emplo-
yability), nachhaltige Pilot-
projekte in den Bereichen
Wasserstoff und Lieferketten-

steuerung, die hohe Bedeu-
tung von Innovationen fiir
die Nachhaltigkeit, KPis zur
Umsetzung der Transforma-
tion und die Organisation der
Sustainability, die Verbrei-
tung der Nachhaltigkeit in
einem Konzern mit liber
300.000 Mitarbeiter:innen
und Uberwindung von Veran-
derungsbarrieren sowie die
Nutzung der Digitalisierung
fir die Nachhaltigkeitsziele.
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Der Kommunikationsexperte
Uiber die Bedeutung von
Narrativen als Erwartungs-,
Erklarungs-, Deutungs- und
Handlungsmuster, Sinnge-
bung durch Transformations-
aussagen, die Suchevon
Unternehmen nach »ihrer«
Erzdhlung und die Konse-
quenzen von Narrativen fiir
die Unternehmensstrategie,
den erfolgreichen Aufbau von
Nachhaltigkeits-Narrativen
in der Erndhrungs- und
Automobilindustrie sowie

die »Auspackzeremonie«
von Apple, den Weg von

der Kundenzentrierung zur
People Centricity, die Rolle
von Pfadabhéngigkeiten
einerseits, Fiktionen anderer-
seits bei der Entwicklung von
Zukunftserzahlungen und
dem Aufbau von Resilienz,
Dystopien als Kraftquelle,
besondere Herausforderun-
gen bei der Krisenkommuni-
kation und den Zielkonflikt
zwischen GroRe und Agilitat
in der Agenturbranche.

»Narrative bewegen nicht nur die
Gesellschaft, sondern auch Markte.«

Bernhard Fischer-Appelt
Griinder und Vorstand,
fischerAppelt Agenturgruppe
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»Die Wertschopfungsstrome werden
kein globales Netz mehr spannen, es
wird Teilnetze geben. Die Welt ordnet
sich neu, sie wird weniger bi-, mehr
multipolar sein.«

Der CEO eines der weltweit
fihrenden Kunststoffherstel-
lers (iber die Chemiebranche
als »Herz« der Industrie
und einen drohenden
»Infarkt« bei einem massiven,
spontanen Gasmangel,
modellmaRig kaum voraus-
sagbare volkswirtschaftliche
Konsequenzen, Anstrengun-
gen und Limitationen mit
Blick auf die Substitution
dieses Energietragersin
der Zeit, Preise als entschei-
dendes Steuerungs- und
Allokationsmedium in Zeiten
Dr. Markus Steilemann der Knappheit, den Weg von
CEO, Covestro AG Covestro in die Kreislaufwirt-

schaft und deren Bedeutung
fuir die Nachhaltigkeit,
»Legobausteine« - sowie
werkstoffliches und chemi-
sches Recycling, Infrastruktur-
und dadurch hervorgerufene
Lieferkettenprobleme

sowie sich verandernde
Wertschépfungsketten,
multipolare Teilnetze statt
De-Globalisierung und die
Gefahr, dass Deutschland
aufgrund von strukturell
hoheren Rohstoffpreisen
alsin derVergangenheit
sowie Uberbiirokratisierung
zum »Industriemuseumc«
degenerieren konnte.
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»Resilienz heiltin der

Versicherungswirtschaft
»Resilienz und Risikomanagement Kapital.«
beginnen im Kopf. Und fur
Resilienz braucht man eine

gewisse Adaptionsfahigkeit.«

Anldsslich des Deutschen Betriebs-
wirtschafter-Tages der Schmalenbach-
Gesellschaft jeweils 5 Fragen zum Thema
»Risiko und Resilienz«: Risikotransparenz
und -konsequenz, Lieferketten-/
Netzwerkprobleme und Zukunft der
Globalisierung, Moglichkeiten und
Grenzen der unternehmerischen
Diversifikation, Agilitdt und Konsequenz
zur Nutzung von Wettbewerbsvorteilen,
Langfristplanung einerseits, Flexibilitat
andererseits in Zeiten schneller Ver-
anderungen, Technologieoffenheit als
Wachstumsschliissel, Notwendigkeit
der Mitarbeiterkommunikation,
Digitalisierung und Kundenorientierung,
Strategische Transformationsplane

als Basis flir Versicherungsschutz und
Finanzierungssicherheit sowie Aufbau
von mentaler Antizipationsfahigkeit und
finanziellen Risikopuffern.

1 ve

Oliver Zipse
CEO,BMW AG

»Unternehmensstrategie heil’t
nicht, dass Sie damit rechnen,
dass es genau so kommt, aber
Sie brauchen eine langfristige
Orientierung, die kontinuier-
lich adaptiert wird.«

Burkhard Keese
CFO, Lloyd’s

Klaus Rosenfeld
CEO, Schaeffler AG
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Sarna Roser

Mitglied der Geschiftsleitung,

Roser FAM GmbH & Co. KG

ey

Die junge Unternehmerin
liber Energiepreissteige-
rungen und Fachkradfteman-
gel als starkste Bedrohungen
mittelstandischer Unter-
nehmen, Kettenreaktionen
und Domino-Effekte, die
»absolute Vernachlassigung
des Mittelstands und
Krisenverstarkung« durch die
Politik, Familienunternehmen
als Inbegriff von Resilienz
und Nachhaltigkeit als Teil
ihrer bNA, Unternehmer als
»Macher und Lebensver-

»Im Tatort ist der Morder am
haufigsten ein Unternehmer.«

sicherung Deutschlandsc,
Nachfolgemangelin Krisen-
zeiten, Unternehmertum
als »Achterbahnfahrt«und
Maglichkeiten zur Weckung
von mehr Eigeninitiative
und Unternehmergeistin
Deutschland, die »Gene-
ration Verantwortung,
das Schopfen aus dem
»Krisenbaukasten« sowie
die Vermittlung von Mut
und Risikobereitschaftin
Bildungsorganisationen.
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»Peking hat in den vergangenen Jahren mehr-
fach gezeigt, dass es wirtschaftliche Abhangig-
keiten gezielt ausnutzt, um seine politischen
Interessen durchzusetzen.«

Die China-Kennerin tiber
Corona als »Zasur« fiir das
chinesische Wachstumsmo-
dell aufgrund des Ausbaus
der staatlichen Uberwa-
chung, das politische System
als Innovationshemmnis,
das »Schneeballsystem«

als Ursache fiir die schwere
Immobilienkrise des Landes,
zerstorte Perspektiven der
jungen Generation, das
aggressive Vorgehen gegen
Hongkong, die »Kriegslust«
vieler Chinesen und die
drohende kriegerische
Auseinandersetzung

mit Taiwan, das gezielte
Verfolgen einer Abhangig-
keitsstrategie durch die
»Neue Seidenstrafle«und

im globalen Seeverkehr, die
Bedeutung des chinesischen
Marktes und der Rohstoff-
vorrate fiir die deutsche
Wirtschaft, Lock-in-Effekte
durch Grofinvestitionen
deutscher Unternehmen, die
Schwierigkeiten des Strebens
nach mehr Unabhadngigkeit
und mogliche Elemente der
kiinftigen China-Strategie der
Bundesregierung.

Dana Heide
Korrespondentin, Handelsblatt




Der renommierte Arbeits-
marktexperte liber Ausmaf}
und Struktur des Arbeits- und
speziell Fachkrédftemangels
in Deutschland, spezifische
Engpdsse im mittleren
Qualifikationsbereich, den
problematischen Run auf die
Universitaten, den Zusam-
menhang zwischen Arbeits-
kraftemangel, Lohnentwick-
lung, Wettbewerbsfahigkeit
und Erfillbarkeit der Klima-
schutzziele, Digitalisierung
als oft nur theoretische M6g-
lichkeit der Mangelbekamp-
fung, Verteilungswirkungen
des Engpasses, dramatische
Anpassungszwange durch
den demographischen
Faktor, Irrtiimer der derzei-
tigen Zuwanderungspolitik
und strukturelle Nachteile
des deutschen Arbeits-
marktes im internationalen
Vergleich, Moglichkeiten zur
Verringerung des Arbeits-
kraftemangels durch inhalt-
liche Verdnderungen und den
Abbau mentaler Barrieren

in den Bereichen Migration,
Schule sowie Aus- und Weiter-
bildung und die Notwendig-
keit einer Erh6hung der Voll-
zeitbeschéftigung von Frauen
sowie einer Verlangerung der
Lebensarbeitszeit.

»Der demographische Wandel istin seiner Kraft so
stark, dass selbst die vollstandige Ausschopfung
allerinlandischen Arbeitskraftepotenziale nicht
reicht, den Mangel zu bekampfen.«

Prof. Dr. Holger Bonin
Lehrstuhl fiir Volkswirtschaftslehre mit den
Schwerpunkten Arbeitsmarkt- und Sozial-
politik, Universitdt Kassel und Direktor des
Instituts zur Zukunft der Arbeit (1za), Bonn
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»Fur den globalen Hunger sind
vier >Cs<verantwortlich: Conflicts,
Covid, Costs und Climate Change.«

Dr. Martin Frick
Direktor des UN World Food

Programme (WFD) in Deutschland

Der Deutschland-Chef des
Welternahrungsprogramms
liber den dramatischen
Anstieg der Zahl hungernder
Menschen geradeinden
letzten Jahren, Konflikte

als Hauptursache und den
Ukraine-Krieg als »Brand-
beschleuniger«des globalen
Hungers, die Covid-Pandemie
als Belastung gerade ohnehin
geschwachter Lander, explo-
sionsartig gestiegene Roh-
stoff- und Transportkosten
als Treiber des Hungers, den
»viel friiher als prognostiziert
zuschlagenden« Klimawandel
in Form von Diirren und
Uberschwemmungen, den
Mangel an Nahrungsmitteln
durch »Zweckentfremdung«
und Vernichtung landwirt-

schaftlicher Erzeugnisse, die
zentrale Rolle von Frauen als
Entscheidungstragern fiir
die wirtschaftliche Lage von
Staaten, Krisenbekd@mpfung
durch ein »ehrliches«Ein-
preisen von Externalitaten
und die Digitalisierung als
»eine der ganz grofe Hoff-
nungen bei der Bekampfung
des Hungersx«.
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18.05.
Ukraine beantragt
NATO-Beitritt

04.05.
Fed erhoht Zinsen auf 1%

23.06.
Ukraine und
Moldawien
EU-Beitritts-
kandidaten

Alarmstufe des
Gasversorgungs-
notfallplans
aktiviert

01.06.
9€-Sonderticket fiir den
OPNV

01
Chronik der politischen
und 6konomischen Ereignisse.

30.06.
Inflationsrate bei 7,6 %

01.07.

EzB beendet
Anleihekaufe

und kiindigt Zins-
erhéhungen an

07.07.
Ricktritt
Boris Johnson

26.07.
Fed erhoht Zinsen
auf2,25—2,5%

19.08.
Gasumlage wird
beschlossen

27.07.

EzB beschlielt Zins-
erhéhung auf 0,5%

01.09.
Gasspeicherfiillstand
84,53%

14.09.

EzB beschlief3t
historische Zins-
erhéhungum

0,75 Prozentpunkte
auf1,25%
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23.09.
Teilmobilmachung
Russlands

21.09.
Verstaatlichung Uniper SE
durch Bund

27.09.

Nordstream 1 und 2
weisen Sabotage-
Lecks auf

29.09.
ifo-Geschafts-
klimaindex

bricht ein;
Wirtschafts-
forschungsinstitute
sagen Rezession
voraus

07.10.
Mittlerweile fast
1 Mio. Zuzlige
aus Ukraine seit
Kriegsbeginn

30.09.
Inflationsrate bei 10%

Gasumlage wird durch
alternatives Gesamtpaket
ersetzt

Russland annektiert
ukrainische Gebiete
Luhansk, Donezk,
Saporischschja und
Cherson

19.10.
Kabinett billigt den Akw-

14.10.
Gasspeicherfiillstand
betragt 95%

Weiterbetrieb bis April 2023

20.10.
Ricktritt Liz Truss

27.10.
EzB Zinserh6hung um
weitere 0,75 bp

08.11.
Midtermsin den usA:
Keine »rote Welle«

11.11.
Russische
Truppen riicken
aus Cherson ab
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riickblick I
podcast 01—37

Felix Hufeld
ehem.Président der BaFin

Der ehemals oberste
deutsche Bankenaufseher
liber die »im Aggregat«
gegebene Stabilitat des deut-
schen Bankensektors trotz
Transformation und Corona,
Systemgefahren durch IT-
und Cyberangriffe, drohende
Nachhaltigkeitsrisiken,
Green Bubbles und zur Frage,
ob man nachhaltige Projekte
in der Bankenregulierung
privilegieren sollte.

02

Prof.Dr.Werner Plumpe
Lehrstuhl fiir Wirtschafts-
und Sozialgeschichte,
Goethe-Universitit,
Frankfurt/M.

Der renommierte Wirt-
schaftshistoriker zur aktuell
vielfach »unkritischen Sicht
auf die staatliche Leistungs-
fahigkeit« und mit einer
Warnung vor dem Glauben,
aus den ausufernden Staats-
schulden kdnne man »ohne
Nebenwirkungen« heraus-
wachsen, zu der Uberlegen-
heit des kapitalistischen
Wirtschaftssystems bei der
Pandemiebekdmpfung und
den Herausforderungen
durch Klimawandel und
Digitalisierung, der weiter
ansteigenden Arbeitslosig-
keit sowie mit einem Appell,
vom Zurtickdrehen der
Globalisierung »die Finger
zu lassenc.

03

Prof.Dr.

Stefan Asenkerschbaumer
Stellv.ceo, Robert Bosch
GmbH und Prasident

der Schmalenbach-
Gesellschaft

Der Finanzchef des weltweit
groRten Zulieferers tiber die
epochale Transformation
der Automobilindustrie

vor allem durch neue
Antriebssysteme und die
daraus resultierenden Kon-
sequenzen, die Erreichung
des Nachhaltigkeitsziels,

die Finanzierung enormer
Investitionen nicht nurin die
Elektromobilitat, die Weiter-
qualifizierung der Mitarbeiter
unter Innovationsdruck

und die Auswirkungen der
Corona-Pandemie auf den
Urbanisierungstrend und die
Globalisierung.

04

Dr.Gertrud R. Traud
Chefvolkswirtin/Head of
Research, Landesbank
Hessen-Thiiringen

Die Chefvolkswirtin tiber

die aktuelle Verfassung und
langfristige Wettbewerbsfa-
higkeit der deutschen Volks-
wirtschaft sowie ihre Rolle im
Machtkampf usa/China, die
Gefahr des »Nanny-Staates,
tatsachliche und Lippen-
Bekenntnisse zu Digitali-
sierung und Nachhaltigkeit,
den Wettbewerb um Ideen
und ihre Verbreitung sowie
die neue Diskussions- und
Flihrungskultur der letzten
Monate.

05

Prof.Dr.Michael Henke
Fraunhofer-Institut
fiir Materialfluss und
Logistik, Lehrstuhl fiir
Unternehmenslogistik,
TU Dortmund

Der Experte fiir das Manage-
ment der Industrie4.0 und
Plattformdkonomie liber
Anwendungsmaglichkeiten
und Vorteile der Blockchain-
Technologie, die disruptiven
Gefahren speziell fiir
Banken, die Perspektiven von
Kinstlicher Intelligenz und
Maschinellem Lernen sowie
Europas Weg zu »Datenho-
heit und technologischer
Souveranitat«.
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06

Simone Menne
Aufsichtsritin

Die »Multi-Aufsichtsratin«
liber die Unterstiitzung von
Transformation durch eine
gute Corporate Governance,
aktivistische Investoren

und die Beurteilungs-und
Handlungsspielraume von
Aufsichtsraten, den Wandel
der Anforderungen an
Finanzvorstdnde, die Berei-
cherung von Unternehmens-
organen durch Diversitat,
Maglichkeiten zur Forderung
weiblicher Fiihrungskrafte,
die Leitung diverser Teams
und die Verbindung von
Kunst und Wirtschaft.

07

Thomas Jorberg
Sprecher des Vorstands,
GLS Bank

Der profilierte Nachhaltig-
keits-Banker liber zu
langsames Handeln von
Wirtschaft und Politik in der
Nachhaltigkeitsfrage als
Gefahren fiir die Wettbe-
werbsposition Deutschlands,
die Quantifizierung von
Umweltrisiken der Kunden
als Beratungschance, die
Erfolgsfaktoren der Kunden-
und Mitarbeitergewinnung
sowie seine Lerneffekte bei

der Fiihrung in Corona-Zeiten.

Burkhard Balz
Mitglied des Vorstands,
Deutsche Bundesbhank

Der Notenbanker liber die
riicklaufige Bedeutung des
Bargelds, die Unbequemlich-
keit heutiger Bezahlsysteme
und Invisible oder In-Car-Pay-
ments als Zukunftsvision, die
Probleme von Stable Coins
und Krypto-Wahrungen
sowie den »digitalen Euro« -
der seiner Einschatzung nach
sicher kommen wird - und
die damit verbundenen
Konsequenzen fiir Unterneh-
men, Verbraucher und das
Geschéftsbankensystem.

09

Prof.Dr.Karen Horn
Wissenschaftlerin und
Publizistin

Die bekannte Wirtschafts-
publizistin tiber die
Krisenbekdampfungin
Deutschland und den

usA mittels Fiskal- und
Geldpolitik sowie dadurch
ausgeldste Uberforderungen
und Inflationsgefahren, den
problematischen Trend

zu »mehr Staat« und die
notwendige Riickkehr zu
marktwirtschaftlicheren
Prozessen der Innovations-
generierung, fragwiirdige
Forderungen nach Beschran-
kungen des Patentschutzes
in der Krise sowie Nutzen und
Notwendigkeit von mehrund
besserer Wissenschaftskom-
munikation.

10

Dr.Katarina Barley
Vizeprasidentin,
Europiisches Parlament

Die Europapolitikerin tiber
die Fehler der EU und der
Nationalstaaten bei der
Einddmmung der Corona-
Pandemie, die Starken und
Schwaéchen europdischer
Wirtschaftspolitik bei Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit
im Wettbewerb mit usa

und China, Veranderungen
durch den Brexit, Probleme
der Einddmmung der Macht
grolier Techkonzerne durch
Regulierung (geradeim
Urheberrecht), Wege zu mehr
Wachstum in Europa und die
nachlassende Attraktivitat
langfristiger Bindungen.

n

AnnaYona
Geschiftsfiihrerin,
Wildling Shoes GmbH

Die pramierte Griinderin
liberihre Begeisterung an
Aufbau und Weiterentwick-
lung eines Unternehmens,
ihre Motivation und den
Umgang mit Risiken, die
Herausforderungenvon
paralleler Unternehmens-
und Familiengriindung,
Chancen und Risiken des
vollstandig dezentralen
Arbeitens, die Einschatzung
externer Kapitalgeber,
weitere Schritte zu noch
mehr Nachhaltigkeit des
Unternehmens sowie ihre
Interpretation des Wachs-
tumsziels.

12

Ralph Brinkhaus
Vorsitzender der
cbu/csu-Bundestags-
fraktion

Rolf Buch
Vorsitzender des
Vorstands, Vonovia SE

Der Spitzenpolitiker und der
DAX-CEO im Gesprach tiber
»Neustart« und »Neustaat«
nach der Corona-Pandemie,
notwendige Revolutionen

in Politik und Wirtschaft, die
Forderung von Innovationen
in Digitalisierung und Nach-
haltigkeit, die Konsequenzen
der Megatrends Urbanisie-
rung und Demographie, die
Erlangung von Resilienzim
internationalen Wettbewerb
und ein neues Miteinander
von Unternehmen, Politik
und Finanzindustrie im
»Team Deutschland«.

13

Dr.Alan Hippe,

Chief Financial &
Information Officer,
F.Hoffmann-La Roche AG

Der Finanzleiter der weltweit
groften Healthcare-Com-
pany liber den Einfluss des
»Purpose«eines Unter-
nehmens auf Kultur und
Fuhrung, Innovation und
Motivation sowie die Finan-
zierung, Dezentralitat und
kreatives Arbeiten sowie die
Konsequenzen von Big Data
und Kl flir neue Produktgene-
rationen im Pharmabereich
und eine Veranderung der
Wettbewerbsarena.
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14

Dr.Karl-Ludwig Kley
Vorsitzender des
Aufsichtsrats von
Lufthansaund E.ON

Derim Laufe der Jahre
sowohl zum »Manager«als
auch »Aufsichtsrat des
Jahres« Gewahlte tiber die
Kunst guten Fiihrensin
Krisen- und »normalen«
Zeiten, Anforderungen an die
Kommunikation von Spitzen-
managern, Fiihrungstech-
niken und Haltung sowie
Kompetenzen und Eigen-
schaften von Fiihrungs-
kraften, Irrtlimer und Fehler
von Vorstanden und den
Umgang damit, radikale Ver-
anderungen von Geschafts-
modellen und Unterneh-
menskulturen, Selbstfiihrung
zur Belastungssteuerung und
die Frage, wie man Vorstand
wird.

15

Dr.Michael Miiller
CFO, RWE AG

Der Finanzvorstand

des groRten deutschen
Energieerzeugers tiber
Dekarbonisierung, die
Energiewende durch den
Umstieg auf Erneuerbare und
die Versorgungssicherheit
hierzulande, steigenden
Strombedarf bei schlep-
pendem Netzausbau und die
politischen Rahmenbedin-
gungen, strukturelle Veran-
derungenin der deutschen
Energiewirtschaft, deren
Finanzbedarf, Internationali-
sierung und die Umbriiche fiir
das Personal.

16

Karin Dohm
CcFo, Hornbach

Die Finanzvorstandin
Uberverdndertes Kunden-
verhalten in und nach der
Corona-Pandemie, die Digita-
lisierung im Handel und die
Nutzung unterschiedlicher
Vertriebskanale im In-und
Ausland, Unternehmens-
kultur und -finanzierungin
einem familiengepragten
und zugleich borsennotier-
ten Unternehmen sowie den
Nutzen ihrer Erfahrungen
als Wirtschaftspriiferin.

17

Eckhard Forst
Vorsitzender des
Vorstands,
NRW.BANK

Der ceo der zweitgroRten
deutschen Férderbank
Uberdie Forderung

seines Instituts in der
Pandemie, Probleme durch
die strukturell nachlassende
Innovationstatigkeit mittel-
standischer Unternehmen
und die gegensteuernde
Unterstiitzung der Trans-
formation in Bezug auf
Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit, Herausforderungen
der Griindungsfinanzierung,
den Hebeleffekt von Venture
Capital, Konsequenzen
»griiner« Refinanzierung, den
drangenden Férderbedarfin
den Bereichen Infrastruktur
und Wohnungsbau - sowie
den »CO2-Ausstofl von
Puddingteilchenc.

Prof.Dr.Walter Jochmann
Managing Director &
Partner, Kienbaum
Consultants
International

Der renommierte Personal-
Consultant liber Personal-
politik in der Transformation,
den Schub fiirund die
Grenzen des Remote Work,
veranderte Fiihrung und den
Impact von Fiihrungskraften,
das Ringen um eine hohere
Bedeutung des HR-Bereichs,
den Nachholbedarf beim
Personal-Controlling,
»griine« HR-Strategien,
Bindung und Gesundheit

als Nachhaltigkeitsfaktoren
in der Personalpolitik, die
Antriebskrafte von Berufs-
einsteigern und die agile
Organisation.

19

Gregor Ernst &

Dr.Till Wagner
Geschiftsfiihrende
Vorstiande Stiftung
Verantwortungseigentum

Die beiden Streiter fiir

eine neue Rechtsform

der »Gesellschaft mit
gebundenem Vermdgen«
Uber die Notwendigkeit einer
generationeniibergreifenden,
familienunabhéngigen
Selbststandigkeit von Unter-
nehmen, die Nachteile von
Stiftungslosungen, »ange-
messene« Managervergi-
tungen, den Zusammenhang
von personlicher Haftung,
Motivation und Innovation,
Wege zur Férderung von
Unternehmertum und
denverdanderten Umgang
mit unternehmerischer
Unsicherheit.

20

Angela Titzrath
Vorsitzende des Vorstands,
Hamburger Hafen und
Logistik AG

Die ceo in der »Welthafen-
stadt« Hamburg liber die
Storungen der internationa-
len Logistikketten durch die
Corona-Pandemie und die
Havarie im Suez-Kanal, den
»Ketchup-Flaschen-Effekt«
und die Notwendigkeit von
mehr Agilitat, Flexibilitat und
Vernetzung des Welthandels
an Stelle von De-Globali-
sierung, das Offenhalten
der »neuen« SeidenstralRe
nach beiden Seiten, den
»Digitalisierungsschub in den
Képfen«und die »Blockchain
des19. Jahrhunderts, die
Balance zwischen industri-
eller Nutzung, Wohnen und
Leben im Hafen, die massiven
Investitionen in die Nachhal-
tigkeit und das »Hafengold«.

O[5

21

Dr.Martina Niemann
Vorstand Finanzen und
Controlling, DB Cargo AG

Die cFo der Transport- und
Logistik-Tochter der Bahn
Uberdie Zerstorung der
Infrastruktur durch die
Flutkatastrophe, das Klima-
exposure des Unternehmens
und die Maflnahmen zur
Erhéhung der Resilienz, die
gewachsene Bereitschaft der
Politik, notwendige Inves-
titionen zur Erh6hung des
Anteils der Schiene am Giiter-
verkehr zu finanzieren, den
digitalisierungsbedingten
Abschied von der manuellen
Zugkopplung und Ziige,

»die sich kennenlernen«
sowie die durch Corona
veranderte Nachfrageim
Gliter- und Personenverkehr.
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22

Kay Scheller
Prisident,
Bundesrechnungshof

Der »GroRkritiker vom Rhein«
(FAz) Uber die notwendige
Staatsverschuldung zur
Pandemiebekdampfung

und »Trittbrettfahrereien,
Liicken und Buchungstricks
bei der mittelfristigen
Finanzplanung, die
Notwendigkeit einer nach-
haltigkeitsorientierten Politik
fur die staatlichen Haushalte,
um ihrem strukturellen Ruin
zu begegnen, das politische
Agieren bei den grofRRen
Transformationsthemen
Energiewende und Digitali-
sierung durch fehlende Ziele,
liickenhaftes Monitoring und
mangelhaftes Risikomanage-
ment »im Nebel« sowie die
Kernaufgabe seines Hauses:
»Staatsachtsamkeitx.

23

Luka Mucic
CFO, SAP SE

Der Finanzvorstand des
weltweit groRten Anbieters
von Software zur Steuerung
von Unternehmensprozessen
Uber die Radikalitat des
derzeitigen wirtschaftlichen
Wandels, den Paradigmen-
wechsel von der globalen
Standardisierung zur cloud-
basierten Digitalisierung
von Geschaftsmodellen,
»Software, Luft und Locher as
a Service«, Charakteristika
und Uberragende Bedeutung
von Subskriptions-Modellen
sowobhl fiirimmaterielle als
auch physische Gliter, die
hierdurch erzwungene
Kundenzentrierung,
kurzfristige EinbuRen und
langfristige Wachstums-
perspektiven bei Umsatz,
Cash Flow und Profitabilitat
der Anbieter sowie Innova-
tionsspriinge in einer Abo
Economy.

24

Miguel Miillenbach
CEO, Galeria Karstadt
Kaufhof GmbH

Der Vorstandsvorsitzende
der groRten deutschen
Warenhauskette Giber
Attraktivitat und Wandlungs-
zwange von Innenstadten
als Einkaufszonen, die
Transformation des beste-
henden Geschaftsmodells
durch Filialdifferenzierung,
Positionierung in hoherwer-
tigeren Segmenten sowie die
Verzahnung von stationdrem
Vertrieb und Online-Handel,
Herausforderungen und
Nachholbedarf bei der
Forcierung des digitalen
Absatzkanals, den Weg zu
mehr Relevanz aus Kunden-
sicht, Nachhaltigkeit als
»Hygienefaktor« sowie eine
»offene Kommunikations-
kultur«auch in Krisenzeiten.

25

Christian Winter
General Partner,
cusP Capital

Der profilierte Venture
Capitalist Giber seine
hypothesengestiitzte,
proaktive Suche nach
Investment Cases, die Fusion
von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit, die »Hohle
der Lowen«als »Erklarstiick
fiir die eigene Familie,
Timing fiir Ein- und Ausstiege,
Renditeanspriiche an und
Performancestrukturen

von Portfoliounternehmen,
Griinder und ihr Ambitions-
niveau als entscheidendes
Asset, den 30-jdhrigen
Entwicklungsvorsprung des
US-Venture-Marktes und den
Aufholprozess in Europa und
Deutschland sowie seinen
Wunsch nach mehr Unter-
nehmensdisruption durch
Corporate Venture Capital.

26

Prof.Dr.Dirk Baecker
Lehrstuhl fiir Kulturtheorie
und Management,
Universitat
Witten/Herdecke

Der renommierte Soziologe
iber die Konsequenzen der
digitalen Transformation
als »Verdatung analoger
Prozesse«, Nutzen und
Grenzen des Einsatzes von
Algorithmen, neue Anforde-
rungen an Kommunikation,
Fiihrung und Lernen sowohl
in GroR- als auch mittel-
standischen Unternehmen,
Risiken starkerer Vernetzung,
das neue Miteinandervon
Technik und Mensch, aber
auch die Gleichzeitigkeit von
Inklusion und Exklusion in
der »ndchsten Gesellschaft,
die schadliche Regulierung
digitaler Geschéaftsmodelle
sowie die 6konomische
Potenz des Staates und die
Gefahr eines »Coronopti-
kum.

27

Ute E. Weiland
Geschaftsfiihrerin der
Standortinitiative
»Deutschland -

Land der Ideen«

Die Kreativitatsexpertin

mit einem »Kochrezept« fir
Ideen und Innovationen,
liber Griinde fiir Innovations-
blockaden - insbesondere
inder Bildung -in der
Corona-Zeit, mangelnden
Ehrgeiz Deutschlandsim
internationalen Vergleich,
einige »ausgezeichnete«
Ideen der letzten Jahrein
Wirtschaft und Gesellschaft,
das Training der »ldeenfit-
ness«in Unternehmen und
Wege zur Transformation
sowie Forderungen an die
Politik zur Férderung von
Innovationen.

28

Erik Podzuweit
Griinder und
Geschiftsfiihrer,
Scalable Capital GmbH

Der Co-Chef eines der erfolg-
reichsten deutschen FinTechs
Uber die strukturelle Veran-
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-
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.

29

Bernhard Osburg
Vorsitzender des
Vorstands,
thyssenkrupp
Steel Europe AG

Der ceo des Stahlun-
ternehmens, das fiir
ca.3%aller deutschen
Treibhausgasemissionen
verantwortlich ist, Giber

die Dekarbonisierung der
Industrie, Wasserstoff als das
»neue Ol«, den sprunghaften
Anstieg des Strombedarfs
der Stahlindustrie fiir die
CO2-freie Produktion, die
»Herkulesaufgabe« des
Ausbausvon erneuerbaren
Energien in ausreichendem
Umfang, das knappe Zeit-
fenster, in dem die Politik die
dafiir erforderlichen Rahmen-
bedingungen schaffen muss
und Zusatzinvestitionen in
Milliardenhdhe, die zwischen
Staat und Privatwirtschaft
aufgeteilt werden missten.
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30

Tom Buhrow
Intendant, wbr

Der »cEO« des grofiten
ARD-Senders liber Auftrag,
Struktur und Finanzierung
des offentlichen-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 Sender und ihre
Mitarbeiter:innen in Zeiten
der Pandemie sowie die
Aufgabe, »das ganze Bild der
Vielfalt« zu zeichnen.

31

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

Die Promotorin von Kunst
und Kultur tiber die Motive
und Schwerpunkte der
Forderung beider Bereiche,
den Aufbau der Sammlung
fiir zeitgendssische
deutsche Kunstinden
1970er Jahren und die
Verbreiterung des Fokusim
Rahmen der Globalisierung
der Deutschen Bank, Kunst
und Kultur als Seismograph
und zugleich Impulsgeber
fiir gesellschaftliche und
wirtschaftliche Transforma-
tion, das Bemiihen, eigenen
Mitarbeiter:innen und
dariliber hinaus der breiteren
Offentlichkeit Zugang zu
Kunst und Kultur zu geben
sowie den »Epochenwechsel«
im Kunstmarkt durch Nach-
haltigkeit und Digitalisierung.

32

Prof. Dr. Stefan Schirm
Chair of International
Politics, Ruhr-Universitat
Bochum

Der renommierte Politik-
wissenschaftler zu politi-
schen und 6konomischen
Konsequenzen des Krieges
Russlands gegen die Ukraine:
den 24. Februar2022 als
»Epochenwandel, die Auf-
gabe speziell fiir Deutschland,
die »romantisierende Gut-
gldubigkeit« an stets magli-
cheVerhandlungslosungenin
Krisensituationen abzulegen,
die Notwendigkeit, volker-
rechtswidriges Verhalten
deutlich konsequenter zu
ahnden, die Gefahr von Sym-
bolpolitik und »moralischem
Versagen«in Bezug auf

die bisherigen Sanktionen
gegen Russland und die
Pflicht demokratischer
Politik, bei groRen Transfor-
mationen fiir ausreichende
gesellschaftliche Akzeptanz
zu sorgen.

33

Dr. Florian Funck
CFO, Haniel-Gruppe

Der Finanzchef des 1756
gegriindeten Familien-
unternehmens iiber das von
Haniel verfolgte Konzept

der »Enkelfdhigkeit«als
spezifische Auspragung des
Nachhaltigkeitsgedankens,
die Portfolio-Strategie unter
Betonung von Diversifikation
und Langfristigkeit, den
Transformationsprozess
inden drei Sdulen People,
Planet, Progress, »Synergie-
effekte der zweiten Ebene,
Konkurrenz und Kooperation
mit Venture-Capital- und
Private-Equity-Fonds, die
»enkelfahige Finanzierung
1.0«, »Family Governance«als
zentralen Erfolgsfaktor von
Familienunternehmen, die
Bedeutung der Attitude bei
der Personalauswahl - sowie
»funkende Seifenspender«.

34

Burkhard Jung
Oberbiirgermeister,
Leipzig

Der Vizeprasident des
Deutschen Stadtetagesim
ersten Teil des Gesprachs
Uberdie dramatische Situa-
tion in der Partnerstadt Kiew,
die sprunghaft gestiegene
Zahl der Fliichtlinge, die Kom-
bination aus Soforthilfe und
Integrationsbemiihungen
sowie biirgerschaftliches
Engagementals »Sprint,
Verwaltungshandeln als
»Marathong; im zweiten
Gesprachsteil zur Frage, ob
und unter welchen Bedin-
gungen »Stadtluft macht
frei« noch gilt sowie iber die
Moglichkeiten zum Abbrem-
sen einesimmer schnelleren
Anstiegs der Mieten, den
Abschied von Konzepten wie
der»autogerechten Stadt«
sowie Wege zur Bekampfung
einer weiteren Verodung der
Innenstadte durch die mittel-
alterliche Stadt als Vorbild.

35

JuliaBosch
CEO, Outfittery GmbH

Die erfolgreiche Griinderin
Uberdie Anfange des
»Curated Shopping«

als Marktliicke, die
Kombination aus mensch-
licher Kuratierung und
Einsatz von Algorithmen als
Wettbewerbsvorteil, den
Aufbau des »Data Flywheel«
zur Kundenbindung, die
Personalisierung des Kunde-
nerlebnisses als Chance und
Herausforderung, Offenheit
von Mannern flir Beratung
und Frauen fiir Inspiration,
tiefe Kundenkenntnis

und die Kooperation mit
Modeproduzenten sowie
Nachhaltigkeitsorientierung
durch die Vermeidung

von »Schrankleichen«und
Stornos.

36

Ulrich Leitermann
Vorsitzender des
Vorstands,
SIGNAL IDUNA

Der ceo des 125-jahrigen
Assekuranz-Unternehmens
Uberden neu eingeschlage-
nen Weg zu einer »agilenc
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
firund Widerstéande gegen-
Uberden organisatorischen
Umbriichen bei den Beschaf-
tigten, die Fortentwicklung
der Unternehmenskultur und

die Veranderung der Fiihrung.

37

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

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

als »Leitwolf«, Treiber und
Hemmnisse der (stark
altersabhangigen)
Investorennachfrage nach
Kryptowdhrungen sowie den
Einfluss von Regulatorik und
Politik auf deren Verbreitung,
die »zu langsamenc
Vorarbeiten der ezB fiir den
Digitalen Euro und Wege zu
einerrascheren Realisierung,
Tokens als »Container« flir
unterschiedlichste Assets
und NFTs als »neue Status-
symbole«, Skepsis gegeniiber
der Tokenisierung von Aktien
sowie die Faszination und
mogliche Anwendungen des
Metaverse.
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