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EDITORIAL

Die Covid-19-Pandemie ist die groRe Krise dieses noch jungen
Jahrhunderts; und der russische Angriffskrieg auf die Ukraine
markiert dramatisch die sicherheitspolitische und 6konomische
Zeitenwende. Doch die Menschheit ist an Krisen gewdhnt: von
den Seuchenepidemien des Mittelalters (ber verschiedenste
Naturkatastrophen bis hin zu den politischen, gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Krisen des vergangenen Jahrhunderts.
Jede dieser Krisen prégte ihre Zeit auf spezifische Art und Weise,
abhangig von der Dauer, der geografischen Ausbreitung und der
Schwere der Folgen fir die jeweils Betroffenen. In der Regel flih-
ren die direkten Auswirkungen einer Krise selbst sowie die Mal3-
nahmen zur Behebung der Auswirkungen zu fundamentalen
Veranderungen. Nicht selten geht damit sogar eine Neuordnung
der gesellschaftlichen, wirtschaftlichen, technologischen, politi-
schen und/oder 6kologischen Rahmenbedingungen einher.

Um Krisen zu meistern und im besten Fall positive Erkenntnisse S
daraus abzuleiten, sollten Unternehmen gezielt Leitplanken *
fir das Handeln in Krisen aufstellen, indem sie die »Lessons
Learned« aus vergangenen Krisen aufnehmen, potenzielle zu-
kiinftige Risiken analysieren und MaRnahmen zur Starkung der
Resilienz des Unternehmens ableiten. Eine schnelle, umfassende
Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen zeichnet die _
Unternehmen aus, die langfristig Erfolg haben und Krisen Uber-
stehen. Dabei werden zuklinftig technologische Innovationsfahig- x
keit und nachhaltiges Wirtschaften sowie eine starke Unterneh-

menskultur und klare, ethische Leitlinien immer wichtiger, um den

verdanderten Anforderungen aller internen und externen Stake-

holder Rechnung zu tragen.

Um Management und Aufsichtsrate dabei zu unterstitzen, die
Resilienz ihres Unternehmens zu erhdhen, veréffentlichen wir in
diesem Quarterly-extra die Ergebnisse einer Analyse, die wir
zusammen mit Trendone, dem Beratungsunternehmen flr stra-
tegische Zukunftsfragen, durchgefiihrt haben. Diese besteht u.a.
aus der Darstellung der Implikationen verschiedener grofRer globa-
ler (Wirtschafts-)Krisen der letzten 50 Jahre sowie der aktuellen
Pandemiesituation. Zudem zeigen wir auf, welche potenziellen
zukUnftigen disruptiven Entwicklungen sich bereits heute
abzeichnen und welche Vorbereitungen auf diese
neuen maglichen Situationen getroffen
werden konnen. Wir winschen
Ihnen eine inspirierende
Lekture!

Yl D ¢ ¢

Angelika Huber-Stral3er Nils Muller
Leiterin des CEO der
Audit Committee Institute e.V,, TRENDONE GmbH
Regionalvorstand Std der

KPMG AG

Wirtschaftsprifungsgesellschaft
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UBERBLICK

Krisen sind wiederkehrende Phanomene, deren genaues Eintreten allerdings —
und dies ist die grofse Herausforderung — nur selten simuliert und antizipiert
werden kann. Es lasst sich jedoch konstatieren, dass die Abstande zwischen
Krisen in der Neuzeit immer klrzer und die Auswirkungen immer globaler
werden. Dies ist insbesondere darauf zurtickzufihren, dass die wirtschaftlichen
Krisen menschengemacht sind. Gestiegene Mobilitat und globale Vernet-
zung sowie die Verdreifachung der Erdbevolkerung seit 1950 sind flr diese

Entwicklungen mitverantwortlich.

Um das eigene Unternehmen im Angesicht dieser konstanten Bedrohungs-
lage resilient aufzustellen, sollten vergangene Krisen analysiert, interpretiert
und strategische Optionen aufgezeigt werden, um mittels historischer
Analogie auf neue Herausforderungen vorbereitet zu sein. Denn Auswirkungen

und Verlaufe von Krisen wiederholen sich durchaus — zumindest in Teilen.
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Ganzheitliche Perspektive durch GET

Auf Basis der Vergangenheitsanalyse
sollte ein Entscheidungsrahmen ent-
wickelt werden, der folgende Aspekte
als OrientierungsmaRstab zugrunde
legt:

* (geo-)politische Veréanderungen (G),

o Umweltthemen, soziale Herausfor-
derungen und Governance-Fragen
(ESG) sowie

e potenzielle technologische Verdande-
rungen (T).

Geopolitische Aspekte: Die Entwick-
lung der Weltwirtschaft und politische
Gesichtspunkte sind in unserer globa-
lisierten Welt eng miteinander verbun-
den - nicht nur durch die Lieferketten.
Der Angriffskrieg Russlands auf die
Ukraine zeigt dies nur zu deutlich auf.
Eine Abwagung und Anpassung beste-
hender Haltungen und Werte ist not-
wendig — sowohl flir Unternehmen als
auch fir die Gesellschaft als Ganzes.

Die Forderung nach einer groBeren
Souveranitat Europas ist jetzt ganz
oben auf der politischen und wirt-
schaftlichen Agenda. Die geopoliti-
schen Entwicklungen erfordern, dass
Unternehmen das eigene Geschafts-
und Betriebsmodell mit Blick auf
geopolitische Aspekte und Resilienz
kurzfristig analysieren. Unternehmen
sollten geostrategischer denken

und agieren und bendtigen ein ganz-
heitliches Risikomanagement, um
das Geschaft zu schiitzen und Inves-
toren von der eigenen Zukunftsfahig-
keit zu Uberzeugen.

haftsprifungs
r Mitgliedsfirmen, die KPMG |

Die Berlcksichtigung dieser sog. GET-
Aspekte unterstitzt Unternehmen
dabei, die richtigen strategischen Wei-
chenstellungen zu treffen. Sie ermdg-
lichen eine ganzheitliche Perspektive
auf die langfristigen, globalen Entwick-
lungslinien und die daraus folgenden
unternehmerischen Konsequenzen.

WERT-
SCHOPFUNG

Technologie: Technologische Entwick-
lungen waren haufig der Katalysator
fir wichtige Entwicklungsschritte in
der Menschheitsgeschichte. Auch
heute gilt: Viele Probleme der Gegen-
wart wie etwa der Klimawandel
werden nur mithilfe von Technologie
I16sbar. Mit der umfassenden Digita-
lisierung, der Weiterentwicklung von
kiinstlicher Intelligenz (KI), neuen
Quantencomputern, (technologischer)
Konvergenz und Hyperkonnektivitat
kommen groRRe technologische
Umwalzungen auf die Wirtschaft zu.
Diese gilt es zu antizipieren und gleich-
zeitig gegen Cyberrisiken gewappnet
zu sein.

em Recht

aft, einer Aktieng aft nach d
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Abbildung 1:
Uberblick GET-Themenstellungen

Nachhaltigkeit (ESG): Das gro3e
Thema neben Sicherheit und Digita-
lisierung wird in diesem Jahrhundert
die Entwicklung einer nachhaltigen
Lebens- und Wirtschaftsweise sein.
Alle Stakeholder fordern dies vehe-
ment und auch die Politik hat die
Dringlichkeit des Handelns inzwischen
erkannt.

Mit dem Green Deal der EU und den
neuen Corporate Sustainable Repor-
ting Directives (CSRD) werden aktuell
wichtige Meilensteine zementiert,

die alle Unternehmen zur Anpassung
zwingen. Digitalisierung und ESG wer-
den das neue Dream-Team, um viele
der anstehenden Herausforderungen
zu losen.
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UBERBLICK

Vier-Schritte-Ansatz zur hoheren Resilienz

Folgende vier Schritte sind zur Entwicklung eines Entscheidungsrahmens zur Steigerung der Resilienz sinnvoll:

Schritt: ]. @ 2 o

Aktion: Vergangenheit Gegenwart
kennen verstehen
Aufgabe: Hintergriinde, Merkmale Auswirkungen der Krise
und Zusammenhéange aufzeigen und aktuellen
von Krisen verstehen Bezug herstellen sowie
Status-quo und Reifegrade
einordnen

>

+Q

Zukunft Handlungsrahmen
gestalten definieren
ZukUnftige Krisen Erkenntnisse vergangener
klassifizieren und Krisen und Implikationen
potenzielle Risiken und potenzieller neuer Krisen
Chancen identifizieren verbinden und Handlungs-
und bewerten rahmen festlegen

Risikomanagement und Resilienzaufbau

8 Audit Committee Quarterly extra

EXKURS I:

Tulpenkrise 1636 —
Die erste Wirtschafts-
Kkrise

Wahrend der Tulpenkrise wurden Tulpen-
zwiebeln zum Spekulationsobjekt. Nach
ihrer Einflihrung in Europa wurden Tulpen-
zwiebeln ein Liebhaberobjekt fiir die Rei-
chen. Die Preise fiir Tulpenzwiebeln stiegen
extrem, aufgrund des im 16. Jahrhundert
entstehenden kommerziellen Handels.
Auf dem Hohepunkt der Tulpenkrise wurde
eine Zwiebel fur den Wert von drei Stadt-
hausern in Amsterdam gehandelt. 1637
brach der Markt komplett zusammen — mit
wirtschaftlich einschneidenden Folgen

fiir viele Marktteilnehmer. Die Tulpenkrise
ist also die erste wirtschaftliche Spekula-
tionsblase der Geschichte.

p
sfirmen, die KPMG International Limi




Schritt 1:
Vergangenheit kennen

Krisen besitzen die Kraft, kurz-, aber meist auch mittel-
bis langfristig fiir gravierende Anderungen zu sorgen.
Jede Krise hinterlasst ihre individuellen Spuren. Regu-
latorische, politische, soziale Malinahmen sowie tech-
nologische Entwicklungen bleiben oft noch Jahre nach
dem Uberwinden der Krise sichtbar.

Welche Merkmale, Besonderheiten, Auspragungen
hatten vergangene Krisen, welche Rahmenbedingun-
gen galten zur jeweiligen Zeit und welche Hintergriinde
und Zusammenhange muss man zum Verstandnis der
Krisen kennen?

Schritt 2:
Gegenwart verstehen

Die Covid-19-Pademie, geopolitische Verwerfungen,
die sich u.a. im Ukrainekrieg manifestieren, sowie der
Klimawandel sind die bestimmenden Krisen unserer
Zeit. Ein holistischer Blick ermoglicht es, sowohl
Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zu anderen
Krisen des letzten Jahrhunderts auszumachen. Dabei
sind insbesondere Aspekte interessant, die wirtschaft-
liche Implikationen haben kénnen.

Fur den Erfolg von Unternehmen ist es unumganglich,
Veranderungen und Auswirkungen durch die jeweilige
Krise und die Mafnahmen, die zur Bekampfung ergrif-
fen wurden, zu analysieren und deren Einfluss auf die
Gegenwart zu verstehen.

Nur dann ist es mdglich, sich als Unternehmen resilient
aufzustellen und Chancen zu nutzen.

Schritt 3:
Zukunft gestalten

Nur wer fur die Zukunft optimal ausgerichtet ist, kann
Risiken minimieren. Hierzu ist das Verstandnis, wel-
che zukinftigen Krisen auftreten kdnnen sowie eine
Bewertung und Einordnung von Wahrscheinlichkeit
und globaler Ausbreitung zentral.

Aus Krisen entwickeln sich haufig neue Chancen.
Unternehmen, die friihzeitig Losungsansatze fir poten-
zielle Krisen erkennen und bestenfalls zum eigenen
Vorteil nutzten konnen, sind resilienter als andere.
Darum ist es sinnvoll, sich bereits jetzt mit Trends,
Szenarien und Ideen zur Losung etwaiger zukinftiger
Krisen zu beschéftigen.

Schritt 4:
Handlungsrahmen
definieren

Resilienz in Bezug auf Krisensituationen kann nur dann
erzielt werden, wenn Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft zusammen betrachtet werden und eine Ablei-
tung fUr das eigene Geschaftsmodell vollzogen wird.
Schwerpunkte fur die eigene (Eventual-)Strategie kon-
nen dadurch definiert und Chancen friihzeitig identifi-
ziert werden.

Die Pandemie und der Ukrainekrieg haben gerade erst
deutlich gemacht, wie wichtig es ist, strategisch und
operativ gut fur globale Krisen aufgestellt zu sein, um
den negativen Einfluss auf das Geschéaftsmodell zu
minimieren. Welche Gesichtspunkte fir das eigene
Unternehmen zentral sind, missen Flahrungskréafte
individuell erarbeiten. Hierbei gilt es, auch Fortschritte
zu hinterfragen und neu zu justieren.
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o ‘ 1 ‘ Vergangenheit kennen
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»Wer vor der Vergangenheit die Augen verschliel3t,
wird blind flr die Gegenwart.«

Richard von Weizsacker, ehemaliger deutscher Bundesprasident

10 Audit Committee Quarterly extra
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Vergangene Krisen kennen

Neben vielen humanitaren und politischen Krisen sowie Naturkata-
strophen hat die Welt im letzten Jahrhundert einige wirtschaftliche
Disruptionen erlebt. Nachfolgend werden die groRten dieser globalen
Wirtschaftskrisen analysiert. Dabei wird deutlich, dass sich durch
Globalisierung und fortschreitende Vernetzung der Markte sowie
durch die neuen Moglichkeiten der Kommunikation und Daten-
Ubertragung die »Schockwellen« zunehmend schneller und weiter
verbreiten als friher. Die Auswirkungen auf die jeweils betroffenen
Wirtschaftsraume, Gesellschaften und die regulatorischen Rahmen-
bedingungen lassen Rulckschllsse zu, welche Aspekte zentrale

Kennzeichen der jeweiligen Krise waren.

Folgende Krisen werden betrachtet:

Jahr und Name Art

1973/74 Ressourcenkrise
Olkrise

1987-89 Finanzkrise

Schwarzer Montag

2000 Technologiekrise
Dotcom-Krise

2007/08 Anlagekrise
Kredit-,
Immobilienkrise

2020-7 Exogene Krise
Covid-19-Krise*

2022 -7
Russland-Ukraine-
Krieg*

Klimakrise*

Beschreibung der Krisenart

Die Verknappung einer notwendigen Ressource (in diesem Fall (o))
I6st eine Krise aus. Neben der bereits splirbaren Knappheit von Erd-
gas konnten diese Ressourcen zuklinftig Wasser, Sand oder seltene
Erden sein.

Die Krise eines Finanzsystems ist haufig auf fehlendes Vertrauen
und missbrauchliches Verhalten zurtickzufiihren. Sie tritt oft nach-
gelagert zu Krisen der Realwirtschaft auf. Die Auswirkungen dieser
ersten grofBen Finanzkrise sind bis heute am Kapitalmarkt spurbar:
z.B. durch héhere Anforderungen an Transparenz, Vernetzung und
Offnung der Markte.

Technologiekrisen werden dadurch ausgeldst, dass neue Technolo-
gien sich als weniger erfolgreich oder weniger sicher erweisen als
erwartet. Zukiinftig kénnten unerfillte Erwartungen z.B. in Quanten-
computing, Blockchain oder kiinstliche Intelligenz eine solche Krise
ausldsen, aber auch externe Einfllisse wie Standorte der Infrastruktur
und Naturkatastrophen.

Die Anlagekrise betrifft Investitionsgtliter oder Asset-Klassen und
hat starke Auswirkungen auf das Finanzsystem. Sie entsteht haufig
aufgrund groBer Mengen freien Kapitals. Zukiinftig konnten z.B.
digitale Wahrungen eine solche Krise auslésen. Haufig sind solche
Krisen Ausldser von Finanzkrisen.

Diese Krise entsteht aufgrund eines exogenen Faktors, z.B. aufgrund
des Auftretens eines Virus, das eine Gesundheitsgefahr fiir einen
grol3en Teil der Menschheit darstellt, eines Krieges, der liber die
humanitare Katastrophe hinaus einschneidende sicherheitspolitische
und wirtschaftliche Auswirkungen hat, oder aufgrund von Verande-
rungen der Umwelt, die im Fall der Klimakrise auf die Aktivitaten der
Menschheit in den letzten Jahrhunderten bis heute zurlickzufiihren
sind. Zukiinftig konnten ein Vulkanausbruch, eine tektonische Ver-
schiebung sowie weitere Pandemien oder politische und wirtschaft-
liche Entkopplungen eine solche Krise auslosen.

*Nahere Ausfiihrungen zu diesen noch andauernden Krisen siehe Abschnitt 2 »Gegenwart verstehenc, S. 22 ff.

© 2022 Audit Committee Institi
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Q | 1 | VERGANGENHEIT KENNEN

Globale Krisen der letzten 50 Jahre — Kurziiberblick

Dotcom-Krise

Die neue Technologie-Ara, mit Inter-
net und mobiler Telefonie, sorgte fiir
Goldgraberstimmung an den Borsen.
Viele Anleger lieBen durch die Aus-
sichten auf aulBergewohnlich hohe
Gewinne die Vorsicht schwinden.

Die meisten der sog. Dotcom-Aktien
waren daher stark tiberbewertet.
Dies fuhrte zu einer sog. Blase. Am
10.3.2000 hatte der NASDAQ einen
Wert von 6,71 Bio. US-Dollar erreicht;
kurz darauf kam es zum Platzen der
Blase.

Olkrise

Im Rahmen des OPEC-Olembargos
wurde im Oktober 1973 der Verkauf
von Ol an die USA und die Niederlande
gestoppt, weshalb sich die Olpreise
vervierfachten. Dieser Olpreisschock
verscharfte die bestehenden »Béaren-
markte« und fihrte zu einer welt-
weiten Rezession. Damit einher ging
eine Stagflation, die durch die Politik
der US-Regierung begtinstigt wurde.

Covid-19-Krise

Die Covid-19-Pandemie steht flir den
weltweiten Ausbruch eines neuartigen
Virus. Die Eindammung der Pandemie
hatte und hat héchste Prioritat und

ist mit weltweiten Lockdowns und
daraus resultierenden weitreichenden
okonomischen und sozialen Folgen
verbunden.

1973/74 2000 2020-7

K L | M A

*Klimakrise

1987-89

Schwarzer Montag

Der Schwarze Montag kennzeich-
net den groften prozentualen
Kurseinbruch in der Borsen-
geschichte an einem Tag. Als
mogliche Ursachen flir den
Borsencrash werden Insider-
handel und neue Wahrungs-
und AulBenhandelsabkommen,
die den US-Dollar abwerten
sollten, vermutet. Zudem ist der
Einfluss der zu dem Zeitpunkt
noch weitestgehend unregulier-
ten Technologisierung und
Automatisierung des Borsen-
handels auf die Entwicklungen
unklar.

2007/08

Kredit-, Immobilien- und Finanz-
krise

Niedrige Zinsen sowie grol3e
Mengen ungebundenes Kapital
aus den MalBnahmen zur Bewal-
tigung der Dotcom-Krise flihrten
zu der Suche nach neuen, lukra-
tiven Anlagemaglichkeiten. Diese
schienen im Immobilien- und im
Kreditmarkt zu liegen. Die Folge
war u.a. eine Blase am US-ameri-
kanischen Immobilienmarkt.

Den Ausbruch der Krise markierte
der Zusammenbruch der
US-amerikanischen Gro3bank
Lehman Brothers am 15.9.2008.

20227

Russland-Ukraine-Krieg

Der Angriffskrieg Russlands auf
die Ukraine ist eine humanitare
Katastrophe. Dieser Krieg und
die internationalen Reaktionen
darauf beschwoéren eine sicher-
heitspolitische und 6konomische
Zeitenwende herauf.

Obwohl diese Analyse wirtschaftliche Krisen in den Fokus stellt, lasst sich eine der grof3ten Krisen unserer Zeit ebenfalls
seit Langem verfolgen. Dabei wird an vielen Stellen ein wechselseitiger Einfluss zwischen Klimakrise und Wirtschafts-
krisen erkennbar.
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SORRY

DUE TO
ALLOCATION
WE CAN SERVE
NO MORE
GASOLINE
TIDAY

Situation zu Beginn der Krise

In der Nachkriegszeit bewegte sich der Olpreis in einer Preisspanne
zwischen 1,60 und 1,90 USD je Barrel. Grund hierflir war ein stabiles
Waéhrungssystem aufgrund der Hegemonie des US-Dollars als ein-
zige Weltwahrung und der relativ geringen politischen Macht vieler
Forderlander. Dies dnderte sich zu Beginn der 1970er-Jahre. Zur Ein-
dammung der Inflation ergriff US-Prasident Nixon unterschiedliche
Mafnahmen (»Nixon-Schock«), die zum Zerfall des Bretton Woods-
Systems, der bis dahin bestehenden internationalen Wahrungsord-
nung (mit Wechselkursbandbreiten zum US-Dollar und einer Gold-
paritat des Dollars), fihrten.

Hohepunkt der Krise

Die eigentliche Olkrise wurde im Oktober 1973 durch einen Uber-
raschungsangriff agyptischer und syrischer Truppen auf den israeli-
schen Sinai und die Golanhéhen (Jom-Kippur-Krieg) ausgeldst. Diese
Auseinandersetzung folgte der Sueskrise (1956) und dem Sechs-
tagekrieg (1967) (Nahostkonflikt).

Um den Westen wegen der Unterstltzung Israels unter Druck zu
setzen, drosselten die OPEC-Lander bewusst die Férdermengen
um etwa 5 Prozent. Dieses Olembargo trat im Oktober 1973 in Kraft
und lieR den Olpreis sprunghaft ansteigen. Gegen die USA und die
Niederlande wurde zudem ein kompletter Lieferboykott fir Erdol aus
den OPEC-Landern verhangt.

Vielerorts gerieten Olhandler in Panik. Bis zum Ende des Olembargos
im Méarz 1974 vervierfachten sich die Olpreise, die Inflation in den
Industriestaaten stieg rasant und befeuerte den Verfall des Dollars.

Die Situation zeigte den westlichen Industrienationen ihre Abhangig-

keit vom Rohstoff Ol auf und fiihrte zu einer Starkung des Selbstbe-
wusstseins der olfordernden Staaten.
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Olkrise

Gewusst?

Die jahrlich wiederkehrende Zeit-
umstellung auf die Sommerzeit ist ein
Uberbleibsel der Olkrise, denn Ziel

dieser MaRnahme war es, nach dem
Schrecken der Olkrise das Tageslicht
so lange wie moglich zu nutzen und eine
Energieersparnis zu generieren.

(1973/74)

Auswirkungen der Krise

Der Olpreisschock verschérfte den »Barenmarkt« an
den internationalen Borsen, verursachte einen globa-
len Riickgang des realen BIP-Wachstums und feuerte
die Inflation an. Besonders betroffen war Grof3britan-
nien; der alteste britische Aktienindex FT 30 verlor
wahrend des Crashs 73 Prozent seines Wertes.

Die Olkrise war eine vorilbergehende Ressourcen-
krise mit langfristigen Auswirkungen auf den Olpreis
und das Weltwahrungssystem. Die Krise entstand
nicht, weil die globalen Olreserven erschdpft gewesen
waren, sondern war durch politische und wirtschaftli-
che Ereignisse bedingt. Dem »Nixon-Schock« folgten
eine Weltwahrungskrise und ein Bdrsencrash, der
zwischen Januar 1973 und Dezember 1974 alle wichti-
gen Aktienmarkte der Welt betraf. Die starken Wech-
selkursschwankungen, der Goldpreisanstieg und der
Dollarkursverfall verliefen nicht zugunsten der OPEC,
da ihre Olvertrage in US-Dollar festgesetzt wurden.

Gesellschaftlich erlebten viele Menschen zum ersten
Mal nach dem Krieg wieder Einschrankungen, so gab
es etwa in Deutschland vier »autofreie Sonntagex.
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Auswirkungen der Olkrise (1973/74)

Gekurzte Olférderung, Lieferembargos und Olpreissteigerung (70 Prozent)
durch OPEC-Staaten

Realwirtschaft

Stark steigende Energie-
und Rohstoffkosten

Starker Riickgang der
industriellen Produktion

Steigende Insolvenzen

Zunehmende Arbeits-
losigkeit

Volks- und Finanzwirt-
schaft

Einbruch des BIP und
Rezession

Inflation und Stagflation

Verstarkung der »Baren-
markte« an internationa-
len Borsen

Restriktivere Geldpolitik
zur Bekampfung der
Inflation

Ende der Hegemonie
des US-Dollars als Welt-
wahrung

Soziologisch

¢ Konkrete Einschrankung

der Mobilitat (Fahrver-
bote, Energieknappheit)

* Aufkommen von

»Freie Fahrt fur freie
Blrger«-Protesten

Gesetzgebung

* Energiesicherungsgesetz

(November 1973): vier
autofreie Sonntage und
ein vorubergehendes
Tempolimit, weil ein Eng-
pass der Versorgung mit
Erdol drohte

Emergency Petroleum
Allocation Act (EPAA) in
den USA (1973)

Implikationen der Olkrise auf GET-Aspekte

Geopolitik (G)

e Die arabischen Erdélférderlander
nutzten Olférdermengen als Hebel,
um politische Ereignisse zu beein-
flussen (Ol als Waffe).

e Dauerhafte Preissteigerung des
Olpreises (0il Shock)

e Weltweite Sensibilisierung fiir
Konflikte im Nahen Osten

e Reduzierung der politischen
Erpressbarkeit durch strategische
Olreserven (Krisenvorsorge)

e Reduzierung der Abhangigkeit von
den arabischen Exporteuren (Diver-
sifikation der Olversorgung)

o Ol exportierende Lander akkumu-
lieren hohe Vermogen.

e Konkurrenz vieler Wahrungen im
System flexibler Kurse

nit der KPMG AG W

Environment, Social,
Governance (ESG)

Endlichkeit der Olressourcen

(Peak Oil-Debatte) fliihrte zu energie-
sparendem Verhalten in der Bevol-
kerung

Steigendes Umweltbewusstsein

Ende des »Wirtschaftswunders«
in Deutschland, Spannungen
zwischen Arbeitgebern und
Gewerkschaften, Existenzangste

Geringes Wirtschaftswachstum
und steigende Sozialausgaben

Starkere Regulierung von Banken
(Griindung Basel Committee;
Hauptaufgabe: Einflihrung hoher
und moglichst einheitlicher
Standards in der Bankenaufsicht)

(=)
Technologie (T)

Ausbeutung unkonventioneller
Lagerstatten flihrte zu rasanten
technologischen Entwicklungen
(Bohrinseln, Pipelinebau)

Nutzung alternativer Treibstoffe
wie Pflanzendl, Biodiesel und Mull-
verbrennung

Erforschung regenerativer Energie-
quellen (Solar, Wind, Wasser)

Effizienzsteigerung bspw. von
Motoren und Heizgeraten

Férderung von Umwelttechno-
logien, Energieeinsparung

bspw. durch Warmedammung von
Gebéauden
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Situation zu Beginn der Krise

Seit 1982 befanden sich die Aktienmaérkte in den USA
in einem »Bullenmarkt«. Uberhdhte Unternehmens-
bewertungen und rasante Preisanstiege der vorange-
gangenen Jahre flhrten zu starker Euphorie unter
Investoren und privaten Anlegern. Es konnten hohe
Kursgewinne erzielt werden, welche nicht zu den
Unternehmensgewinnen passten und somit die Gefahr
einer Blase erhohten. Dazu trug auch das amerikani-
sche Handelsdefizit bei, welches zu einer Abwertung
des US-Dollars fihrte. Leitzinserhdhungen aufgrund
drohender Inflation bestimmten das makrodkonomi-
sche Bild. Es herrschte grofde Sorge vor einem eher
restriktiven Kurs der US-Notenbank Fed.

Hohepunkt der Krise

Am 16.10.1987 deutete sich eine groRere Korrektur
an mit einem Kursriickgang des S&P 500 von Uber
5 Prozent. Am 19.10.1987 fiel der Dow Jones innerhalb
eines Tages um 22 Prozent, wahrend der S&P 500
20 Prozent verlor.

Der Schwarze Montag im Jahr 1987 kennzeichnet den
grofdten prozentualen Kursriickgang in der US-Bérsen-
geschichte. Bis heute ist nicht vollstandig geklart,
weshalb die Aktienkurse einen solch rasanten Ruck-
gang in so kurzer Zeit zu verzeichnen hatten. Weder
geopolitische noch sonstige pragende Ereignisse
flhrten zum Crash der globalen Finanzmarkte, wes-
halb bis heute spekuliert und analysiert wird, wie es
zu diesen bis dahin aufsergewdhnlichen, drastischen
Ausschlagen kommen konnte.

Es gibt zahlreiche Theorien und Ansatzpunkte, welche
die Ursachen und den Verlauf der Krise erklaren sollen.
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Gewusst?

Circuit Breaker kontrollieren den Handel
und setzen ihn aus, wenn extreme
Tagesverluste auftreten. Sie wurden
nach dem Schwarzen Montag etabliert.

Vor allem makrodkonomische Faktoren, Euphorie und
computergestltzte Handelssysteme werden als mog-
liche Ausléser und Einflussfaktoren genannt. Beson-
deren Einfluss auf die fallenden Kurse hatte das neu
eingeflhrte, softwaregesteuerte Handelsmodell. Das
sog. Program Trading gilt als Vorlaufer des heutigen
»Algo(rithmus)-Trading« und wurde insbesondere fir
die »Portfolioversicherung« eingesetzt. Darunter ver-
steht man eine Investitionsstrategie, die darauf aus-
gerichtet ist, die Minimalrendite des Portfolios abzu-
sichern und gleichzeitig von hoheren Marktrenditen zu
profitieren.

Mithilfe der neuen Technologie sollten Portfolios ge-
schitzt werden, z.B. indem bei der Unterschreitung
eines Kurses ein automatisches Verkaufssignal ausge-
|6st wurde.

Diese Technik war jedoch noch nicht ausgereift und
resultierte in gleichzeitigen, massenhaften Verkaufen,
die einen Absturz der Kurse zur Folge hatten. Sinkende
Kurse I6sten daraufhin weitere Verkaufssignale aus.
Dieser Domino-Effekt war ohne ein Eingreifen nicht
aufzuhalten. In der Folge wurden der Einsatz von Soft-
waretools und unterstltzenden Technologien an den
Borsen erstmals als kritisch angesehen.

Auswirkungen der Krise

Der Schwarze Montag ist bis heute als besonderes
Ereignis zu betrachten, da weder eine Depression
noch eine Rezession folgte. Betrachtet man den Dow
Jones, so konnte der Index auf Jahressicht sogar um
etwa 3 Prozent zulegen.

aft, einer Aktiengesells ach

ernational Limited, einer Pr

er KPMG AG Wirtschaftsprifungsg
bhangiger Mitglieds en, die KPMG

feutschem Rech
e English Compan



Auswirkungen des Schwarzen Montags

Zusammenbruch des amerikanischen Aktienmarktes

Realwirtschaft

e Kurzfristige Liquiditats-
engpasse

¢ Hohe Verluste bei vielen
Anlegern

Volks- und Finanzwirt-
schaft

* Wertverlust des Dollars

* Massiver Kursriickgang
an den internationalen

Soziologisch

¢ Vertrauensverlustin die

Borsen

Aktienmarkten

¢ Ende des grenzenlosen
Wachstumsoptimismus

¢ Allerdings: relativ gerin-
ger Einfluss auf die Real-
wirtschaft

e Steigende Volatilitat der
Aktienmarkte

e Zweifel an der Verwen-
dung von Technologie
am Kapitalmarkt

Implikationen der Finanzkrise auf GET-Aspekte

Geopolitik (G)

e Starke Abhangigkeit der Finanz-
markte untereinander wurde sicht-
bar (International Financial Inte-
gration)

¢ Erkenntnis, dass die Volatilitat
nationaler Finanzmarkte stark
durch globale und geopolitische
Nachrichten beeinflusst wird

Environment, Social,
Governance (ESG)

Beginn der Regulierung der Aktien-
markte hinsichtlich des Einsatzes
von Technologien

Entwicklung und Nutzung neuer
Technologien, die zur Uberwa-
chung der Finanzmarkte genutzt
werden konnen; dadurch: Vergro-
Berung des Einflusses der Kontroll-
behoérden

e Zweifel an der Share-
holder-Economy

Gesetzgebung
* Basell

» Uberpriifung der
Trade Clearing-Protokolle

¢ Einflihrung von Circuit
Breaker

((T>)

Technologie (T)

e Grundstein fiir computer-/techno-
logiegestiitztes Trading wurde
gelegt

e Vorlaufer des heutigen »Algorith-
mus-Trading«

¢ Vertrauen in den Einsatz von
Technologie an den Aktienmarkten
gerietins Wanken
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Situation zu Beginn der Krise

Technologische Disruptionen (Zugang zum Internet
und mobile Telefonie) sowie die Entwicklung kleiner,
alltagstauglicher Computer flihrten zu einer Aufbruchs-
stimmung, die auch Auswirkungen auf andere Sekto-
ren hatte, wie bspw. auf die Biotechnologie-Branchen,
die Softwarebranche, Finanzwirtschaft und die Kom-
munikationsindustrie. Ab 1995 kam es zu einem Boom
von Unternehmens-Neugriindungen (»Start-ups«) und
aufgrund des grofden Anlegerinteresses vermehrt zu
Borsengangen.

Hohepunkt der Krise

Am 10.3.2000 hatte der NASDAQ einen Wert von
6,71 Bio. USD erreicht, kurz darauf kam es zum Plat-
zen der Blase. Bis Oktober 2002 verlor der NASDAQ
78 Prozent seines Wertes, wahrend sich die Markt-
kapitalisierung um 5 Bio. USD verringerte.

Die sog. New Economy in den 1990er-Jahren flihrte
zur »Dotcom-Blase«. Denn die neuen, digitalen Unter-
nehmen des Internet- und Technologiesektors wur-
den an den Aktienmarkten hoch gehandelt, obwohl
das Potenzial und die Risiken der dahinter liegenden
Technologien noch weitgehend unbekannt waren.
Niedrigere Zinsen als in den Jahren zuvor trugen zudem
zur Grindung vieler Unternehmen bei. Die Aufbruchs-
stimmung in die neue Technologie-Ara lieR gleichzeitig
die Vorsicht der Anleger immer weiter schwinden.
Viele der Dotcom-Aktien waren daher stark Uberbe-
wertet. Dies flhrte zu einer Marktblase.
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Gewusst?

»Bin ich schon drin?« — Mit diesem
Kultslogan warb Boris Becker 1999
fr einen amerikanischen Online-
dienst und half dadurch, das Internet
in Deutschland zu etablieren.

Investmentbanker, aber auch private Investoren setzten auf die
zukinftige Firmenentwicklung der Start-ups und lief3en sich von der
Euphorie anstecken. Sie glaubten an ein ungebremstes weiteres
Wachstum. Das gesamte Okosystem wuchs und Wagniskapital-
gesellschaften standen bereit, die Ideen von — Gberwiegend wirt-
schaftlich unerfahrenen — Griindern zu finanzieren. Als die Blase
platzte, erlitten vor allem unerfahrene Bérsenanleger hohe Kursver-
luste, trotz der Warnung von Experten vor dem »Neuen Markt«.

Dem Crash folgten Unternehmensinsolvenzen, hohe Arbeitslosen-
zahlen und Konsolidierungen, vor allem innerhalb der IT-Branche.

Auswirkungen der Krise

In den Industrielandern folgte eine relativ milde und lange Rezession
Anfang der 2000er-Jahre. Die Federal Reserve senkte die Zinssatze
im Laufe des Jahres 2001 schrittweise von 6,25 Prozent auf 1 Pro-
zent, um die Nachfrage anzukurbeln.

Trotz zahlreicher Pleiten und rasanter Kursverluste entwickelten sich
einige der damals erfolgreichen Spekulationswerte in die heutigen
»Big Tech«-Firmen. Viele Pioniere wuchsen zu Konzernen heran und
zeigten auf, dass neben Spekulation und Euphorie auch realer Wert
vorzufinden war.

Die damaligen Investitionen in heutige Technologieflhrer legten die
Basis flr den heutigen Technologiestand. Wie relevant und aus
Anlegersicht interessant neue Geschaftsmodelle und Technologien
sein konnen, hat die New Economy damit gezeigt.

Gesellschaftlich erhielt das Vertrauen in Technologie einen erhebli-
chen Dampfer. In Deutschland flihrte die Dotcom-Krise wiederholt
zu grofRer Skepsis privater Investoren gegentiber dem Aktienhandel.




Auswirkungen der Dotcom-Krise

Zusammenbruch der sog. New Economy

Realwirtschaft

Insolvenzen von Internet-
Unternehmen

Einstellungsstopps, Ent-
lassungen, Konsolidie-
rung in verschiedenen
Sektoren

Arbeitslosigkeit bei IT-
Fachkraften

Hohe Verluste bei Klein-

Volks- und Finanzwirt-
schaft

Sinkende Zinsen
Rickgang BIP

Niedrigzinspolitik der
Zentralbanken

Ubergang in die 9/11-
Rezession

¢ Fluchtin Immobilien-

werte

Soziologisch

* Risikoaversion der
Anleger nach hohen
finanziellen Verlusten

Gesetzgebung
* Baselll

e Sarbanes-Oxley Act

¢ Vertrauensverlustin IT-

Werte

anlegern

Implikationen der Dotcom-Krise auf GET-Aspekte

Geopolitik (G)

Verlagerung der Entwicklung und
Produktion nach Indien, China,
Russland

Beginn des Machtkampfs der gro-
Ben Industrieméachte um die Vorrei-
terrolle bei der Internet-Technologie

Diesen Entwicklungen folgten
Unternehmensinsolvenzen, hohe
Arbeitslosenzahlen und Konsoli-
dierungen, vor allem innerhalb der
IT-Branche.

Environment, Social,
Governance (ESG)

Grundstein und Infrastruktur

fur heutige Kommunikations- und
Informationslandschaft wurde
gelegt

Anpassung des akademischen
Angebots von Bildungseinrich-
tungen

Erh6hung der Transparenz an den
Kapitalmarkten nach finanziellen
Skandalen mehrerer Unternehmen

Evaluierung des Corporate Gover-
nance-Systems

Neue Investitionsmaoglichkeiten
in griine Technologiekonzerne fiir
CO,-Neutralitat

((T>)

Technologie (T)
Internet-Technologie gewinnt
weiter an Bedeutung

Langfristiger Zuwachs an IT-Fach-
kraften

Beschleunigung der digitalen Revo-
lution

Entstehung der heutigen »Big
Tech«-Konzerne

Wachsende Aufmerksamkeit fir
neue Geschaftsmodelle
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Gewusst?

Das »Bad Banks«-Gesetz von 2009
rettete viele Banken. Toxische (wert-
lose) Papiere und teilweise komplette
Geschéftsbereiche wurden in die Bad
Banks ausgelagert.

Kredit-, Immobilien- und p3nikhivAytE
(2007/08)

Situation zu Beginn der Krise

Die Jahrtausendwende sorgte mit der Dotcom-Blase und den fallen-
den Aktienkursen durch die Terroranschlage vom 11.9.2001 fUr das
Potenzial einer Wirtschaftskrise. Um dieser vorzubeugen, wurde von
den Notenbanken mehr Geld in Umlauf gebracht — und gleichzeitig
wurden die Zinsen gesenkt. Dies flihrte zu groRen Mengen freien
Kapitals, fir das neue Anlageformen gesucht wurden. Damit wuchs
der Kreditmarkt — allerdings auf riskante Art und Weise, denn Privat-
kredite wurden auch ohne oder mit geringen Sicherheiten bewilligt.

Hohepunkt der Krise

Anfang 2006 begannen die hohen Immobilienpreise in den USA zu
fallen, weil immer deutlicher wurde, dass ein grof3er Teil der Immo-
bilienkredite von Kleinanlegern nicht zurlickgezahlt werden konnte.
Es kam zu massiven Kreditausfallen und in der Folge zu einem
40-prozentigen Rickgang des U.S. Home Construction Index, was
zum Zusammenbruch des amerikanischen Immobilienmarktes flihrte
(Ende 2006). In der Folge mussten viele amerikanische Banken Zah-
lungsausfalle in Rekordhéhe vermelden.

Im Sommer 2007 kam es daraufhin zu einer Hypothekenkrise. Aus-
|6ser war der Handel von Banken und Hypothekenfinanzierern unter-
einander mit Papieren, die mit nunmehr wertlosen Immobilien
abgesichert waren. Dies flihrte zur Schlieffung und Liquidierung zahl-
reicher Hedgefonds. Auch viele deutsche Banken hatten sich am
US-Hypothekenmarkt verspekuliert und mussten Gelder in Millionen-
hohe abschreiben.

Am 15.9.2008 markierte der Zusammenbruch der US-amerikani-
schen GroRRbank Lehman Brothers den Hohepunkt der Krise. Auf-
grund der darauffolgenden Panikwelle an den internationalen Finanz-
markten kam der Geldfluss nahezu zum Erliegen.
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Auswirkungen der Krise

Der Internationale Wahrungsfonds (IWF) schéatzt die
weltweiten Verluste infolge der Finanzkrise auf 4 Bio.
USD. Neben finanziellen Sorgen flhrte die Kredit- und
Immobilienkrise vor allem zu Unsicherheit und einem
Vertrauensverlust in der Gesellschaft.

Die Ungewissheit Uber die tatsachliche wirtschaftli-
che Situation eines Geschaftspartners oder einer Bank
fahrte zu einem weltweiten Wirtschaftseinbruch. So
sank bspw. die deutsche Wirtschaft im Jahre 2009
um rund 5 Prozent. Die weltweite Wirtschaftskrise
sorgte zusatzlich flr eine Zunahme der geopolitischen
Risiken. Industrieméachte wie China, Indien oder Bra-
silien begannen, sich als globale Handelsméachte zu
etablieren, und veranderten so die alten Wirtschafts-
strukturen.

Seit der Krise wurden zahlreiche regulatorische Maf3-
nahmen erlassen, um das Entstehen solcher Blasen
bzw. Krisen zu verhindern. Speziell im Finanzsektor
wurden zahlreiche Uberwachungs- und Friihwarnsys-
teme etabliert. Zudem wurde nachhaltiges Handeln
vor allem bei Banken zu einem zentralen Element der
Risikovorsorge. Staatliche Regulierungen und eine
Intensivierung der Corporate Governance-Vorgaben
rlckten in den Fokus, um zuklnftig Krisen zu verhin-
dern.

Gesellschaftlich hat die Krise hohe Unsicherheit her-
vorgebracht und die wachsende Spaltung in Arm und
Reich vorangetrieben. Menschen mit niedrigem und
mittlerem Einkommen verloren ihre Ricklagen. Sparen
wurde aufgrund stetig fallender Zinsen zunehmend
unattraktiv.
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Auswirkungen der Kredit-, Immobilien- und Finanzkrise
Zusammenbruch des amerikanischen Kredit- und Immobilienmarktes

Volks- und Finanzwirt-
schaft

Realwirtschaft Soziologisch Gesetzgebung

¢ Verfall der Immobilien-
preise * Hoher Riickgang BIP

¢ Aufkommen von Populis- ¢ European Systemic Risk
mus innerhalb der Board

* Arbeitslosigkeit * Rezession Gesellschaft ¢ Basellll

¢ Beginn des Vertrauens-
verlusts gegentuber
Regierungen ¢ Verbraucherschutzgesetz

¢ Niedrig- und Mindest- ¢ Einfrieren von Krediten ¢ Dodd-Frank Act

lohnsektor wachst
* Insolvenzen von Banken

* Hohe Jugendarbeits-

losigkeit

Verschobene Investi-
tionen

* Anstieg der Staatsver-
schuldung

e Kirzung von Renten-und

Sozialleistungen

Steigende Verschuldung

Einkommensungleichheit

¢ Wirtschaftsforderungs-
gesetz

Implikationen der Kredit-, Immobilien- und Finanzkrise auf GET-Aspekte

Geopolitik (G)

Verscharfung von Machtkampfen
grofBer Nationen und Handels-
machte

Starke geopolitische Implikationen
fiir die USA

Brasilien, Indien und China wach-
sen wirtschaftlich zu globalen
Machten heran

Erste AuRerungen zur »nDegloba-
lisierung« aufgrund des starken
Einflusses der Krise auf global ver-
netzten Handel und Wirtschaft

Environment, Social,
Governance (ESG)

Zunehmende Gewichtung von
Corporate Governance als Schutz-
mafBnahme vor zukiinftigen Krisen

Langfristige Zielerreichung statt
kurzfristige Gewinne

Geringere finanzielle Leistungs-
fahigkeit von Banken wurde fir
Sicherheit als Credo der Zukunft
in Kauf genommen.

Beginn medialer Aufmerksamkeit
fur nachhaltiges Handeln in Bezug
auf 0kologische, soziale, aber auch
wirtschaftliche Bereiche

Armut, Ungleichheit und Arbeits-

losigkeit als Konsequenz fiir Bevol-

kerung

(=)
Technologie (T)

Entstehung und Entwicklung neuer
Finanztechnologie

Zahlreiche Fintech-Neugriindungen

Optimierung des Risikomanage-
ments von Banken durch den Ein-
satz von Technologie

Starke Positionierung der heutigen
Technologievorreiter durch hohe
Investitionen in Innovation

VergréRerung der Kluft zwischen
innovationsarmen und innovations-
reichen Unternehmen
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»Der hat am besten fur die Zukunft gesorgt,

der fUr die Gegenwart sorgt.«

Franz Kafka, Schriftsteller
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Gewusst?

Der Anteil der Covid-19-Konjunkturpakete am BIP

betrug 2020 in Deutschland 8,9 Prozent. In den USA
lag der prozentuale Wert bei 13,2 Prozent. In Japan

S

Situation zu Beginn der Krise

Nach der Kredit- und Immobilienkrise erholten sich die
reale Wirtschaft und auch die Aktienmarkte. Ende
2019 erreichte bspw. der deutsche Aktienindex ein
Allzeithoch. Die wirtschaftliche Entwicklung wird ins-
gesamt positiv gesehen, allerdings werden Defizite in
verschiedenen Bereichen deutlich. So gelangten wei-
tere Gesichtspunkte wie Klimaschutz, soziale Fragen
und geopolitische Veranderungen auf die Agenda von
Vorstanden und Unternehmensfihrung.

In dieser Ausgangslage informierte am 31.12.2019 die
Gesundheitsbehorde in Wuhan, China, die World
Health Organization (WHO) Uber mehrere Félle von
Lungenentzindungen mit unbekannter Ursache. Die
anschliefenden Forschungen identifizierten ein neu-
artiges Virus, welches sich global verbreitete und am
27.1.2020 Deutschland erreichte. Das Coronavirus
SARS-CoV-2 (inklusive seiner Varianten) ldste eine
weltweite Pandemie aus, mit zahlreichen Auswirkun-
gen auf Gesellschaft und Wirtschaft:

Unterbrechungen der Lieferketten, Shut- und Lock-
downs, umfassende Reiseeinschrankungen, der Fokus
auf Homeoffice und Arbeiten im Remote-Modus
sowie die SchliefSung von Einzelhandel und Service-
Dienstleistern aller Sektoren behindern das wirtschaft-
liche und soziale Leben massiv.

Zudem pragen moralische und ethische Debatten die
Diskussion. Vor allem die Verteilung des Impfstoffs,
spater 3G-, 2G- und 2G-plus-Regelungen sowie die
Entwicklung von Medikamenten und die Diskussion
um den Schutz bzw. die Verpflichtungen unterschied-
licher sozial Gruppen flihren zu einer umfassenden
offentlichen, polarisierenden Diskussion. Auch Nach-
haltigkeitsthemen rlicken wieder in den Vordergrund.
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Auswirkungen der Krise

Weltweit versuchen Notenbanken und Regierungen
die Gesellschaft mit monetaren Hilfspaketen zu unter-
stltzen, um den Schaden der Krise zu mindern und
benachteiligten Gesellschaftsgruppen und Branchen
finanziell zu helfen.

Waéhrend weite Teile des wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Lebens zum Stillstand gezwungen waren
und teilweise noch sind, erholten sich die Aktienmarkte
vorlaufig Uberraschend schnell. Digitale Dienstleistun-
gen und Services erleben einen Héhenflug und wer-
den eingesetzt, um die Einschrankungen zu mildern.
An den Bdrsen sind digitale Geschéaftsmodelle und
Unternehmen, die schnell auf die virtuellen Gegeben-
heiten eingehen konnten, gefragt. Bereits im Juli 2020
erreichte der NASDAQ-100 ein neues Allzeithoch und
die Aktienmarkte stiegen trotz anhaltender Pandemie
bis Ende 2021. Seit Anfang des Jahres 2022 fallen die
Kurse. Diese Tendenz ist jedoch nicht nur auf die nach
wie vor anhaltende Covid-19-Krise zurlickzufihren.

Gesellschaftlich kann vor allem zu Beginn der Krise
eine hohe Solidaritat konstatiert werden. Mit der Dauer
der Pandemie und den immer deutlicheren negativen
Entwicklungen ging diese zurlck. Globalisierte Liefer-
ketten rlcken in den Fokus, da ihre Stoéranfalligkeit
nach Jahren der Effizienzsteigerung sichtbar wird. On
demand-Produktion macht die Abhangigkeit vor allem
westlicher Wirtschaftsrdume von dstlichen Produk-
tionszentren sichtbar.
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Auswirkungen der Covid-19-Krise

Realwirtschaft

Unterbrochene Lieferket-
ten/Produktionsausfalle/
Produktionsstopps

SchlieBung/Einschran-
kungen in Gastronomie,
Handel und Tourismus

Nationale Hilfs- und For-
derprogramme

Hohe Arbeitslosigkeit
und flachendeckende
Kurzarbeit

Veranderte Arbeitsbedin-
gungen (Homeoffice,
Click and Collect)

Insolvenzen zeitlich ver-
lagert

Belastung des Gesund-
heitssystems auch
langfristig (Long Covid)

Volks- und Finanzwirt-
schaft
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Einbruch des BIP

Kurzfristig starke Verluste
an den Borsen, spater
Kursrekorde

Volatile FX-Raten

Extrem volatiler Olpreis:
Kurssturz zu Beginn der
Pandemie, spater Preis-
explosion

Globale Rezession

Notstlitzungsprogramme
der Zentralbanken

Soziologisch

Gesundheitliche Aspekte
ricken stark in den Mit-
telpunkt

VergroRerung der Kluft
zwischen Arm und Reich

Starke Beeintrachtigung
der Bildungs- und Ent-
wicklungsmadglichkeiten
von Kindern und Jugend-
lichen

Teils gewaltsame Pro-
teste in vielen Landern

Einschrankung von
Grundrechten und inten-
sive gesellschaftliche
Debatte tiber den Wert
einzelner Grundrechte

Riickschritte bei der
Gleichberechtigung

Steigende Verunsiche-
rung gegenuber politi-
schen und wissenschaft-
lichen Informationen
(Fake News)

Einsamkeit als gesell-
schaftliches Thema riickt
deutlich in den Vorder-
grund

Gesetzgebung

¢ Europa: Haushaltsanpas-
sung bei Themen des
Klimaschutzes, der Tech-
nologie und der Gesund-
heit erforderlich

¢ Gesundheits-, fiskal-
und wirtschaftspolitische
Gesetze und Verordnun-
gen

¢ Verknupfung von
Klimabewaltigung mit
Bekdmpfung der Pan-
demiefolgen



Implikationen der Covid-19-Krise auf GET-Aspekte

- Environment, Social, ((T))
Geopolitik (G) Governance (ESG) Technologie (T)

e Transnationaler Handel und Liefer- Erzwungene soziale Distanz e Digitale Transformation enorm
ketten werden auf die Probe gestellt beschleunigt

(Abhangigkeit) Sichtbare Erholung der Natur durch

einschrankende MalRnahmen der e Ausbau virtueller und digitaler
¢ Nationalismusdebatten (Globalisie- Regierung Services
rung vs. Nationalismus) Soziale Debatten liber Solidaritat, e Einsatz neuer Technologien
e Spannungen und Machtkampfe Ethik und Moral dominierenim
zwischen groRen Handelsmachten privaten als auch wirtschaftlichen
spitzen sich zu (China vs. USA vs. Umfeld

Europa) Regulatorische MaRnahmen

e Risiko des Riickgangs von Multilate- schranken Freiheit ein

ralismus (WHO, G7, G20) Sozialer Konflikt innerhalb der

e Potenzial zur Verschiebung der Gesellschaft

Weltordnun .
ung Erschwerte und veranderte

e Wirtschaftsraume geraten auf- Arbeitsmarktsituation
grund ihrer Demografie in
den Fokus zukiinftiger Strategie-
diskussionen Anpassungen im Gesundheits-
system

Berufsbhilder verandern sich
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(2022-?)

Der Angriffskrieg Russlands auf die Ukraine ist eine
humanitare Katastrophe; er kostet das Leben Tausen-
der Menschen, viele Millionen fliehen aus dem Kriegs-
gebiet. Dieser Krieg und die internationalen Reaktio-
nen darauf beschwaoren eine sicherheitspolitische und
oOkonomische Zeitenwende herauf.

Europa muss in zentralen, strategisch wichtigen Berei-
chen unabhangiger werden. Das heil3t auch: Gerade
wir Deutschen missen lernen, nicht mehr nur aus-
schlief3lich wirtschaftlichen Interessen folgend zu han-
deln. Unsere dkonomische Unabhéangigkeit kommt
nicht umsonst, sondern hat einen gesellschaftlichen
Preis. Wenn wir Wertschopfung nach Europa zurlck-
holen, werden die Margen der Unternehmen geringer
und die Preise flr Endverbraucher steigen. Aber die
Alternativen sind noch riskanter: sicherheitspolitische
Erpressbarkeit, unsichere Lieferketten, nicht gegebene
Versorgungssicherheit etc. Und diese Zeitenwende
ist auch eine Chance: Steigende Unabhangigkeit von
globalen Lieferketten und eine autarke Energieversor-
gung fUhren zu mehr Planungssicherheit und geringe-

Auswirkungen der Krise fiir mein Unternehmen

Langfristig notige strategische

Direkte Auswirkungen

»

/7 /
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ren volkswirtschaftlichen Risiken. Eine Abwéagung und
Anpassung bestehender Haltungen und Werte ist not-
wendig — flr einzelne Unternehmen wie auch fir die
Gesellschaft als Ganzes. Das ist eine der Lehren dieser
Zeitenwende.

Ein Ruckblick auf die im ersten Teil dieser Analyse be-

trachteten Krisen kann hierbei hilfreich sein, um sich die
Auswirkungen der aktuellen Situation klarzumachen.
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Status quo Klimakrise

Bereits in den 70er-Jahren wurde vom Club of Rome in seiner Verof-
fentlichung »Die Grenzen des Wachstums« das Thema Klimawandel
adressiert. In den 80er-Jahren kam die UN-Versammlung ebenfalls
zu dem Schluss, dass die Menschheit fir den Klimawandel ver-
antwortlich ist. Heute ist es Konsens, dass die schnelle industrielle
Entwicklung mit ihrem Einfluss auf die Arbeitssituation und damit ein-
hergehend dem sozialen Wandel in Europa ab dem 19. Jahrhundert
sowie der Beginn des Industriezeitalters auslosende Elemente der
Klimakrise waren. Die umfassende Globalisierung und Digitalisierung
der letzten Jahrzehnte mit der zunehmenden Nachfrage nach Energie
hat die Entwicklung weiter verstarkt.

Naturkatastrophen (Dirren, Uberschwemmungen etc.) gab es zwar
schon vor Beginn des mit fossilen Brennstoffen befeuerten Industrie-
zeitalters, aber durch den stetig zunehmenden CO,-Anteil in der
Atmosphare und die dadurch gestiegene Erderwarmung um 1 Grad,
haben sich Anzahl und Ausmalf’ von Naturkatastrophen deutlich er-
hoht. Eine Auspragung der Klimaveranderung war die Gleichzeitig-
keit von Ereignissen, die im Sommer 2021 auf der Nordhalbkugel
auftraten: Wahrend weite Teile Westdeutschlands unter Wasser
standen, hatte sich Nordamerika zum Teil in einen »Backofen« mit
Rekordtemperaturen verwandelt.

Die Veranderungen durch den Klimawandel manifestieren sich an
vielen Stellen und im Laufe der Zeit werden Zusammenhénge immer
klarer durch die Wissenschaft aufgezeigt. So verursachen bspw. das
Auftauen von Permafrostboden, das Schmelzen der Polkappen oder
die fortschreitende Desertifikation (Wistenbildung) Rickkopplungs-
effekte: Durch diese Veranderungen werden Methan und CO, frei-
gesetzt und beschleunigen die Erderwarmung. Gleichzeitig fordern
hohere Temperaturen an der Oberflache der Weltmeere Wetterpha-
nomene wie Hurrikans.
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Gewusst?

Uber 99 Prozent der wissenschaftlichen
Studien zum Klimawandel (veréffent-
licht zwischen 2012 und 2020) kommen
zu dem Ergebnis, dass der Klimawandel
menschengemacht ist.

Quelle: Mark Lynas et al. (2021), in: Environmental
Research Letters, Volume 16, Number 11; abrufbar
unter https.//iopscience.iop.org/article/10.1088/
1748-9326/ac2966

In der Folge der Veranderungen geraten ganze Oko-
systeme aus dem Gleichgewicht. So sterben bspw.
die Korallen im Great Barrier Reef ab, wenn die Tem-
peratur des Wassers um 2 Grad steigt. Dies ist nur ein
Beispiel fiir den Verlust der Biodiversitat. In den nachs-
ten Jahrzehnten wird eine groRe Anzahl an Haien,
Nadelbdumen, Insekten und Saugetieren fir immer
von der Erde verschwinden. Ihr Lebensraum wird sich
dann so verdndert haben, dass die Spezies nicht mehr
Uberleben kénnen. Doch nach wie vor zieht die Welt
nicht an einem Strang, um die Auswirkungen der Klima-
katastrophe zu bekdmpfen. So wird bspw. der Regen-
wald in zunehmendem Tempo abgeholzt. Auch hier
lauft die Menschheit sehenden Auges in eine Katas-
trophe, denn wenn 25 Prozent des nattrlichen Regen-
waldes zerstort sind, ist eine Regeneration aus eige-
nen Kraften nicht mehr moglich. Aktuell sind nach
Aussagen von Wissenschaftlern bereits 18—20 Prozent
zerstort.

Heute konnen wir eine Vielzahl von sog. Kipppunkten
erkennen, die zum ersten Mal in der Geschichte auf-
treten. Sollten wir diese Kipppunkte erreichen, wird die
Welt einige Hundert oder gar Tausende Jahre bendéti-
gen, um wieder ins Gleichgewicht zu kommen. Rick-
gangig werden wir viele der Entwicklungen nicht
mehr machen konnen. Damit wird immer deutlicher:
Wenn wir die Folgen der Erderwarmung und damit des
Klimawandels begrenzen wollen, um unseren Lebens-
raum zu erhalten, missen wir sofort handeln.
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Auswirkungen der Klimakrise

Steigende Anzahl an extremen Wetterphanomenen und daraus resultierenden

Naturkatastrophen

Realwirtschaft

e Steigende Geschaftsrisi-
ken durch Versorgungs-
engpasse, Lieferketten-
storungen oder Schaden
an Produktionsstatten

e Steigende Versiche-
rungskosten (Elemen-
tarschaden)

* Emissionshandel, stei-
gender CO,-Zertifikate-
preis

e Steigender Energiepreis

¢ Verscharfung regulato-
rischer Mal3nahmen,
Pflicht zur ESG-Bericht-
erstattung

¢ Auswirkungen auf die
Transport- und Touris-
musbranche

* |nvestitionsverande-
rungen an den Finanz-
markten

Volks- und Finanzwirt-
schaft
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Temporarer Einbruch des
BIP

Steigende Vorsorgemal3-
nahmen: Verstarkung
von SchutzmalRnahmen
(Deiche, Wehre, Uber-
flutungsgebiete, Wasser-
speicher)

Steigende Krisenaufwen-
dungen: Unterstltzung
von Krisengebieten,
Bewaltigung humanitarer
Krisen

Versorgungsengpasse,
Ausfall von Ernten,
Wasserknappheit

Ewigkeitskosten zur
Behebung von Klima-
schaden

Gesundheitsschaden
durch erhohte Krank-
heitsgefahren

Schaden der Infra-
struktur

Aufwendungen fur die
Energiewende

Beschadigungen von
Eigentum und Infra-
struktur

Soziologisch

Klimapolitik als Bestand-
teil aller Parteipro-
gramme

Veranderungen im
Konsumverhalten

Griindung von Umwelt-
organisationen und
Umweltschutzorganisa-
tionen

Aufkommen von
»Fridays for Future«,
»Extinction Rebellion«

»Wandel ohne Verzicht«-
Dikussion

Ministerium fir Umwelt
der Bundesrepublik
Deutschland (seit 1986)

Breite Basis an Stake-
holdern fordert
ESG-Malnahmen

Gesetzgebung

Bundes-Immissions-
schutzgesetz (BImSchG)
(1974)

Stromeinspeisungs-
gesetz (1991)

Kreislaufwirtschafts- und
Abfallgesetz (1994)

Kyoto-Protokoll (1997)

Nationales Klimaschutz-
programm (2000)

Erneuerbare-Energien-
Gesetz (2000)

EU-Emissionshandel
(2005)

CSR-Richtlinie (2014)

Pariser Klimaabkommen
(2015)

Gesetzesinitiativen
infolge des EU-Aktions-
plans zu Sustainable
Finance (2018), z.B.:
Taxonomieverordnung
(2020), Entwurf der
Corporate Sustainability
Reporting Directive
(CSRD) (2021)

Europaischer Green Deal
(2019)

Europaisches Klima-
gesetz (2021)

Fit for 55-Initiative (2021)



Implikationen der Klimakrise auf GET-Aspekte

Geopolitik (G)

e Verteilungskdmpfe um Ressourcen
e Humanitare Krisen
e Klimabedingte Migration

e Verscharfung von Krisenherden
(Multiplikatoren fur bestehende
oder neue Konflikte, »Domino-
effekt«)

e Divergierende Interessen zwischen
Staaten und Gesellschaft

e Mogliche Verschiebung der
»Rohstoff-Macht«

haftsprifungs
itgliedsfirmen, die KPM

Environment, Social,
Governance (ESG)

Biologische und physikalische
Veranderungen in Okosystemen

Steigendes Umweltbewusstsein

Beginn medialer Aufmerksamkeit

flr nachhaltiges Handeln in Bezug
auf 0kologische, soziale, aber auch
wirtschaftliche Bereiche

Okobilanz, Lebenszyklus-Analysen

ESG: Entwicklung vom Kosten-zum
Werttreiber

ESG-Compliance

Nachhaltige Geschaftsmodelle,
Ausrichtung entlang von ESG-Krite-
rien

Entwicklung des »Okologischen
Werts« (Klimarisiken = Geschafts-
risiken)

Versorgungsengpasse (Rlickgang
der landwirtschaftlichen Produk-
tivitat und Wegfall von Wasser-
ressourcen)

((T))

Technologie (T)
Umwelttechnologien und Techno-
logien zum Recycling

»Energiewende«, »Mobilitats-
wende«

Ausstieg aus Kernenergie, zumin-
dest in Deutschland

Erforschung regenerativer Energie-
quellen (Solar, Wind, Wasser)

Effizienzsteigerung zur Minimierung
des Energie- und Materialeinsatzes

Férderung von Kreislaufwirtschaft

Erforschung von umweltvertrag-
lichen Substituten

Regulatorik als Treiber von Innova-
tionen

»Verbot von Verbrennungs-
motoren«
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EXKURS II:

Krisen eroffnen Chancen

Bereits 1926 hat der russische Wirtschaftswissen-
schaftler Nikolai D. Kondratieff Konjunkturentwick-
lungen beschrieben. Die nach ihm benannten
Kondratieff-Zyklen sind demnach lange Wellen der

Konjunktur, die jeweils ca. 50 bis 60 Jahre andauern.

In diesen Wellen fiihren neue, disruptive Technolo-
gien zu einem langfristigen Wirtschaftsaufschwung.

Erik Handeler erklart Kondratieffs Gedankenwelt so:

»Weil ein Produktionsfaktor —zum Beispiel Trans-
port—im Verhaltnis zu den anderen Produktions-
mitteln zu knapp und daher zu teuer wird, stagniert
die Wirtschaft. Denn wenn es an Produktivitatsfort-
schritten fehlt, machen Unternehmer kaum noch
Gewinne und haben damit keinen Grund, zu inves-
tieren und Menschen zu beschaftigen. Wenn aber
dann eine grundlegende Erfindung —zum Beispiel
die Eisenbahn — die Knappheit tiberwindet, fliel3t
das freie Geld in diesen Sektor, weil sich dort gut
Geld verdienen lasst. Die freigesetzten, eingespar-
ten Ressourcen werden in allen anderen Branchen
ausgegeben, die Wirtschaft boomt. Bis es eben

Die langen Wellen des Wachstums und
die Kraft »nschopferischer Zerstorung«

wieder eine neue Knappheit im Produktionsprozess
gibt.«* Heute lasst sich belegen, dass diese Wellen
haufig auf groRe Krisen folgen, da die Menschheit
zur Bewaltigung der Folgen auf Innovationen setzt
und mutige Entwicklungen vorantreibt.

Die erste Kondratieff-Welle wurde durch die Erfin-
dung der Dampfmaschine ausgeldst. Eisenbahn und
Dampfschiffe markierten die zweite Welle, dann
kam das Zeitalter der Elektrifizierung und des Auto-
mobils. Die vierte Welle kennzeichnet die Luft- und
Raumfahrtindustrie und die Entwicklungen der
Kunststoffindustrie. Informationstechnologie und
Mikroelektronik waren fiir die letzte Welle charakte-
ristisch.

Die Covid-19-Krise kdnnte ein Ausldser flir den
sechsten Kondratieff-Zyklus sein, der durch nano-
und biotechnologische Fortschritte und den Fokus
auf Nachhaltigkeit gepragt sein konnte.

*Vgl. www.erik-haendeler.de/kondratieff

4. Kondratieff 5. Kondratieff 6. Kondratieff

1930-1970 1970-2010 GreenGrowth,
Automobil, Informations- Biotechnologie
Petrochemie technik

18 % 1. Kondratieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff
16% 1780-1830 1830-1880 1880-1930
0 Dampfmaschine, Eisenbahn, Stahl Elektrotechnik,
14 % Textilindustrie Chemie
12 %
10 %
8%
6 %
4%
2%
. [ || ! I|II|| |I|| ||I||, ||| I||| ||I||||| ||||||| !
0% ||||.| ||l |.||| " I lll.lll I |" ||' || | | 0 :
2%
-4 %
-6 %
-8% Panik von 1837 Grunderkrise Weltwirtschaftskrise 1.und 2. Olkrise Finanz-/Schuldenkrise
1837-1843 1873-1879 1929-1939 1974-1980 2008-2011
1824 1834 1844 1854 1864 1874 1884 1894 1904 1914 1924 1934 1944 1954 1964 1974 1984 1994 2004 2014

B S&P 500 rollierende Zehnjahresrenditen

Quelle: Robert J. Shiller, Stock Market Data used in »Irrational Exuberance«, Princeton University Press, 2005, Datastream;
Global Capital Markets & Thematic Research Allianz Global Investors
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‘ 3 ‘ Zukunft gestalten

»Die Zukunft kann man am besten voraussagen,

wenn man sie selbst gestaltet.«

Alan Kay, amerikanischer Informatiker
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Zukunftige Krisen, Nachhaltigkeits-
ziele und Inspiration

Die Welt sieht sich in unregelméaRigen Absténden Kri-
sen gegenlber. Haufig sind diese nur lokal ausgepragt,
jedoch ist die Anzahl derjenigen, die sich schnell welt-
weit ausbreiten, im letzten Jahrhundert — und nicht
zuletzt in den letzten Jahren und Monaten — stetig
gewachsen. Eine Entwicklung, die als Nebeneffekt
von Globalisierung und hoher Mobilitdt sowie zuneh-
mender Technologisierung der Welt erkennbar ist.

Auch fur die Zukunft ist zu erwarten, dass es weitere
grolRe, globale Krisen und viele regional begrenzte
Katastrophen geben wird. Daher ist es wichtig, poten-
zielle Gefahrenlagen friihzeitig zu analysieren —z.B. im
Rahmen des kontinuierlichen Risikomanagements —
und Vorbereitungen zu treffen, um Gesellschaft, Wirt-
schaft und das eigene Unternehmen vorzubereiten und
zu schutzen. Verantwortliches und vorausschauendes
Handeln wird vor diesem Hintergrund zum Imperativ
fur alle Marktteilnehmer.

Virtschaftspriifungsge
edsfirmen, die KPM

KRISENFEST-Vergangenhe
af SC ft nach de he

Diese Sichtweise hat die UN mit den Sustainable
Development Goals (SDGs) aufgenommen. Viele der
Aspekte zielen darauf ab, einige der potenziellen kiinf-
tigen Krisen abzumildern oder zu verhindern. Speziell
wenn es um drohende soziale und umweltbezogene
Krisen geht, sollten sich Unternehmen an den 17 UN-
Entwicklungszielen orientieren. Vor dem Hintergrund
der Diskussion um den Schutz unseres Planeten und
nachhaltigen Lebens konnen diese Entwicklungsziele
bei der Préavention von neuen Krisen helfen. Regierun-
gen und Unternehmen sind aufgerufen, diese Ziele zu
unterstltzen.

Innovation muss die Antwort der Menschheit sein.
Mogliche Lésungsansatze fir potenzielle Krisen ent-
stehen durch verschiedenste Inspirationsquellen.
Trends konnen etwa von Ideen am Klchentisch oder
Fundsticken in der Schmuckkiste ihren Anfang neh-
men. Popkultur sowie literarische Werke bieten wei-
tere Inspiration flr Entscheider:innen.

Auf den folgenden Seiten werden potenzielle Krisen,
ihre moglichen geografischen Einflussgrade und Ein-
trittswahrscheinlichkeiten sowie die korrespondieren-
den SDGs der UN zueinander in Beziehung gesetzt,
unterteilt in:

e Wirtschafts- und politische Krisen
e Technologische Krisen
e ESG-Krisen

Zudem zeigen wir jeweils einige korrespondierende
Innovationen und Inspirationen auf, um zu illustrieren,
wie mittels innovativer Ideen auf kiinftige Krisensitua-
tionen reagiert werden konnte.
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Wirtschafts- und politische Krisen

Wirtschaftliche Krisensituationen haben in den vergan-
genen Jahren weltweit zu einigen schweren Verwer-
fungen gefiihrt. Auch Kriege sind haufig auf Konflikte
bei wirtschaftlichen Interessen zurlckzuflhren. Zu-
dem haben alle Krisenformen immer Auswirkungen
auf die (Finanz-)Wirtschaft. Einige Beispiele der jinge-
ren Vergangenheit zeigen zudem, dass zunachst lokal
eng begrenzte Situationen/Aktivitdten/Krisenherde
sich Uberregional ausbreiten kénnen, da sie z.B. Uber
Social Media einfacher geteilt werden kénnen. Dies

Wirtschafts-/ politische Krisen

kann das offentliche Leben beeintrachtigen, den
»Investitionsstandort« gefahrden und zu geopoliti-
schen Verwerfungen flihren, die sich wiederum auf die
Wirtschaft auswirken. Nachfolgend werden einige
potenzielle Krisen exemplarisch — ohne einen Anspruch
auf Vollstandigkeit — aufgezeigt. Zudem ist die Ein-
schatzung der Wahrscheinlichkeit und der regionalen
Ausbreitung immer zu einem gewissen Grad subjek-
tiv. Dies gilt auch fr die nachfolgenden Seiten.

HOHE WAHRSCHEINLICHKEIT

e Rezessionen einer der

e Biirgerkriege (Syrien,
Libyen, Serbien)

e Eskalation des Streits
im Nahen Osten

e digitale
Diktaturen

e Failed States
(Afghanistan,

e Instabilitat Afrika Somalia)

REGIONALE/GERINGE AUSBREITUNG

e Eskalation mit dem Iran,
Nordkorea

e Wahrungskrisen

e Decoupling

e China/US-Krieg

wichtigen Wirtschaften

* Protektionismus

e Energiekrise

e Zusammenbruch
der Finanzsysteme

e Dritter Weltkrieg

ONNLIFHESNV INHYVLS/ILIAMLITIM

e Zusammenbruch
globaler Organisationen
(WHO, EU, UN, NATO)

GERINGE WAHRSCHEINLICHKEIT

Quelle: Trendone, eigene Einschatzungen aufgrund der wirtschaftlichen und politischen Gegebenheiten, Stand: Juni 2022

34 Audit Committee Quarterly extra

aft, einer Aktiengesellschaft nach

G International Limited, einer Private




INSPIRATION UND INNOVATION:

Krisen machen erfinderisch. Nachstehend einige Bei-
spiele, welche Losungsanséatze bereits heute entwi-
ckelt werden, um auf zuklnftige Krisen zu reagieren.

Zusammenbruch der Finanzsysteme

Dezentralisierte Finanzierung durch Token*

Ein deutsches Blockchain-Unternehmen entwickelt
eine finanzielle Lieferkette, die Rechnungen und ahn-
liche Offline-Assets in einer dezentralen Art digitali-
sieren soll. Ein Lieferschein erhélt z.B. bei der Uber-
mittlung einen festen Wert. Auf diese Weise soll
besonders die Finanzierung von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen gefdrdert werden.

Erfahrungsaustausch von Personen
in Krisensituationen

Plattform flr Mentoring in Krisenzeiten

Ein soziales Netzwerk verbindet Nutzer in Krisensitua-
tionen mit Personen, die sich in der Vergangenheit in
einer ahnlichen Lebenssituation befunden haben, und
soll den Hochschulabsolventen umsonst zur Verfligung
gestellt werden. Damit soll die durch die Coronakrise
besonders betroffene Generation Mentoren finden,
die wahrend der Finanzkrise 2008 ihren Abschluss ge-
macht haben. Nutzer konnen sich direkt austauschen,
an Lernprogrammen teilnehmen und ihre Geschichte
teilen. Damit soll es leichter werden, personliche Ziele
zu erreichen und das geistige Wohlbefinden zu ver-
bessern.

Biirgerkriege / politisch-ideologische
Krisen

Friedensplane per KI-App mitgestalten

Die Vereinten Nationen kooperieren mit einem New
Yorker Start-up, um mit dessen Kl-Technologie Mit-
bestimmung bei Friedensverhandlungen zu ermaogli-
chen. Die Technologie soll Menschen in Konfliktregio-
nen als App zur Verfligung gestellt werden. Sie initiiert
mit Nutzern einen Dialog in Echtzeit. Durch Interviews
und Umfragen mochte die UNO erfahren, was sich
die Nutzer von einer Friedenslosung erwarten. Die K|
soll dabei Manipulationsversuche erkennen und mel-
den. Die gewonnenen Daten sollen Mediatoren der
Vereinten Nationen dabei helfen, Friedensldsungen zu
erreichen, die langfristig funktionieren.

* Als Krypto-Token bezeichnet man eine digitalisierte, auf einer Blockchain
dezentral gespeicherte Abbildung von Vermogenswerten. lhnen wird eine
bestimmte Funktion oder ein bestimmter Wert zugesprochen. Diese Werte
kénnen unterschiedlichste Eigenschaften, Funktionalitdten oder Rechte
darstellen. Die Werte kénnen den Krypto-Token selbst innewohnen oder die
Werthaltigkeit wird den Krypto-Token von den beteiligten Verkehrskreisen
zugesprochen. Vgl. BaFin: »Merkblatt Zweites Hinweisschreiben zu Pros-
pekt-und Erlaubnispflichten im Zusammenhang mit der Ausgabe sogenann-
ter Krypto-Token«

UN-Entwicklungsziele, die darauf ausgerichtet sind,
diese Krisen zu vermeiden

Inklusive, gleichberechtigte
und hochwertige Bildung
gewahrleisten und Moglich-

a keiten lebenslangen Lernens
L/' l fur alle fordern

) Dauerhaftes, inklusives

:\\ﬂgag””wg\mﬂmﬁf und nachhaltiges Wirt-
schaftswachstum, produk-

WIRTSCHAFTS- tive Vollbeschaftigung

WACHSTUM S
und menschenwtirdige
‘I' Arbeit fir alle fordern

HOCHWERTIGE
BILDUNG

Ungleichheit in und zwischen

1 WENIGER Landern verringern

UNGLEICHHEITEN

A

(=)

v

FRIEDEN Friedliche und inklusive

1 GERECHTIGKEIT Gesellschaften fiir eine nach-
UND STARKE haltige Entwicklung fordern,
INSTITUTIONEN allen Menschen Zugang

04 zur Justiz ermoglichen und
leistungsfahige, rechen-
. schaftspflichtige und inklu-

- sive Institutionen auf allen
Ebenen aufbauen

1 PARTNERSCHAFTEN

Sgg gﬁfﬁlﬁHUNG Umsetzungsmittel starken

und die globale Partnerschaft
fur nachhaltige Entwicklung
mit neuem Leben erflllen

Krise der Demokratie

Demokratie durch Technologie starken

Eine Birgerinitiative nutzt eine Technologie, um die Qualitat der
Demokratie in Taiwan zu steigern. Die Gruppe entwickelte in Ko-
operation mit der Regierung eine digitale Plattform, die den Diskurs
zwischen Parlament und Offentlichkeit bereichern soll. Auf dieser
Plattform kénnen Diskurse von Zivilisten begonnen und von jedem
transparent debattiert werden. Anders als bei sozialen Medien wer-
den nicht die polarisierendsten, sondern die kompromissfahigsten
Vorschlage in den Vordergrund gestellt; zugleich wird visualisiert, mit
wie vielen Menschen man einer Meinung ist. Mithilfe der Plattform
konnen pragmatische Kompromisse realisiert werden.
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Technologische Krisen

Technologie ist eine treibende Kraft fir viele Entwick-
lungen der Menschheit. Doch jede technologische
Innovation birgt neben den Chancen immer auch hohe
Risiken. So flihren die Digitalisierung und davor die
Entwicklung des Internets zu Krisensituationen, die
vor allem auf den unausgereiften Einsatz neuer Tech-
nologie und den hohen Fortschrittsglauben in weiten

Technologische Krisen

Teilen der Bevdlkerung zurtickzufiihren waren. Viele
der Entwicklungen, u.a. im Bereich der Algorithmen,
von Blockchain-Technologie und kinstlicher Intelli-
genz oder die Mdglichkeiten von Quantencomputern,
lassen die Vermutung zu, dass sie krisenauslosende
Faktoren beinhalten kdnnten.

HOHE WAHRSCHEINLICHKEIT

e Cyberviren und

e Datenmissbrauch

-attacken

e elektronische Blackouts

e Weltraumschrott/
Satellitenkollision

REGIONALE/GERINGE AUSBREITUNG

e neue Terrorismus-
dimension mit
autonomen Waffen-
systemen, Drohnen etc.

e Nanotechnologie

e Kl-generierte
Fake News

e biologische Waffen

e Hacking
Humanity
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e Transhumanismus

e Super-Intelligenz

GERINGE WAHRSCHEINLICHKEIT

Quelle: Trendone, eigene Einschatzungen aufgrund der wirtschaftlichen und politischen Gegebenheiten, Stand: Juni 2022
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INSPIRATION UND INNOVATION:

KI-generierte Fake News

Tool warnt vor Fake-Medien im Internet

Ein bedeutender Anbieter hat ein Deepfake-Erken-
nungstool angekindigt, mit dem Al-generierte Fake-
Bilder und -Videos im Internet erkannt werden kénnen.
Das Tool analysiert ein Bild oder Video und ermittelt
einen Wert, der angibt, ob der Inhalt kiinstlich mani-
puliert wurde. Inhaltsproduzenten soll es ermdglicht
werden, Inhalten digitale Hashes hinzuzuflgen, die in
die Metadaten aufgenommen werden, sodass Nutzer
Uber eine Browsererweiterung angezeigt bekommen,
ob ein Inhalt authentisch ist oder gedndert wurde.

Datenmissbrauch

Rundumldsung fur Netzsicherheit

Ein US-amerikanischer Passwortmanagement-Ser-
vice-Anbieter hat sein Angebot um eine Premiumvari-
ante erweitert, die einen personlichen VPN-Client so-
wie eine Uberwachung des Dark Net beinhaltet. Die
Gratisversion speichert und generiert bis zu 50 Pass-
worter und bietet sicheres Auto-Vervollstandigen far
Formulare auf Websites. Die Premiumversion syn-
chronisiert die Passworter zwischen verschiedenen
Endgeréten und schitzt per VPN vor Hackerangriffen.
Die nachste Premiumstufe Gberwacht dartiber hinaus
Konten und alarmiert Nutzer bei verdachtigen Aktivita-
ten. Auch eine Versicherung gegen Identitatsdiebstahl
ist Teil des Pakets.

Cyberviren und -attacken

Cybersecurity-Plattform flir die Autoindustrie

Ein in Israel ansassiger Anbieter sicherer, leistungs-
starker Computerldsungen flr die Automobilindustrie
hat die Einfihrung von Tech-Losungen angekindigt,
die fUr die Zusammenarbeit mit Tier 1-Lieferanten,
OEMs und Aftermarket-Zulieferern entwickelt wurden,
um die nachste Generation softwaredefinierter und
serviceorientierter Fahrzeuge zu entwickeln. Die flexi-
blen, skalierbaren und sicheren Produkte dienen dabei
als Grundlage fUr die sichere Einflihrung datenbasier-
ter Innovationen in der Automobilindustrie.
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UN-Entwicklungsziele, die darauf ausgerichtet sind,

diese Krisen zu vermeiden

INDUSTRIE,
INNOVATION UND
INFRASTRUKTUR

tionen unterstutzen

1 VERANTWORTUNG
BEI KONSUM
UND PRODUKTION

stellen

O

Digitale Diktaturen

Schmuck verhindert Gesichtserkennung

Eine Designerin hat Schmuckstlicke entworfen, die
den Tréager vor einer Identifizierung durch Uberwa-
chungselektronik schiitzen, ohne dessen Zlge voll-
kommen zu verbergen. Die nach dem Schriftsteller
George Orwell benannte Kollektion besteht aus drei
Stlicken, die jeweils Uber dem Gesicht, dem Fufs oder
dem Brustkorb getragen werden. So verhindern sie,
dass der Trager per Gesichtserkennung, Herzschlag-
tracking oder der Gangarterkennung identifiziert wird.
Die aus goldenem Metall gefertigten Stiicke sollen

dabei gleichzeitig asthetisch ansprechend sein. <
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Eine widerstandsfahige Infra-
struktur aufbauen, inklusive
und nachhaltige Industriali-
sierung fordern und Innova-

Nachhaltige Konsum-und
Produktionsmuster sicher-
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ESG-Krisen

Mit der Covid-19-Krise rlicken verstarkt Themen aus lichkeit die Zukunft der Menschheit pragen. Dies lasst
dem Bereich Nachhaltigkeit sowie soziale Aspekte  sich unschwer auch an den UN-Nachhaltigkeitszielen
und ethische, moralische Flhrungsfragen in den Mit-  ablesen, die ihren Schwerpunkt auf diese Themenfel-
telpunkt der Diskussion. Die hieraus moglicherweise  der legen.

resultierenden Krisen werden mit grofser Wahrschein-

ESG
HOHE WAHRSCHEINLICHKEIT
e Hungerkrisen eErderwarmung | Covid-19-Schéden
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GERINGE WAHRSCHEINLICHKEIT

Quelle: Trendone, eigene Einschatzungen aufgrund der wirtschaftlichen und politischen Gegebenheiten, Stand: Juni 2022
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UN-Entwicklungsziele, die darauf ausgerichtet sind, diese Krisen zu vermeiden

KEINE
ARMUT

Al

GESUNDHEIT UND
WOHLERGEHEN
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SAUBERES WASSER
UND SANITAR-
EINRICHTUNGEN

1 MASSNAHMEN ZUm
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GESCHLECHTER-
GLEICHHEIT

Ein gesundes Leben fur Men-
schen jeden Alters gewahr-
leisten und ihr Wohlergehen
fordern

Verfligbarkeit und nachhal-
tige Bewirtschaftung von

Wasser und Sanitarversor-
gung fur alle gewahrleisten

NAGHRA

Umgehend MalBnahmen zur
Bekampfung des Klima-
wandels und seiner Auswir-
kungen ergreifen

1 LEBEN UNTER
WASSER

Landokosysteme schitzen,
wiederherstellen und ihre nachhal-
tige Nutzung fordern, Walder
nachhaltig bewirtschaften, Wisten-
bildung bekampfen, Bodendegra-
dation beenden und umkehren

und dem Verlust der biologischen
Vielfalt ein Ende setzen

Den Hunger beenden, Ernah-
rungssicherheit und eine
bessere Ernahrung erreichen
und eine nachhaltige Land-
wirtschaft fordern

Geschlechtergleichstellung
erreichen und alle Frauen und
Madchen zur Selbstbestim-
mung befahigen

Stadte und Siedlungen inklu-
siv, sicher, widerstandsfahig
und nachhaltig gestalten

Ozeane, Meere und Meeres-
ressourcen im Sinne nach-
haltiger Entwicklung erhalten
und nachhaltig nutzen

INSPIRATION UND INNOVATION:

Klimakrise (Umweltkrise)

Simulator zeigt Folgen von Klimapolitik

Forscher des Massachusetts Institute of Technology
(MIT) haben mit einer gemeinnltzigen Organisation
einen Onlinesimulator kreiert, mit dem Nutzer den
Einfluss von bestimmten politischen Strategien auf
die Klimakrise interaktiv erleben kénnen. Der Simulator
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zeigt ein Diagramm, das die weltweit eingesetzten
Energiequellen ab 2000 bis 2100 visualisiert, daneben
wird der globale Temperaturanstieg angezeigt. Nutzer
kénnen Schieberegler, die auf den Status quo einge-
stellt sind, bedienen und unmittelbar sehen, wie sich
etwa eine CO,-Steuer oder Subventionen fir erneuer-
bare Energien auf die Temperaturentwicklung auswir-
kenwurden. ————>
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Erderwdrmung (Umweltkrise)

Salz kiihlt den Planeten

Das Planetenforschungsinstitut in Tucson will her-
kdmmliches Salz in den unteren Teil der Erdatmosphare
injizieren und die Erde damit kostengUinstig abkihlen.
Das Salz soll das Sonnenlicht reflektieren und damit
einen ahnlichen Effekt haben wie Vulkanausbriche,
die in der Vergangenheit kurzzeitig flir Abkthlung sorg-
ten. Das Salz ist effektiver als das von anderen Teams
vorgeschlagene Aluminium und stellt fir den Men-
schen keine Gefahr dar, wenn es eingeatmet wird.
Durch die Injektion des Salzes in die trockene obere
Troposphare soll verhindert werden, dass sich das
Salz negativ auf das Ozonloch oder die Wolkenbildung
auswirkt.

Hungerkrise (soziale Krise)

Kunstliche Nahrung

Ein israelisches Unternehmen hat einen 3D-Drucker
entwickelt, mit dem pflanzenbasierte Steaks herge-
stellt werden kdnnen, die dem Original geschmacklich
sehr dhneln. Fir den »Druck« werden u.a. Soja- und
Erbsenproteine mit natlrlichen Fetten und \Wasser ver-
mischt. Diese Grundbausteine werden in drei unter-
schiedliche Kartuschen geflillt und agieren als Alterna-
tive zu Blut, Fett und Muskelmasse, die zusammen die
Substanz von herkdmmlichem Fleisch ausmachen.
Durch eine Anpassung der Mischverhaltnisse konnen
auf diese Weise verschiedene Arten von Fleisch imi-
tiert werden.

Schere zwischen Arm und Reich
(soziale Krise)

Modulares Bauen flir bezahlbaren Wohnraum

Ein US-amerikanisches Start-up verwendet modulares
Bauen, um Menschen mit geringerem Einkommen ein
bezahlbares Zuhause zu ermdglichen. Die Hauser des
Start-ups werden in einer Fabrik vorgebaut und am
gewdlinschten Standort mit einem Lastenkran aufge-
stellt, wodurch der Prozess des Hausbaus weniger Zeit
in Anspruch nimmt. Zudem ist jedes der verschiede-
nen Grofkenmodelle ressourcenschonend konzipiert
und kann vollstandig mit regenerativer Energie betrie-
ben werden. Falls Familienzuwachs erwartet wird,
lasst sich das Dach entfernen und eine zusatzliche
Etage mit Schlaf- und Badezimmern aufsetzen.
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Steuerpolitik / Steueroasen
(Governance-Krise)

KI-Simulation entwickelt Steuerpolitik

Forscher haben ein System entwickelt, das im Zuge
einer simulierten Wirtschaft optimale Steuerrichtlinien
ermittelt. Verwendet wurden zunachst KI-Agenten, die
Menschen in Wirtschaftssituationen simulieren, um zu
analysieren, wie diese auf durch den Staat erhobene
Steuern reagieren. AnschlieBend wurde die Kl-gene-
rierte Steuerpolitik an 100 Menschen getestet, die in
der Simulation die Rolle von Arbeitnehmern Ubernah-
men. Dabei konnte im Ergebnis gezeigt werden, dass
Menschen auf die gleiche Weise wie die KI-Agenten
reagierten.

Korruption (Governance-Krise)

Kl zur Korruptionspravention

Ein Technologiekonzern setzt bei seinem Antikorrup-
tions-Programm kdiinstliche Intelligenz ein, um Korrup-
tion und Bestechung zu bekampfen. Mit der Initiative
sollen Regierungen im Kampf gegen Korruption unter-
stltzt werden. Die KI-Anwendungen sollen dabei
bspw. in Daten verborgene Muster und Beziehungen
erkennen. Dadurch sollen Regierungen besser bei der
Ausgabe von 6ffentlichem Geld entscheiden konnen.
Ziel ist es, praventiv gegen Korruption vorzugehen. Der
Konzern will die Tools daflir einer breiten Zielgruppe
zur Verfligung stellen.
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‘ £ ‘ Handlungsrahmen
definieren

»Handeln ist leicht, Denken schwer;

nach dem Gedanken handeln unbequem.«

Johann Wolfgang von Goethe, Schriftsteller
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Erfolgreiche Krisenbewaltigung
fir die Zukunft antizipieren

Das jewellige Zusammenspiel von Krise und ihrer Bewaltigung folgt oft einem Muster.

Diese Erkenntnis hilft, Themenfelder zu identifizieren, die fur die Zukunft relevant sind.
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Aus finanzwirtschaftlicher Sicht flihrten alle vergange-
nen 6konomischen Krisen zu einer Verscharfung von
Regularien und haufig zur Griindung von neuen
Organisationen, die diese Uberpriifen sollten. Damit
einher gingen auch Bestrebungen nach mehr Transpa-
renz.

Krisen fordern Innovationen, Mut und Entscheidun-
gen. Ein Beleg daflr sind die aufgezeigten Kondratieff-
Zyklen (siehe Seite 30). In der Coronakrise zeigt sich
dies insbesondere in der raschen Entwicklung von
Vakzinen sowie der Entwicklung und dem Einsatz von
digitalen Kommunikationstools oder an der Flexibilitat
verschiedener Industriezweige im Lockdown.

Gesellschaftlich hat bisher jede Krise zu einer starkeren
Umverteilung von Kapital und Besitz gefiihrt. Hau-
fig sind nicht alle Bevolkerungsschichten gleich betrof-
fen, einige leiden besonders und langjahrig unter den
Auswirkungen. Sozialsysteme und gesellschaftliches
Geflige werden hierbei zum Katalysator fir den not-
wendigen Wandel.

Offen bleibt, ob eine Krise als Chance erachtet wird
oder bereits garende Konflikte verstarkt werden. Pur-
pose-Diskussionen und die erneute Betrachtung des
»ehrbaren Kaufmanns« fordern zunehmend gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen, sei
es mit Blick auf den Klimawandel oder auf die gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Transformation. Dies
spiegelt wider, dass ethische Aspekte und Nachhaltig-
keitsbestrebungen zugenommen haben.

Krisen flihren haufig dazu, dass das eigene Geschafts-
modell, Standards und »traditionelle« Verhaltenswei-
sen in Unternehmen umfassend hinterfragt werden.
Erfolgreiche Unternehmen kénnen diesen Prozess
nutzen, um die neue Situation positiv zu gestalten und
sich optimal flr weitere Herausforderungen aufzustel-
len. Daher missen aktuelle Veranderungen/Anpas-
sungen in Prozessen, Strukturen und Ablaufen
identifiziert, analysiert und aktiv umgesetzt werden.
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Die aktive Nachbereitung der vergangenen ist die Vorbereitung auf
noch kommende, unerwartete Krisen. Da Krisen zunehmend sys-
temUbergreifend sind und verschiedene Einzelkrisen quasi zu einer
grofien Krise verschmelzen, erfordern sie eine holistische Betrach-
tung, bei der geopolitische Aspekte eine groRRere Rolle spielen
werden. Die GET-Perspektive kann helfen, historische Umbriiche im
Zusammenhang zu betrachten und kinftige Handlungsalternativen
abzuleiten.

Implikationen vergangener Krisen — GET
»Environmental, Social,

Governance (ESG)«-
Aspekte

Geopolitische/finanz-
politische Aspekte

Finanzmarkte sind immer starker
verwoben und werden von politi-
schen Rahmenbedingungen massiv
beeinflusst.

Staaten mit »zentralistischen«
Strukturen sind in Krisen haufig

Schutzthemen und gesundheits-
politische Fragestellungen nehmen
in Krisen stark an Relevanz zu.

Arbeitsverhaltnisse (Rechte und
Pflichten) werden durch jede Krise
stark beeinflusst.

besser aufgestellt. . . . ..
9 Die Verteilung des Kapitals veran-

dert sich; die Spaltung der Gesell-
schaftin Arm und Reich nimmt zu.

In Krisen erstarkt der Nationalis-
musgedanke gegentiber der

Staatengemeinschaft. Einzelne Gesellschaftsgruppen

werden langfristig Unsicherheit
spuliren.

Unsicherheit breitet sich in digita-
len Zeiten sehr schnell weltweit

aus. L
Ressourcen- und Nachhaltigkeits-
Finanzregulatorische MalBnahmen fragen nehmen in Krisen zu.

sind nicht lokal einzuschranken. MaBnahmen zur Bekiampfung der

Krise fihren in Teilen der Gesell-
schaft zu Protesten.

Aufgrund von Stltzungsmalinah-
men fir die Wirtschaft wird die
Geldmenge in Krisen in der Regel
groR3er, Zinsen fallen.

liche InterventionsmalRnahmen
nehmen zu (positiv und negativ).

Die Bildungslandschaft und Berufs-
bilder verandern sich haufig in
Krisen.

Tradierte Geschaftsmodelle
werden offensichtlich und infrage
gestellt.

Stakeholder-Management und
Kommunikation, z. B. aufgrund von
Protesten, werden relevanter.
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Technologische
Aspekte

e Technologie spielt sowohlim Nega-
tiven als auch im Positiven eine ent-
scheidende Rolle in Krisen.

Krisen sorgen fiir einen beschleu-
nigten technologischen Wandel
und zunehmende Innovation.

Digitale Technologien sind das
zentrale Element zum erfolgreichen
Management der Covid-19-Krise
(Remote-Work, Impfstoffentwick-
lung, Testing, Corona-App, Auto-
mation etc.).

Technologischer Fortschritt wird
eine entscheidende Rolle bei der
Lésung vieler Probleme im Zusam-
menhang mit dem Klimawandel
spielen.

Regulatorische Vorgaben und staat-
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Management-Perspektive

Finanzen/Kosten

¢ Finanzreserven aufbauen und
Liquiditat sicherstellen, bis ggf.
erste Staatshilfen moglich sind

e Zinsentwicklung beobachten, um
Investitionen zu tatigen und langer-
fristige Strategien abzusichern

e Kostenblocke identifizieren
und prufen, wo Kosten reduziert
werden kénnen

Nachhaltigkeit/ESG

¢ Nachhaltigkeit (CO,-Reduktion/
Kreislaufwirtschaft) als Geschafts-
modell erkennen

e Fordermittel und Innovationsan-
reize ausschopfen, um das Unter-
nehmen fiir neue Themen vorzu-
bereiten

e Alle ESG-Elemente in der Strategie
fest verankern

Mitarbeiter/Leadership

e Flexible Workforce/Ausbildung und
Arbeitsbedingungen (z.B. Optionen
fir Homeoffice) schaffen, Kernfunk-
tionen langfristig besetzen und
durch Kreativitat von aul3en unter-
stutzen

e Agile und netzwerkorientierte
Flhrung vorantreiben und Hier-
archien flach halten, um Reaktions-
geschwindigkeit zu erhohen

o Uber diverse Teams unterschied-
liche Perspektiven in die strate-
gische Planung einbeziehen
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In Krisensituationen wird die Fihrung von Unternehmen noch
herausfordernder als in Zeiten des Wachstums und »normaler« Rah-
menbedingungen. Aus den bisherigen Analysen lassen sich einige
Handlungsempfehlungen ableiten, die in der aktuellen Situation

Flexible, digitale und agile
Prozesse/Systeme sind die
Schliisselelemente, um
strategische Entscheidungen
und ReaktionsmalRnahmen
schnell umzusetzen.

Purpose und ethische Aspekte
als sinnstiftende Elemente

der Strategie unterstiitzen in
Krisen durch klare Richtungs-
und Handlungsvorgaben.

Kommunikation und nach-
haltige Partnerschaften wer-
den in Krisen zu zentralen
Elementen, um die wichtigsten
Stakeholder zu binden. Die
Moglichkeiten und Formate
werden sich an die neue
Realitat/Umwelt anpassen.

mit der K

sprifungsges:

(Covid-19-Pandemie, Krieg in der Ukraine und Klimawandel) stark die
Aspekte Mitarbeiter, Umwelt und Purpose in den Mittelpunkt stellen.

Technologie/Innovation

Frihzeitig Potenziale neuer Techno-
logien flir das eigene Unternehmen
prifen, Ideen gezielt selektieren
und verfolgen

Innovationsfahigkeit und Agilitat
starken

Zukunftsszenarien nutzen, um
strategische und operative Impli-
kationen abzuleiten

Digitalisierung und Automatisie-
rung vorantreiben und Potenziale
voll ausschopfen

Governance/Trust

Corporate Governance starken, da
ein klares Regelwerk und Purpose
in Krisen entscheidend sein kann

Durch Vertrauensaufbau Hand-
lungsspielraum schaffen

Eco-System/Lieferketten

Supply Chain optimieren (Local
Sourcing, Dual Sourcing) und auf
flexible Lieferstrukturen setzen

Auf langfristige (Kunden-)Partner-
schaften setzen

Das eigene Alleinstellungsmerkmal
(USP) in digitalen Eco-Systemen
kennen und geeignete Netzwerke
aufbauen

Eigene Lieferverbindlichkeiten und
Vertrage Gberpriifen und Optionen
mit Partnerunternehmen ausloten

chaft, einer Aktieng

G International Limit




Aufsichtsrats-Perspektive

Krisen verdichten und verschéarfen die gesetzlichen Aufgaben und
Handlungspflichten des Aufsichtsrats. Aus dem Uberwacher und
punktuellen Mitunternehmer wahrend der Normallage wird nun in
der Krise von Gesetzes wegen der konstruktiv-kritische Sparrings-
partner des Vorstands, fir dessen Plane und MalRnahmen in der Krise
sowie aus ihr heraus fir den Neustart.* Dies bedeutet u.a.:

Hohere Frequenz der Informationen
zum Vorstand

Frequenz der Informationen flexibel an die
Krisensituation anpassen

Anpassung der Binnenorganisation
des Aufsichtsrats

e Hohere Sitzungsfrequenz des Aufsichtsrats;
ggf. Geschaftsordnungsregelung zu Ladung,
Beschlussfahigkeit und Beschlussfassung
(Sitzungen ohne Prasenz) anpassen

e Benennung eines primar Verantwortlichen fir
Krisenthemen:

— Aufsichtsratsvorsitzender oder
—ggf. Sonderbeauftragter

e BeigroRReren Aufsichtsraten ggf. Einrichtung
eines Ausschusses (Sonderausschuss oder Uber-
nahme der Aufgaben durch Prasidialausschuss)

¢ Informationsfluss (Vorstand an den Aufsichts-
ratsvorsitzenden/primar Verantwortlichen bzw.
Ausschuss an Plenum) regeln

e Wahrung der Verantwortlichkeit des Gesamt-
plenums sicherstellen

e Sorgfaltige Dokumentation der Aufsichtsrats-
arbeit, insbesondere Informationsgrundlage und
Abwagungsvorgang bei unternehmerischen Ent-
scheidungen

*Vgl. Hommelhoff, in: Audit Committee Quarterly extra 2020 zur
Covid-19-Krise, S. 6

Hinzuziehen von
Experten

Prifen der Erforderlichkeit des Hinzuziehens
eines Experten

Abschlusspriifer als ngesetzlicher Unterstiitzer«
des Aufsichtsrats

4 Liquiditat — Verantwortung im
Rahmen von Jahresabschluss
und Gewinnverwendungsvorschlag

5 Personal-
kompetenz

Kurzfristige Erganzung des Vorstands um weitere
Mitglieder und Kompetenzen?

Anderung der Ressortaufteilung im Vorstand
erforderlich?

Anpassung der kurz-, mittel- und lang-
fristigen Planung und Strategie

Kontinuierliche Priifung und Beratung mit

dem Vorstand: Berticksichtigt die kurz- und mittel-
fristige Strategie das sich stark verandernde
Umfeld?

Ist die Strategie auf ein nachhaltiges Geschafts-
modell ausgerichtet?

Langfristige Strategie im Blick behalten; Erfahrun-
genin der Krise sowie Sichtbarwerden von
Schwachen und Chancen fiir spatere Entscheidun-
gen nutzen (To-do-Liste flir die Zeit nach der
Krise, z.B. in Bezug auf Digitalisierung, nachhal-
tige Lieferketten, Vertriebsmaoglichkeiten, Absatz-
markte)

Passt die Finanzierungsstrategie? Ist die notwen-
dige Flexibilitat gegeben?
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EIGENE RISIKOANALYSE
DES AUFSICHTSRATS
ERFORDERLICH!?*

Intensivierte Uberwachungspflichten des Aufsichtsrats:

e inderKrise

e bei Vorstandsentscheidungen aulRerhalb der gewohnlichen Geschaftstatig-
keit, die aufgrund des Umfangs, mit ihnen verbundener Risiken oder strate-
gischer Funktion fiir die Gesellschaft von besonderer Bedeutung sind

Eigene Risikoeinschatzung jedes einzelnen Aufsichtsratsmitglieds,
Beurteilung der Risiken unabhdangig vom Vorstand

Verstarkung der Frequenz und Intensitat der Beratung mit dem
Vorstand (begleitende Uberwachung); Aufsichtsrat als »Sparrings-
partner« des Vorstands, insbesondere im Hinblick auf:

Liquiditatslage

Auftragslage und Kundenbindung
e Mitarbeiter
e Lieferanten, Geschaftspartner (u.a. langfristige Beziehungen sichern)

e Krisenkommunikation inklusive Investorenkommunikation <————————

*Vgl. auch OLG Stuttgart, Urteil vom 29.2.2012 -20 U 3/11; BGH, Beschluss vom 6.11.2012 - 11 ZR 111/12
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