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Ein besseres Bild der Zukunft

Ukraine, Covid, Klimawandel: Vernetzte Szenarien fir multiple Krisen

Wie lange wird der Krieg in der Ukraine noch dauern? Und wie wird er enden? Miissen wir uns
auf eine neue, zweigeteilte Welt einstellen, oder wendet sich doch alles noch zum Guten? Und
was ist mit Covid? Wird China seine Covid-Politik iberdenken, oder bestimmen Lieferkettenpro-
bleme auch weiterhin das Geschehen?

Schwer zu beantworten! Sicher ist nur eines: Unternehmen stehen heute wahrscheinlich vor
den groRten Herausforderungen der jiingeren Zeit. Denn anders als 2001 (das Platzen der Inter-
net-Blase), 2008 (die Finanzkrise) oder 2014 (die Eurokrise) sind wir nicht nur mit einer domi-
nanten Krise konfrontiert, sondern mit mehreren gleichzeitig: Der Krieg in der Ukraine, die
Covid-Krise, der Klimawandel, der sich immer starker bemerkbar macht, die demografische Ent-
wicklung,deren Konsequenzen jetzt spiirbar werden.Und als sei das noch nicht genug, lauert im
Hintergrund der China/Taiwan-Konflikt.

Anders gesagt: Anders als friher haben wir es heute mit multiplen und - schlimmer - sich
gegenseitig verstarkenden Krisen zu tun. Mit der Folge, dass es immer schwieriger wird, verldss-
liche Vorhersagen zu machen, wahrend gleichzeitig strategische Entscheidungen von héchster
Relevanz zu treffen sind: Bleibt China ein verldsslicher Markt, oder sollten bereits jetzt andere
Markte entwickelt werden? Und wie, und wie schnell? Sollten energieintensive Produktionen
besser in andere Regionen der Welt verlagert werden? Sollte die Wertschépfungskette in Rich-
tung Near- (oder ,,Friend*) Shoring umgebaut werden - und wenn ja,wohin? Erfordert die erwar-
tete Rezession bereits jetzt harte RestrukturierungsmaRnahmen oder reichen die staatlichen
Programme fiir ein ,Uberwintern“ aus?

Dass (gute) Szenarien in uniibersichtlichen Lagen helfen, bessere unternehmerische Entschei-
dungen zu treffen, haben wir bereits mit unseren Corona-Szenarien gezeigt. Jetzt gehen wir
einen Schritt weiter und zeigen, (1) warum die Unterscheidung zwischen Trends und Trade-offs
wichtig ist, (2) wie Szenarien vernetzt werden kénnen, um multiple Krisen einzufangen - und (3)
wie konkrete Szenarien aussehen, die vor allem eines bieten: Ein besseres Bild der Zukunft! Und
damit die Chance auf bessere strategische Entscheidungen.

1: Ein perfekter Sturm voraus (?)

Moglich! Denn die Probleme, mit denen Unternehmen aktuell umgehen miissen, spitzen sich
zu: Lieferengpasse, die die Geschaftsmoglichkeiten einschrdnken; rasant steigende Energie-
kosten, die die Inflation antreiben (und unsere globale Wettbewerbsfahigkeit reduzieren); Kos-
tensteigerungen durch Investitionen in Nachhaltigkeit; ein ausgepragter Fachkraftemangel,
der die Geschaftsmoglichkeiten weiter limitiert und die Personalkosten zusatzlich erhoht.

Was die Lage so brisant macht ist, dass alle vier Entwicklungen zeitgleich stattfinden, aber
ganz unterschiedliche Ursachen haben, denn

* die Lieferengpasse sind primar eine Folge der Covid-Pandemie, insbesondere des chinesi-
schen Umgangs mit dieser Pandemie;
* die explodierenden Energiekosten resultieren vor allem aus dem russischen Angriffskrieg in

der Ukraine;
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® die steigenden CO2-Preise und Investitionen sind Ausdruck der globalen Klimakrise, die
immer schneller GegenmaRnahmen erfordert;
* der Fachkraftemangel resultiert vor allem aus der Demografie-Krise, die uns jetzt zuneh-

mend trifft.

Und damit nicht genug, denn: Was passiert, wenn China doch noch Russland unterstiitzt und
den Ukraine-Krieg auf eine ganz andere Basis stellt. Oder in Taiwan einmarschiert? Feststellen
konnen wir jedenfalls, dass sich diese toxische Mischung aus Krisen, Ursachen und Wirkungen
bereits heute manifestiert. Denn mehr als ein Drittel unserer Unternehmen fihlt sich existen-
ziell bedroht, 60% erwarten groRe Probleme, die Zahl der Insolvenzen nimmt genauso rasant
zu (+23%) wie die Wachstumserwartungen ab. Prognostizierte beispielsweise die Commerzbank
noch im August ein negatives BIP-Wachstum von (nur) -0,5% fiir Deutschland in 2023, liegt die
September-Schatzung schon bei-1,5%. Mit offenem Ende - denn wie groR die Schwankungen der
Prognosen sind, haben wir in Abbildung 1 zusammengestellt.

Abbildung 1: Welche Zahl ist die Richtige? Prognosen flir das

BIP 2023
Sachversténdigenrat (11/22) -0.2%
European Commission (11/22) -0.6%
IWF (10/22) -0.3%
Bundesregierung (10/22) -0.4%
OECD (09/22) -0.7%
IWH (09/22) -1.4%
fW (09/22) -0.7%
Ifo Inst|tut (09/22) -0.3%
European Commission (07/22) 4.8%
OECD (06/22) 1.7%
IWH (06/22) 2.0%
fW (06/22) 3.3%
Ifo Inst|tut (06/22) 3.7%
Deutsche Bundesbank (06/22) 2.4%
-3.0% -1.0% 1.0% 3.0% 5.0% 7.0%
Prognose fir 2023 in %
Abbildung 1

Wie kritisch die Lage ist,zeigen auch die 6ffentlich ausgetragenen Diskussionen um Unterneh-
mensstrategien: Die Kontroverse um eine Beteiligung der chinesischen Reederei COSCO an
einem Terminal in Hamburg; der Streit bei der BASF iiber die geplanten GroR-Investitionen in
China; die Uberlegungen erster Mittelstandler, energieintensive Fertigungen einzuschrianken
oder ins Ausland zu verlegen; die Diskussion in der Autoindustrie, ob China noch der Markt der
Zukunft ist.

Also doch: Ein perfekter Sturm voraus? Alle Ingredienzien sind jedenfalls vorhanden: Eine Wirt-
schaftskrise im Anmarsch, perspektivisch die Gefahr einer De-Industrialisierung, einhergehend
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mit einer De-Globalisierung, die das Wachstumspotential weiter reduziert. Getoppt noch durch
die Gefahr einen sozialen Spaltung durch die Wirtschaftskrise, die unsere gesellschaftliche
Solidaritat an die Grenzen fiihren kann - und damit auch die Solidaritat gegeniiber der Ukraine,
was dem Konflikt eine ganz andere Richtung geben kénnte. Dazu spater mehr.

2: Trade-offs oder Trends? Warum die Unterscheidung wichtig ist

Muss es so schlimm kommen? Unsere Analyse einzelner Wirkungsketten (Abb. 2) zeigt jeden-
falls, dass die Gefahr hoch ist - weil die Ketten so robust sind:

® Covid (und vor allem Chinas Covid-Politik) fihrt zu Lieferengpdssen, diese zu Kostenstei-
gerungen (auch durch den Umbau von Lieferketten), diese zu Preiserhohungen, diese zur
Inflation, diese zu Zinserhohungen, diese zu hoheren Finanzierungskosten, diese zu einer
abnehmenden Investitionsneigung, beides zusammen zu einer stark abnehmenden Konsum-
neigung - und schon ist die Krise da.

® Der Ukraine-Krieg fihrt zu stark steigenden Energiekosten, diese zu einem deutlichen
Gewinnriickgang und einer stark steigenden Inflation, beides wiederum zu abnehmendem
Konsum und weniger Investitionen bis hin zur Abwanderung von Unternehmen - und schon

haben wir nicht nur eine Wirtschaftskrise, sondern auch ein Standortproblem.
Kein schones Bild! Aber gleichzeitig gilt eben auch: Losen sich die Lieferengpésse, geht die
Inflation zuriick, werden mehr Investitionen getdtigt und alles kann schnell wieder gut werden.
Oder: Lost sich der Ukraine-Konflikt, sinken die Energiepreise, die Inflation geht substanziell
zurilick - und die Perspektive sieht gleich wieder viel besser aus.

Wir haben es also in diesen beiden Fillen mit ,, Trade-offs“ zu tun: Andert sich eine Richtung,
entstehen ganz andere Zukiinfte - und ganz andere strategische Handlungsoptionen. Wie
wichtig Trade-offs sind, konnten wir schon mit unseren Corona-Szenarien zeigen: Wurde es bei-
spielsweise vor Corona als rational angesehen, auf wenige Zulieferer zu setzen, um Kosten zu
sparen, viel Fremdkapital einzusetzen,um die Eigenkapitalrendite zu erh6hen, oder auf Kernge-
schéafte zu fokussieren, um den Unternehmenswert zu steigern, so hat uns Covid gezeigt, dass
ein Spiegeln dieser Entscheidungen an anderen Zukiinften zu anderen Entscheidungen gefiihrt
hatte - ein groReres Netz an Zulieferern, mehr Eigenkapital, mehr Diversifikation, um Risiken
abzufangen. Allerdings gilt auch: Der Management-Mainstream hat klar auf Fokussierung und
Rendite gesetzt. Was fiur uns zweierlei zeigt: Es braucht den Mut, gegen den Mainstream zu
denken! Und man braucht Szenarien - denn wenn die Richtigkeit einer Entscheidung davon
abhangt, welche Zukunft eintritt, ist es notwendig, diese alternativen Zukiinfte klar zu benen-
nen. Auch dazu gleich mehr.

Anders sieht es bei den zwei anderen Krisen aus, die in ihrer Gleichzeitigkeit fiir uns eine Rolle
spielen: die Klima- und die Demografie-Krise. Denn die Klima-Krise ist kein Trade-off, sondern
ein Trend - sie findet statt. Anders gesagt: es gibt kein alternatives Zukunftsbild ohne Klima-
wandel! Wir missen Klimawandel also immer mitdenken; jeder Schritt gegen den Klimawandel
ist ein robuster Schritt, der immer richtig ist. Es geht also darum, sich strategisch auf stei-
gende CO2-Kosten vorzubereiten und in griine Technologien zu investieren - was immer auch
passieren mag. Und zu versuchen, daraus Chancen zu entwickeln: durch tberlegene Produkte
und/oder Gberzeugende Technologien.
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Gleiches gilt fir die Demografie-Krise. Auch sie ist kein Trade-off, sondern ein langfristiger
Trend. Denn bereits heute ist absehbar, dass Deutschland bis 2040 allein schon durch die Alte-
rung der Gesellschaft mehr als 100.000 Arbeitnehmer pro Jahr verliert. Hinzu kommt die poli-
tisch gewollte - und vollig fehlgeleitete - Akademisierung, die das Angebot an Handwerkern
und Facharbeitern weiter reduziert hat. Was sich auch daran zeigt, dass die Arbeitsmarkte fur
diese Berufsfelder durch die drohende Rezession kaum betroffen sind.

Auch hier sind alle MaBnahmen robust, also nicht von alternativen Zukiinften abhédngig. Sie
reichen von Automatisierung und Digitalisierung tiber das Attraktivmachen von Firmen und
Arbeitspldtzen bis hin zu politischen MaRnahmen: von der Férderung von gewerblichen Berufs-
bildern (in denen heute schon mehr verdient werden kann als mit einem mediokeren Bache-
lor-Abschluss) bis hin zu nachhaltigen Investitionen in die Ausbildung der Fliichtlinge, die nicht
zuletzt wegen des Ukraine-Krieges zu uns kommen.

Mitnehmen kénnen wir also, dass die Unterscheidung zwischen Trade-offs und Trends wichtig
ist. Erfordern die einen den Mut und die Fahigkeit, unternehmerische Entscheidungen an unter-
schiedlichen Zukiinften zu spiegeln und entsprechend zu handeln, erfordern die anderen den
Mut und die Bereitschaft, Entwicklungen anzuerkennen und darauf zu reagieren - auch wenn
es vielleicht unbequem ist. Und noch etwas wird deutlich: Dass es zu einfach ist, nur auf den
Management-Mainstream zu setzen. Notwendig ist vielmehr, sich ein eigenes Bild der Zukunft
zu machen. Und darum soll es jetzt gehen.

3: Ein besseres Bild der Zukunft: Was gute Szenarien ausmacht

Unsere Unterscheidung zwischen Trade-offs und Trends bringt uns einen Schritt weiter: Sie
reduziert Komplexitat, weil damit klar wird, welche Krisen Trade-offs beinhalten und deswegen
Szenarien erfordern (fir uns alle Themen rund um Covid/China und den Ukraine-Krieg), und fir
welche Krisen wir direkt robuste MaRnahmen ableiten konnen, die vielleicht hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit mit Risiken verbunden sind, aber nicht im Hinblick auf die Zukunft, auf die sie
zielen.

Dass Szenarien fir , Trade-off-Krisen® einen entscheidenden Unterschied machen kénnen, ist
(hoffentlich) schon deutlich geworden. Denn klare, unabhdngige Zukunftsbilder

¢ liefern uns den Bezugsrahmen, den wir brauchen, um die Wirkung von Trade-offs zu analy-
sieren - weil wir alternative Zukiinfte haben, an denen wir Entscheidungen spiegeln kénnen;

® geben uns die Moglichkeit, das Risikprofil von Entscheidungen zu analysieren - passt eine
Entscheidung nur auf ein mogliches Zukunftsbild, ist die Fehlerwahrscheinlichkeit hoch;

® geben uns - spiegelbildlich - die Moglichkeit, robuste MaRnahmen zu entwickeln, die auf
mehr als ein Zukunftsbild passen (und die wir mit den MaRnahmen aus der Trendanalyse

bindeln konnen).
Ein weiteres - konzeptionelles - Argument kommt hinzu: Wenn wir, wie unsere Beispiele zeigen,
weder sicher sein konnen, dass wir die moglichen zukiinftigen Ereignisse richtig greifen, noch,
dass wir ihre Wahrscheinlichkeiten richtig einschatzen, miissen wir ohnehin anders denken.
Denn unsere klassischen Entscheidungsverfahren basieren immer auf der Fiktion, dass wir die
zukiinftigen Ereignisse vollstdndig kennen und thre Wahrscheinlichkeiten objektiv bestimmen
konnen.
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Wir sind davon tiberzeugt, dass Szenarien die richtige Antwort auf dieses ,anders denken“ sind.
Aber nur dann, wenn sie gut sind. Die ublichen ,,best case/worst case“-Szenarien sind es jeden-
falls nicht. Dann was ist sehr gut, wenn man die Zukunft nicht kennt? Oder eben sehr schlecht?
Und wenn man das nicht greifen kann, macht auch der beliebte ,mittlere Case” schon analy-
tisch keinen Sinn mehr. Wir miissen also anders an Szenarien herangehen. Wie, haben wir schon
mit unseren Covid-Szenarien gezeigt. Hier nochmals die wichtigsten Punkte:

GroB denken: Also nicht zu schnell auf ein spezifisches Thema oder ein Geschaft zu fokussieren,
sondern zu versuchen, den groRen Rahmen einzufangen, wirtschaftliche, politische, geopoliti-
sche oder gesellschaftliche Entwicklungen zu bericksichtigen. Denn nur ein ,groR gedachtes®
Szenario bietet die Chance, Ungewissheiten zu erkennen und méglichst viele Interdependenzen
oder spill-over-Effekte zu beriicksichtigen.

In einem Kreuz denken: Fir uns heiRt das, zunachst die zwei Dimensionen oder Entwicklun-
gen zu identifizieren, die die Zukunft wirklich differenzieren. Werden diese zwei Dimensionen
gekreuzt, erhalten wir automatisch vier unterschiedliche Zukunftsbilder - oder eine Szena-
rio-Matrix mit vier Feldern,von denen jedes Feld eine unterschiedliche Zukunft beschreibt. Und
die uns die Moglichkeit gibt, in einem stringenten Denkrahmen Trade-offs, MaRnahmen und
Risiken schlissig zu analysieren.

Mutig sein: Denn die Prasentation von Zukunftsbildern erfordert immer Mut - schon wegen
des Risikos, von anderen fir ,kleingeistig” gehalten zu werden. Aber unsere Erfahrung zeigt:
Erst die kontroverse Diskussion tber Szenarien fihrt zu neuen Erkenntnissen - und vielleicht
zu noch besseren Zukunftsbildern.

Bei multiplen Szenarien kommt eines hinzu: Erst Komplexitdt reduzieren und dann steigern!
Denn es ist einfacher, zundchst fiir einzelne Krisen die richtigen Szenario-Dimensionen zu fin-
den, als sofort zu versuchen, multiple Krisen dimensionsgerecht ,,einzufangen®.

Wir wollen im Folgenden mutig sein und die Zukunftsbilder ableiten, die aus unserer Sicht ,,ein
besseres Bild der Zukunft® bieten. Und damit helfen (k6nnen), zu besseren strategischen Ent-
scheidungen zu kommen. Zundchst bezogen auf die aus unserer Sicht relevanten Einzelkrisen,
um daraus dann unser multiples Zukunftsbild zu entwickeln.

4: Unsere Szenarien fir die Krisen voraus: Russland, China, Covid

Welche Szenarien kénnen uns nun konkret helfen, zu guten (oder jedenfalls: besseren) stra-
tegischen Entscheidungen zu kommen? Hier unsere Vorschlage, wobeil wir zundchst die zwei
Einzelkrisen aufgreifen, die uns heute am meisten beschaftigen: Der Ukraine-Krieg und Covid
(in China).

Beginnen miissen wir die Analyse beider Krisen mit einigen geopolitischen Uberlegungen -
denn eines ist ja klar: Geopolitik, also der Ukraine-Krieg, das Verhaltnis zu Russland und die
Positionierung Chinas spielen auch wirtschaftlich eine entscheidende Rolle:

Einzelszenario 1: Russland, China und die europaische Solidaritat

Wie unsere Wirkungsketten in Abbildung 2 schon gezeigt haben, fihrt der russische Angriffs-
krieg in der Ukraine zu schwerwiegenden Belastungen in Europa und fordert zusatzlich die
Sorge vor einer neuen geopolitischen Blockbildung. Gleichzeitig hat der Krieg aber auch die
Einigkeit in Europa und in den transatlantischen Beziehungen in kaum erwartbarer Form gefor-
dert. Die Frage ist: Reicht das - und halt das?
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Abbildung 2: Ein perfekter Sturm voraus? Unsere COVID-/Ukraine
Wirkungsketten
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Abbildung 2

Unser erstes Szenario greift deswegen ein gangiges westliches Kalkil auf: Durch eine nach-
haltige Unterstiitzung der Ukraine die russischen Ressourcen so zu schwachen, dass in den
nachsten Jahren keine weitere Bedrohung von Russland ausgehen kann. Ausgehend von diesem
Kalkil stellen sich aus unserer Sicht zwei relevante Fragen, aus denen die Dimensionen fir
unser erstes Szenario abgeleitet werden kénnen:

® Sind wir bereit, auch eine harsche Wirtschaftskrise in Kauf zu nehmen, um geopolitische
Ziele zu erreichen, oder fihren die Konsequenzen daraus dazu, dass die (européische) Solida-
ritat friher einbricht als die russischen Ressourcen zu Ende gehen?

* Wie groR sind die russischen Ressourcen noch? Und sollten sie begrenzt sein, werden China,
Iran und andere Lander Russland unterstiitzen - oder anders gefragt: Ist vor allem China
bereit, die wirtschaftlichen Beziehungen mit dem Westen zu riskieren, oder ist der Zwang
groRer, nach Corona wieder zu wachsen, deswegen mit dem Westen zu kooperieren und den

Ukraine-Konflikt (und andere Tendenzen zur Blockbildung) schnell zu beenden?
Folgen wir diesen Fragen, ergeben sich daraus die zwei Dimensionen fiir unser erstes Szenario:
Ist die Bereitschaft des Westens, die eigenen Werte geschlossen zu verteidigen und Russland
dauerhaft zu schwachen, hoch oder niedrig (Dimension 1), und: Fihrt der Krieg zu einer lang-
fristigen Konfrontation zwischen den Blocken China/Russland und dem Westen, ja oder nein
(Dimension 2). Kreuzen wir diese zwei Dimensionen, erhalten wir vier sehr unterschiedliche
Zukunftsbilder:

Bild 1: Die Bereitschaft des Westens ist hoch und es kommt nicht zur Konfrontation zwischen
den Blocken
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Dann - aber auch nur dann - kann die Strategie einer nachhaltigen Schwachung Russlands
gelingen. Und immerhin, da der Handel mit China weitergeht oder sogar wieder an Fahrt auf-
nimmt, falls China seine Covid-Politik dndert - dazu gleich mehr -, wird die Wirtschaftskrise
abgemildert und wir gewinnen Zeit fir eine echte Transformation unserer Wirtschaft. Jeden-
falls droht keine ,,zweigeteilte Welt*.

Bild 2: Die Bereitschaft des Westens ist niedrig, aber es kommt auch nicht zu einer Konfronta-
tion zwischen den Blécken

In diesem Fall miissen wir einen Kompromiss mit Russland suchen und ein Ende des Krieges
erreichen, bevor die européaische Solidaritat erschopft ist. Denn sonst wiirde Russland domi-
nieren. Geopolitisch miissen wir damit leben, dass die russische Bedrohung eben nicht vorbei
ist, aber kurz- bis mittelfristig kann sich unsere Wirtschaft erholen, weil die Inflation nach dem
Ende des Krieges massiv zuriickgeht, der Konsum wieder anzieht und wir damit Zeit gewinnen,
die Transformation der Wirtschaft einzuleiten.

Bild 3: Die Bereitschaft des Westens ist hoch und es kommt zu einer Konfrontation zwischen
den Blocken

Indiesem Szenario sind wir nicht nur mit einer massiven Wirtschaftskrise konfrontiert,sondern
auch mit einer echten geopolitischen Disruption - die nur noch dadurch getoppt werden kann,
dass China in Taiwan einmarschiert. Unsere Unternehmen missen nicht nur mit den Folgen der
Wirtschafts- und Energiekrise umgehen, sondern gleichzeitig und schnell neue, westlich orien-
tierte Absatzkandle aufbauen. Immerhin, da die westliche Solidaritat hoch ist, kann dieses im
Einklang mit politischer Unterstiitzung passieren, beispielsweise durch ein transatlantisches
Handelsabkommen und eine Dynamisierung des europdischen Binnenmarktes.

Bild 4: Die Bereitschaft des Westens ist niedrig und es kommt zu einer Konfrontation zwischen
den Blocken

Dies ist wohl der schlimmste Fall,denn der Ukraine-Krieg wird mit einem Sieg Russlands enden.
Wirtschaftlich werden wir dhnlich negative Effekte erleben wie in unserem dritten Zukunfts-
bild, aber geopolitisch sind wir nicht nur mit einer zweigeteilten Welt konfrontiert, sondern
auch mit einer standigen russischen Bedrohung. Kein schones Zukunftsbild!

Einzelszenario 2: Covid und der Krieg in der Ukraine

In unserem zweiten Szenario wollen wir unsere geopolitischen Uberlegungen an der Covid-Situ-
ation,unserer zweiten groBen Einzelkrise, spiegeln. Denn: Erstens konnen wir nicht sicher sein,
dass Covid wirklich vorbei ist und keine neuen, gefahrlichen Varianten entstehen, und zweitens
hangt die weitere Entwicklung der Weltwirtschaft stark mit der chinesischen Covid-Politik mit
bisher standig wiederkehrenden Lockdowns zusammen. Welche (negativen) Wirkungen daraus
entstehen kdnnen, haben wir schon mit unseren Wirkungsketten deutlich gemacht. Die erste
Szenario-Dimension heiRt also: Verliert Covid (und die damit einhergehenden wirtschaftlichen
Beeintrachtigungen) an Bedeutung, oder flammt Covid erneut auf?

Die zweite Dimension reflektiert die geopolitschen Uberlegungen, die wir in der einfachsten
Form auf den Ukraine-Krieg beziehen konnen: Der Konflikt mit Russland verliert an Bedeutung
(weil die russischen Ressourcen begrenzt sind, weil China Russland nicht unterstitzt, weil es
keine Blockbildung gibt), oder - weil das nicht der Fall ist: der Konflikt mit Russland weitet sich
aus. Kreuzen wir diese zwei Dimensionen, erhalten wir wiederum unsere vier Zukunftsbilder:



Multiple Szenarien - Ein besseres Bild der Zukunft

Bild 1: Covid verliert an Bedeutung und der Russland-Konflikt auch (keine Blockbildung)

In diesem Fall setzen unsere Wirkungsketten positiv ein und uns eroffnet sich die Moglich-
keit fir etnen nachhaltigen Umbau unserer Wirtschaft: Keine Lieferengpésse, sinkende Ener-
giepreise, (schnell) sinkende Inflation, neue Investitionen und in der Folge wieder Wachs-
tum. Genauso, wie wir es uns fir eine ,Nach-Covid-Zeit“ und ohne den Ukraine-Krieg immer
gewiinscht haben. Unsere relevanten Trends - Nachhaltigkeit und Demografie - riicken wieder
in den Mittelpunkt und er6ffnen Chancen und Gelegenheiten fiir eine neue Weltwirtschaft, die
von Automatisierung, griinen Technologien und diversifizierten Absatzméarkten gepragt ist.
Und vor allem: Wir kénnen Zeit und Kraft gewinnen, sollte Russland (oder China) spater doch
noch einen aggressiven Kurs einschlagen.

Bild 2: Covid flammt erneut auf, aber der Russland-Konflikt verliert an Bedeutung (keine
Blockbildung)

Diese Lage ist nicht schén, aber wir haben gelernt, damit umzugehen. Die Energiepreise sinken
zwar wieder, aber wegen wiederkehrender Lockdowns in China haben wir weiterhin Lieferket-
tenprobleme. Die Inflation mit all ihren Folgen bleibt daher ein Thema, aber die Stimmung hellt
sich auf. Aufgrund der anhaltenden wirtschaftlichen Probleme fehlt jedoch die Kraft fiir einen
nachhaltigen Umbau der Wirtschaft - sowohl in Bezug auf die griine Transformation als auch
hinsichtlich der Suche nach neuen Absatzmarkten. Dieses Szenario beschreibt damit eine (ver-
meintlich) heile Welt, in der jedoch neue Bedrohungen bereits am Horizont sichtbar sind.

Bild 3: Covid verliert an Bedeutung, aber der Russland-Konflikt weitet sich aus (Blockbildung)

In diesem Fall werden wir in eine Wirtschaftskrise rutschen, weil die Energiepreise hoch blei-
ben. Gleichzeitig fallen jedoch die Lieferengpdsse weg, so dass es zumindest von dieser Seite
kurzfritig Entspannung gibt. Diese Lage muissen Unternehmen fir ein ,De-coupling® von China
nutzen, denn die instabile geopolitische Lage fihrt mittelfristig in eine zweigeteilte Welt.

Bild 4: Covid flammt erneut auf und der Russland-Konflikt breitet sich aus (Blockbildung)

Das ist der denkbar schlechteste Fall, eine echte ,,ZerreiRprobe“. Die Lieferengpdsse bleiben
bestehen, die Geschéafte laufen schleppend, die Energiepreise bleiben hoch - und die Wirt-
schaftskrise wird sich manifstieren. Mit der Folge, dass auch die finanziellen Mittel fehlen,
um kraftvoll und schnell neue Produktionsstrukturen aufzubauen und neue Absatzmérkte zu
erschlieBen. Auch hier: Kein schones Zukunftsbild!

Festhalten konnen wir bis hierher,dass wir - in beiden Einzelszenarien - echte Trade-offs haben,
die zu vollig unterschiedlichen (aber méglichen!) Zukiinften fiihren. Gleichzeitig ist aber auch
erkennbar, dass wir nicht allen negativen Zukiinften hilflos ausgeliefert sind. So liegt beispiels-
weise die Frage der europaischen Solidaritdt in unserer Hand, genauso wie die einer groReren
Energieunabhdngigkeit von Russland. Mit der Folge, dass sich auch positive Effekte einstellen
konnen: Eine starkere europaische Integration, mehr Fertigung in Europa durch die Umstellung
von Lieferketten - und damit mehr Investitionen und mehr Wachstum -, mehr griine Technlo-
gien durch die Energieumstellung. Was auch ein Beispiel dafiir ist, dass Trade-offs und Trends
auf der MaRnahmenebene verkniipft werden kénnen.
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5: Ein besseres Bild der Zukunft: Unser vernetztes (Kern-) Szenario

Mit unseren beiden Einzelszenarien wollten wir zweierlei zeigen: namlich (1) wie aus zwei
Dimensionen echte Zukunftsbilder entstehen kénnen, und (2) wie unsere Einzelkrisen durch
Szenarien adressiert werden konnen. Allerdings stimmt auch: Wenn es gleichzeitig mehrere
Krisen gibt, mussen die Einzelszenarien zu einem multiplen Szenario verdichtet werden,um die
richtigen strategischen Maknahmen abzuleiten. Was aus unserer Sicht immer dann méglich ist,
wenn die Szenarien gleichgerichtet sind.

Genau das ist hier der Fall, denn wenn wir - unser Credo fur gute Szenarien - ,,groR denken®,
haben unsere Dimensionen in den Einzelszenarien Gemeinsamkeiten: Es geht in beiden Ein-
zelszenarien um eine mogliche zweigeteilte Welt, eine langfristige militarisch/wirtschaftliche
Konfrontation und Blockbildung zwischen dem Westen einerseits und China/Russland ande-
rerseits; und es geht in beiden Szenarien um die Bereitschaft und die Fahigkeit des Westens,
damit umzugehen: durch Solidaritat und Einigkeit, durch die Bereitschaft, fiir eigene Werte
auch Krisen auszuhalten, durch aktives, unternehmerisches Handeln wie z.B. den forcierten
Umbau von Lieferketten oder die ErschlieBung neuer Markte - was durch eine Entspannung der
Covid-Lage in China deutlich erleichtert wird, weil ein Wegfall der Lieferengpasse dem Westen
»Luft zum Atmen® und die Kraft fiir den Umbau der Wirtschaft gibt. Und diese Kraft ist notwen-
dig, damit die Bereitschaft tatsachlich wirksam werden kann.

Folgen wir diesem Gedanken, so ergeben sich fir uns diese zwei ,,groRen“ Dimensionen, die wir
fur unser multiples Kernszenario anwenden kénnen:

® Dimension 1: Die Frage nach einer zweigeteilten Welt, also: Keine Blockbildung China/Russ-
land gegen den Westen vs. eine langfristige Konfrontation zwischen den Blocken.

® Dimension 2: Die Frage nach der wirtschaftlich/politischen/gesellschaftlichen Bereitschaft
und Kraft zur Verdnderung im Westen, also: Hohe Kraft und Bereitschaft des Westens fir

eine werte-orientierte Neuausrichtung vs. ein ,Weiter so®.
Kreuzen wir nun diese zwei Dimensionen zu einer Szenario-Matrix - Abbildung 3 zeigt sie im
Uberblick -, ergeben sich diese vier Zukunftsbilder, die aus unserer Sicht die Konsequenzen der
derzeit relevanten Krisen beschreiben:
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Abbildung 3: Ein besseres Bild der Zukunft! Unser multiples Kern-
Szenario

Hohe Bereitschaft und Kraft des Westens zur
werteorientierten Neuausrichtung

Bild 3: Bild 1:
Ein widerstandsfihiges Ein starkes Europa
Europa in einer de- in einer neuen
globalisierten Welt Weltwirtschaft
L\";‘\'/"egsf[')g;%_e _ ,  Keine West/Ost-
Konfrontation ) Blockbildung
Bild 4: Bild 2:
Der Niedergang Eine (vermeintlich)
Europas heile Welt

“"Weiter so” im Westen

Abbildung 3

Bild 1: Ein starkes Europa in einer neuen Weltwirtschaft

Dieses Bild beschreibt eine Welt, die nicht in zwei groRe, konkurrierende politische Blocke zer-
fallt und in der der Westen eine hohe Bereitschaft zeigt, innovative Wege zu gehen und sich
werteorientiert zu verdndern. Anders gesagt: Das ist die beste Zukunftsbild, das sich aus unse-
rem Szenario ergibt.

Die Erschopfung der Kriegsparteien in der Ukraine, vor allem aber diplomatisches Geschick
unter Einbindung Chinas - fiir uns ist der G20-Gipfel in Balider Startpunkt dafiir -, tragen dazu
bei, dass die militdarische Konfrontation in 2023 schnell zu Ende geht. In der Folge werden sich
die Energiemadrkte (schnell) beruhigen und die Energiekosten ebenso schnell sinken, so dass
die Inflation zuriickgeht und beherrschbar wird. Die Kommunistische Partei in China lockert
die Null-Covid-Politik weiter - damit werden auch die Lieferkettenprobleme dauerhaft tiberwun-
den und unsere Wirkungsketten entfalten die volle positive Entwicklung: der Konsum springt
an, Finanzierungen werden erleichtert, Investitionen werden getatigt, Wachstum entsteht.

Die hohe Verdnderungsbereitschaft in diesem Zukunftsbild fihrt auch dazu, dass die Unter-
nehmen die Erfahrungen aus Corona und dem Ukraine-Krieg positiv umsetzen und intensiv an
neuen Lieferketten und neuen Absatzmaérkten arbeiten, um unabhangiger von China und Russ-
land zu werden - was die Investitionsneigung in Europa weiter erhoht und zusdtzliche Wachs-
tumspotentiale freisetzt. Durch Automatisierung und digitale Technologien konnen Kosten-
steigerungen in Grenzen gehalten werden - und gleichzeitig neue, ,,griine” Technolgiefelder
erschlossen werden, was die Wettbewerbsfahigkeit Europas global weiter erhoht.

Politisch geht die EU durch die geschlossene Haltung gegeniiber Russland gestarkt aus der
Krise hervor und treibt eine gemeinsame europaische Aussen- und Verteidigungspolitik voran.
Damit etabliert sie sich global als wichtiger politischer, militarischer und wirtschaftlicher Spie-
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ler - und eroffnet durch umfassende Frethandelsabkommen mit den USA (TTIP) und weiteren
asiatischen Staaten aus der RCEP (Regional Comprehensive Economic Partnership)- Freihan-
delszone den europaischen Unternehmen neue Spielraume und Chancen.

Bild 2: Eine (vermeintlich) heile Welt

Auch in diesem Zukunftsbild kommt es nicht zu einer geopolitischen Blockbildung, allerdings
fehlen hier der politische und unternehmerische Veranderungswille und die Kraft zur Verén-
derung. Alle sind froh, mit ,,einem blauen Auge®“ davon gekommen zu sein, und fallen schnell in
alte Verhaltensmuster zurtick.

Russlands Ressourcenmangel und diplomatische Initiativen fiihren zum Ende des ,heiRen
Ukraine-Krieges, so dass auch in diesem Zukunftsbild die Energiepreise sinken und die Infla-
tion zuriickgeht. Das Konsumentenvertrauen kehrt nach dem Ende des Krieges zuriick - auch
getrieben von der Sehnsucht nach der schénen ,,Vor-Covid-Welt“. Neue Mutationen des Coro-
na-Virus und wiederkehrende Lockdowns mit Folgen fiir die Lieferketten triiben jedoch das Bild.
Allerdings haben Unternehmen mit umfangreicherer Lagerhaltung, angepassten Lieferketten
und einigen neuen Absatzmarkten zumindest erste abfedernde Maknahmen getroffen.

Dennoch lassen sich in den westlichen Demokratien Spannungen und Konflikte nicht Giberde-
cken; Solidaritat und Reformbereitschaft fehlen und zeigen sich auch daran, dass einzelne Lan-
der Druck machen, um die Sanktionen gegen Russland aufzuheben. Ginstige Rohstoffe aus
Russland oder Vorprodukte aus China (wenn sie denn kommen) werden zunehmend weniger als
Risiko sondern als Chance zur Erh6hung der Wettbewerbsfahigkeit gesehen. So wird zwar kurz-
fristig der Wohlstand gesichert,aber wichtige Anpassungsprozesse verpasst - die entstehende
Sorglosigkeit fiihrt wieder in Abhdngigkeiten, die sich auch geopolitisch negativ auswirken
konnen.Denn das Risiko fir eine neue ,,Ukraine-Situation“ (dann vielleicht Taiwan-bezogen) ist
perspektivisch nicht vom Tisch.

Bild 3: Ein widerstandsfahiges Europa in einer de-globalisierten Welt

Mit diesem Zukunftsbild dndern wir die Richtung unserer geopolitischen Dimension: Die Welt
zerfallt in zwei konkurrierende Blocke. Hier aber kombiniert mit einer hohen Bereitschaft des
Westens, gemeinsam zu handeln und sich werteorientiert zu verandern.

Der Ukraine-Krieg zieht sich in die Lédnge, da Russland zunehmend offen von China, dem Iran
und anderen Staaten unterstitzt wird. Auch wenn China seine Null-Covid-Politik lockert, fithren
die geopolitischen Spannungen dazu, dass der Handel mit China - wenn berhaupt - nur lang-
sam wieder wachst. Die Lieferketten zu anderen wichtigen asiatischen Markten sind jedoch
weitgehend wieder intakt. Dennoch bleiben die Kosten fir Energie und Vorprodukte hoch und
treiben die Inflation weiter an. Unsere Wirkungsketten entfalten ihr negatives Potential und
fuhren in 2023 in eine schwere Rezession. Aufgrund der geopolitischen Lage sind die Unterneh-
men gezwungen, auf Near- und Friend-Shoring zu setzen, neue Absatzmérkte zu erschlieRen
und die internationale Arbeitsteilung grundlegend neu zu gestalten. Diese Anpassungspro-
zesse benotigen zwar Zeit; sie gelingen zahlreichen Unternehmen jedoch aufgrund der intak-
ten Lieferketten in die meisten asiatischen Markte gut - manchen allerdings auch nicht, so
dass Konkurse zunehmen und sich die Wirtschaftskrise verldngert.

Diese schwierige wirtschaftliche Lage wird in diesem Zukunftsbild durch eine hohe Bereit-
schaft und Kraft zur Verdnderung abgefangen. Die europdischen Regierungen bleiben solida-
risch und trotzen diesen Widrigkeiten: umfassende Freihandelsabkommen (TTIPP, CETA, RCEP)
unterstitzen die Unternehmen beim Ausbau neuer Markte, die transatlantische Relation wird
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gestarkt, neue Technologien werden umfassend gefordert. Die gemeinsame AuRen-, Verteidi-
gungs- und Energiepolitik wird vorangetrieben und sorgt dafir, dass aus der Konfrontation
keine (neue) Aggression wird. Damit konnen die Voraussetzungen dafiir geschaffen werden,
dass der lang erhoffte Aufschwung in der zweiten Halfte der 20er Jahre stattfindet und die EU
sich gleichzeitig als wichtiger weltpolitischer Spieler etabliert.

Bild 4: Der Niedergang Europas

Dieses Zukunftsbild kombiniert die beiden negativen Pole unserer Dimensionen: Ein gespalte-
nes, reformunfahiges Europa, das sich geopolitisch konkurrierenden Blocken gegenibersieht.

Der Ukraine-Krieg weitet sich wegen der ,,Ukraine-Mudigkeit* im Westen und einer zunehmen-
den Unterstutzung Russlands durch China und andere Lander aus und gleichzeitig wachst der
Druck nationalistischer europdischer Lander, die Sanktionen gegen Russland zu lockern. Neue
Mutationen des Corona-Virus und wiederkehrende Lockdowns verschéarfen die Lieferkettenpro-
bleme, erh6hen die Kosten und treiben die Inflation. Gleichzeitig fehlt die politische Kraft in
Europa, Freihandelsabkommen voranzutreiben und so die Wirtschaft zu unterstitzen.

In der Folge rutschen Europas Volkswirtschaften mehrfach in eine Rezession; den Unterneh-
men fehlen die Moglichkeiten und der ,lange Atem®, um gleichzeitig Lieferketten umzubauen,
Kosten zu reduzieren und neue Markte zu erschlieBen - mit der Konsequenz, dass die europai-
sche Wettbewerbsfahigkeit schnell sinkt. Anders gesagt: In diesem Zukunftsbild befindet sich
Europa zum Ende des Jahrzehnts in einer Phase des beschleunigten Niedergangs.

Wenig erfreulich. Aber nicht auszuschlieRen! Genauso wenig wie die positiven Zukunftsbilder
in unserem Szenario. Und genau damit wird die Spanne an moglichen Zukiinften deutlich, die
unsere multiplen Krisen mit sich bringen. Klar ist, dass unser vernetztes Kern-Szenario nicht
die Komplexitat widerspiegelt,die wir in den Einzelszenarien greifen konnten. Aber das ist auch
nicht gewollt, denn unsere (kombinierten) Zukunftsbilder sollen helfen, die Komplexitat hinter
den derzeitgen multiplen Krisen zu reduzieren - um durch eine klare Strukturierung Entschei-
dungen zu erleichtern. Und genau das tun unsere Zukunftsbilder: Sie verdeutlichen ein relevan-
tes Spektrum moglicher, zukinftiger Entwicklungen und helfen damit, den Nebel aufzulosen,
in dem sich viele Entscheidungstrager angesichts des undurchsichtigen Ursache-Wirkungs-Ge-
flechts in den derzeitigen Krisen sehen. Eine Frage bleibt allerdings: Welche (konkreten) Hand-
lungsoptionen ergeben sich nun aus unserem Kern-Szenario?

6: Strategien nach vorne: Wie aus multiplen Krisen Chancen werden

Um valide Handlungsoptionen ableiten zu kénnen, muss unser Szenario selbstverstandlich wei-
ter operationalisert und auf konkrete Branchen oder Geschéfte und deren Spezifika angepasst
werden. Wie das geht, haben wir mit unserem Covid-Zukunftsbild und der Anwendung auf Flug-
hafen gezeigt.

Aber selbst auf dieser hohen Ebene lassen sich wichtige Parameter fir das jeweilige wirtschaftli-
che Umfeld einfangen. Welche Richtungen sich beispielsweise fiir Inflation, Energiepreise, Inves-
titionen oder Wachstumserwartungen in den einzelnen Zukunftsbildern abzeichnen, haben wir
(indikativ) in der Abbildung 4 zusammengestellt. Und mehr noch: Selbst auf dieser hohen Ebene
konnen wir uns mit unseren Zukunftsbildern systematisch auf die Suche nach strategischen
Chancen und Potentialen machen. Denn ,schwarz sehen“ ist immer einfach, weil es in diesen Kri-
sensituationen nicht schwerfallt, alles nach unten zu rechnen. Unternehmerisch entscheidender
ist aber die Frage nach den Moglichkeiten, die sich aus unseren Zukunftsbildern ergeben.
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Abbildung 4: Welche Entwicklungen sind moglich? Unser Blick auf das
unternehmerische Umfeld
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Abbildung 4

Folgen wir diesem Gedanken, so zeigt unser multiples Kern-Szenario, dass wir immer besser
fahren, wenn wir ein ,weiter so“ vermeiden und moglichst viel Veranderungsbereitschaft und
-kraft erzeugen - politisch wie unternehmerisch. Genauso fahren wir (selbstverstandlich)
immer besser, wenn wir eine Konfrontation der West-/Ost-Blocke vermeiden. Denn: die ,,(ver-
meintlich) heile Welt“ ist zwar kurzfristig schon, schafft langfristig aber keine Perspektiven.
Und das ,widerstandsfahige Europa in einer de-globalisierten Welt® ist zwar noch ertraglich,
bringt aber zunachst eine scharfe Wirtschaftskrise mit sich. Am besten fahren wir mit einem
»starken Europa in einer neuen Weltwirtschaft®, in dem sich unsere Unternehmen bestmdog-
lichst entwickeln kénnen.

Alle MaRBnahmen, die uns in Richtung dieses Zukunftsbildes fiihren, sind daher sinnvoll und
robust. Die zentrale Frage lautet also: Was konnen wir tun, um die Bildung konkurrierender
Machtblécke zu verhindern und die Veranderungsbereitschaft und -kraft politisch und unter-
nehmerisch zu erhénen?

Was die Politik tun kann

Auf politischer Ebene sind die Antworten auf unser Szenario und unser praferiertes Zukunfts-
bild sehr klar und - jedenfalls aus unserer Sicht - ausschlieBlich robust (was nicht heit, dass
sie einfach sind): So spricht beispielsweise sehr viel fir ein schnelles und konsequentes Wie-
derbeleben der Frethandelsabkommen mit Nordamerika, denn sie wiirden die so notwendige
Diversifikation der Absatzmarkte europdischer Unternehmen schneller und deutlich einfa-
cher machen - und gleichzeitig die geopolitsch wichtige transatlantische Verbindung starken.
Denn: vorbereitet sein hat einen hohen Wert! Zusatzliche Freihandelsabkommen der EU in
Asien (RCEP) und/oder Stiidamerika helfen natirlich genauso - und sind perspektivisch viel-
leicht noch wichtiger.
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Nach innen geht es vor allem um eine engere Kooperation und Integration - nicht nur, aber
angesichts der geopolitischen Situation insbesondere auch in der Verteidigungsindustrie.
Auch das ist nicht trivial - das politische Tauziehen um das europdische FCAS-Projekt macht
das gerade sehr deutlich -, aber: Ein starkes, wehrhaftes Europa braucht gerade in diesem Feld
nicht nur mehr Effektivitat (wie beispielsweise durch das deutsche 100-Milliarden-Euro-Pro-
gramm), sondern auch mehr Effizienz (durch Reduktion paralleler Programme, um Skalenef-
fekte zu erreichen).

Aber auch in anderen Industrien muss das Entstehen echter europaischer Champions geférdert
statt verhindert werden, wie beispielsweise bei der gescheiterten Fusion der Bahnaktivitaten
von Siemens und Alstom. Denn nur so schaffen wir global wettbewerbsfahige Unternehmen,
die auch mit anderen Zukunftsbildern umgehen konnen. Das gleiche gilt fir die zentralen und
neuen Technologiefelder,in denen wir heute noch Wettbewerbsvorteile besitzen, die aber global
unter Druck kommen, wie beispielsweise die Pharmaindustrie, der Machinenbau oder die gru-
nen Technologien.

Auf der Kostenseite der Unternehmen helfen Programme wie die Gaspreisbremse - jedenfalls
dann, wenn sie klug definiert ist -, da sie die Kostenexplosion einddmmen und den Unterneh-
men damit Zeit und Geld fir die notwendigen Anpassungen geben. Und nicht zuletzt werden
wir das (demografische) Arbeitsmarktproblem nur gelést bekommen, wenn Einwanderung und
vor allem die Integration von Fliichtlingen besser geregelt werden. National,aber eben auch auf
der EU-Ebene!

Sicher,diese Empfehlungen klingen eher allgemein und auch nicht wirklich Gberraschend. Aber
sie zeigen eines: Auch wenn die Zukunft angesichts der multiplen Krisenlage so unsicher ist
wie kaum jemals zuvor - die inhaltliche Ausrichtung der Politik in Europa ist es nicht. Denn die
MaRnahmen liegen relativ klar auf der Hand! Und das zeigt: Gute Szenarien sind ein wertvolles
Hilfsmittel, um ,hinter dem Nebel® den richtigen Weg zu verdeutlichen. Anders gesagt: Eine
EU, die einen dynamischen, auf Wachstum augerichteten Binnmarkt schafft, fordert nicht nur
die europdische Wirtschaft, sondern damit auch die unternehmerische und gesellschaftliche
Bereitschaft und Kraft zur Veranderung.

Was Unternehmen tun konnen

Fir Unternehmen stellt sich die Situation etwas komplexer dar,denn - zumindest die GroRen -
konnten Europa auch ganz verlassen, wenn sich ein ,Weiter so“-Zukunftsbild einstellen sollte.
Aber unabhidngig von dieser ,ultima ratio“ lassen sich auch hier und schon auf dieser hohen
Flughohe Strategien ,challengen®. Denn weil wir sehr unterschiedliche, aber in sich konsistente
Zukunftsbilder entwickelt haben, ist es jetzt systematisch moglich jede Entscheidung an die-
sen Zukiinften zu spiegeln und die Trade-offs zu analysieren, um dann robuste Schritte zu ent-
wickeln, die auf mehr als ein Zukunftsbild passen.

Und mehr noch: Wenn wir fiir jede unserer Dimensionen kritische Parameter festlegen - wir
nennen sie Tipping-Points - kénnen wir gezielt monitoren, welches der vier Zukunftsbilder
wahrscheinlicher wird - um rechtzeitig die Strategie auf das wahrscheinlichere Bild anzupas-
sen. Abbildung 5 zeigt ein illustratives Beispiel fiir eine Checkliste, die ein solches Monitoring
in einfacher Form ermoglicht.
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Abbildung 5: Was treibt die Szenariodimensionen? Unsere illustrative
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Abbildung 5

Diese Checkliste legt nahe, dass eine Blockkonfrontation aus heutiger Sicht weniger wahr-
scheinlich ist. Ob der Westen allerdings die Bereitschaft und Kraft zu einer werteorientierten
Neuausrichtung besitzt oder doch ein ,weiter so“ verfolgt, bleibt unklar. Das heiBt: Unsere
Zukunftsbilder ,,(vermeintlich) heile Welt* und ,starkes Europa in einer neuen Weltwirtschaft“
scheinen besonders wahrscheinlich. Die zentralen Fragen lauten daher: Welche robusten MaR-
nahmen helfen in jedem dieser zwei Zukunftsbilder und welche Trade-offs liegen vor?

In jedem Fall ist es fir europaische Unternehmen sinnvoll, ihre Absatzmarkte zu diversifizie-
ren, beispielsweise in Richtung Indien, Indonesien, Stid- und Nordamerika. Gleichzeitig ist es in
jedem dieser Zukunftsbilder notwendig, die Lieferketten zu stabilisieren und neu auszurichten
sowie (Energie-) Kostensteigerungen in den Griff zu bekommen. Eine Notwendigkeit sind eben-
falls Investitionen in die Automatisierung und die griine Transformation sowie in Ausbildung
und Integration.

Trade-offs, also Richtungs-Unterschiede zwischen den Zukunftsbildern, bestehen eigentlich
nur hinsichtlich zwei Fragen: (1) Wie schnell und in welcher Reihenfolge sollen diese MaRnah-
men ergriffen werden und (2) wo (in Europa, Nordamerika, Asien) sollen Investitionen primar
erfolgen? So kénnen z.B. eine vorsichtigere und langsamere griine Transformation und ein
starkerer Fokus auf (Energie-) Kostensenkung notwendig sein, wenn die Zukunftsbilder ,,(Ver-
meintlich) heile Welt“ oder ,Niedergang Europas” eintreten, weil gesellschaftliche Konflikte
beriicksichtigt werden missen. Und weil auf Unternehmensseite weniger finanzielle Mittel fir
Investitionen zur Verfligung stehen.

Selbstverstandlich sind auch diese Empfehlungen sehr allgemein gehalten und missen auf
die jeweilige unternehmerische Situation angepasst und spezifiziert werden. Dennoch ver-
deutlichen sie unsere Ausgangsthese: Multiple Krisen verlieren einen Teil ihrer Bedrohlichkeit
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und Undurchsichtigkeit, wenn man vom ,Ende her denkt®, d.h. die alternativen Zukunftsbilder
strukturiert - und dabei helfen (gute) vernetzte Szenarien. Denn dann liegen die notwendigen
MaRnahmen relativ klar vor Augen - zumindest, was ihre inhaltliche Ausrichtung betrifft. Tra-
de-offs bestehen lediglich beziiglich der Geschwindigkeit oder Sequenz, in der die MaRnahmen
ergriffen werden, und hinsichtlich des ,,wo". Die generelle strategische Ausrichtung ist jedoch
(iberraschend) eindeutig.

7: Wie gute Szenarien den Weg aus der Krise zeigen

Was wir mit diesem Beitrag zeigen wollten: Gerade in multiplen Krisen, die ein hohes MaR an
Unsicherheit mit sich bringen, ist ein Rickgriff auf (gute) Szenarien unerlaBlich. Denn gut
gemachte Szenarien helfen uns

® bewusster mit ungewissen Entwicklungen umzugehen (weil wir schon vorher reflektieren,
was passieren kénnte);

® besser zu kommunizieren (weil wir begriindet iber Zukiinfte reden, die wir erwarten - und
warum);

® besser zu entscheiden (weil wir ein Gedankengerist entwickeln, in dem wir strategische

StoRrichtungen durchspielen kénnen).
Genauso wichtig war es uns zu zeigen, wie man multiple Krisen in vier Schritten in gute Szena-
rien umsetzen kann:

Schritt 1: Auf Ebene der Einzelkrisen ,, Trend- und Trade-off-Krisen“ unterscheiden

Ausgehend von den relevanten Einzelkrisen, die gemeinsam die multiple Krise formen - bei uns
sind das der Ukraine-Krieg, die Covid-Krise in China, die Klimakrise und die Dempgrafie-Krise
- miussen wir uns im ersten Schritt die Frage stellen, ob die jeweilige Krise mit Trade-offs ver-
bunden ist - also je nach Ausgang zu unterschiedlichen Handlungensoptionen fihrt -, oder ob
sie einen Trend aufzeigt, fir den eindeutige Empfehlungen ableitbar sind, weil es keine unter-
schiedlichen Zukiinfte gibt.

Schritt 2: Einzelszenarien fur die ,Trade-off-Krisen“ entwickeln

Im zweiten Schritt geht es darum, fiir die Einzelkrisen unsere Szenariomatrix mit vier Zukunfts-
bildern abzuleiten. Denn es ist einfacher, zunachst fir die einzelnen Krisen die richtigen
Szenario-Dimensionen zu finden und zu beschreiben, als sofort zu versuchen, zutreffende
Dimensionen fir multiple Krisen zu finden. Und schon aus der Beschreibung dieser ,Einzel-
krisen-Zukunftsbilder* ergeben sich wertvollen Erkenntnisse fiir mégliche Handlungsoptionen,
die die spater weiter verdichtet werden kénnen.

Schritt 3: Einzelszenarien zu einem multiplen (Kern-) Szenario vernetzen

Die Einzelsezanrien werden im dritten Schritt zusammengefihrt, was immer dann moglich ist,
wenn sich die jeweiligen Dimensionen ergdnzen und zu neuen kombiniert werden kénnen. Die-
ses ,,Kern-Szenario® spiegelt dann zwar nicht die volle Komplexitat der Einzel-Szenarien wieder,
aber es verdeulicht viel klarer ein relevantes Spektrum moglicher, zukinftiger Entwicklungen.
Gerade diese Komplexitdtsreduktion hilft dabei, multiple Krisen besser zu verstehen und gute
(robuste) Implikationen abzuleiten.
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Schritt 4: Strategische StoRrichtungen ableiten

Auf Grundlage dieses ,Kern-Szenarios® und der ,, Trend-Krisen® kénnen wir schlieBlich Wege
(oder Strategien) ableiten, wie am besten auf die Krisen zu reagieren ist. Dazu gehort natiirlich
auch, unsere ,,groR gedachten“ Szenarien zunachst auf konkrete Branchen oder Geschafte wei-
ter zu spezifizieren.

Jedenfall entstehen durch die Fokussierung auf die wichtigsten Treiber moglicher zukinfti-
ger Entwicklungen - und genau die bietet das Kern-Szenario - bessere Zukunftsbilder, die ,,den
Nebel lichten“ und die zukiinftige Richtung aufzeigen. Denn gerade in multiplen Krisen sind
viele MaBnahmen robust. So zeigen ja auch unsere Zukunftsbilder, dass der Weg aus aus den
derzeitigen multiplen Krisen tUiberraschend eindeutig ist: Wir brauchen (echte) Verdnderungs-
bereitschaft; wir brauchen internationale Kooperationen (mit Freunden); wir miissen konsquent
an der grinen Transformation arbeiten; und wir missen Einwanderung steuern und Flicht-
linge besser (und schneller) integrieren. Und das gilt unabhangig davon, welches Zukunftsbild
eintritt. Also: Gute Szenarien machen die Welt nicht komplexer, sondern eindeutiger!
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