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Die anhaltenden kriegerischen Auseinandersetzungen in der Ukraine, die Verhdngung der Sanktionen gegen
die Russische Foderation und andere Personen bzw. Institutionen sowie die Erwartungshaltungen von Politik,
Kunden und Investoren veranlassen viele Unternehmen dazu, sich vollstandig oder teilweise aus Russland
zurlickzuziehen. Fur den Schutz der Mitarbeitenden, der operativen Tatigkeiten, der Vermdgenswerte und der
Unternehmensreputation hat sich der Aufbau einer zentralen, unternehmensweit agierenden und
interdisziplinar besetzten Task Force ,Strategische Optionen fir das Russland-Geschéft” als zentrales Element
des Krisenmanagements bewahrt.
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|. Task Force zur Orientierung

Die Task Force des Unternehmens ,Strategische Optionen fiir das Russland-Geschaft* sollte unmittelbaren
Zugang zu den Leitungsgremien und Entscheidungsebenen des Unternehmens haben. Notwendige
unternehmerische Entscheidungen kénnen so unmittelbar zur Entscheidung gebracht und durch eine
wirkungsvolle Krisenkommunikation unterstiitzt werden, um sowohl die unternehmensinterne Kommunikation
zu steuern als auch die Marke des Unternehmens wirkungsvoll zu schitzen. Fir die Dauer des Konflikts und
dariiber hinaus gibt die Task Force die notwendige Orientierung beim Umgang und der Bewertung
makrodkonomischer und geopolitischer Risiken und die hieraus resultierenden Implikationen fir das eigene
Geschéaftsmodell.
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Il. Szenario- und Business-Continuity-Planungen

Mit zunehmender Dauer der Auseinandersetzungen bekommen Szenario- und Business-Continuity-Planungen
zur Erhdhung der Unternehmensresilienz einen immer hoheren Stellenwert. Das Management der
Auswirkungen auf den Geschaftsbetrieb und geschaftskritische Drittparteien muss ebenso sichergestellt
werden wie die Einhaltung relevanter internationaler Wirtschafts- und Finanzsanktionen gegen Firmen und
Personen in Russland.

Die besondere Dynamik aus westlichen Sanktionen und russischen GegenmafRnahmen erfordern die
permanenten Prifungen der rechtlichen und regulatorischen Auswirkungen auf das eigene Geschéaft. Sie
miissen ebenso gesteuert werden wie das Management von Energierisiken und IT- oder Cyber-Risiken fiir die
eigenen Unternehmensstandorte weltweit.

Sowohl der Verlauf und die Dauer des Krieges, die Spirale aus verhéngten Sanktionen und russischen
Gegenmalinahmen, als auch volatile Marktreaktionen pragen die wirtschaftlichen Aussichten mit Auswirkungen
u.a. auf Energie- und Rohstoffpreise, Materialverfligbarkeiten, Unternehmensinvestitionen oder die
Verbrauchernachfrage. Uber die Task Force kbnnen (auch mit externer Expertise und Ressourceneinsatz)
sowohl die Auswirkungen auf die eigenen und globalen Wertschépfungsketten als auch verschiedene
Inflations- und Wirtschaftswachstumsszenarien in Deutschland, Europa und weltweit simuliert werden. Dies
kann als Grundlage fur Unternehmensentscheidungen dienen.

[ll. Wirtschaftliche Trends und Risiken in Kriegszeiten

Die aktuelle Dauer und der Verlauf des Krieges machen Planungen anhand von Szenarien notwendig, die ein
Anhalten des Krieges einschlielen, ohne absehbare diplomatische Losungen und ggf. mit weiteren
Sanktionen, bis hin zu einem langanhaltenden Kriegsszenario mit erheblichen globalen Auswirkungen.
Langfristige Folgen des Krieges kénnten die flinf bereits zu beobachtenden wirtschaftlichen Trends und Risiken
verstarken:

» Starkere Lokalisierung der Lieferketten — durch deutlich hdhere politische Risiken geraten globale
Handelsketten unter Druck, es kommt zu einer stérkeren regionalen Ausrichtung mit nationalen
Lieferketten.

« Tech Nationalismus — durch die Konzentration auf die inl&ndische Entwicklung strategisch wichtiger
Technologien und Steigerung der Unabhéangigkeit von z.B. chinesischer Technik & Produktion.

* Wirtschaftspolitische Interventionen — durch z.B. eine starkere Konzentration auf Industriepolitik und
Verteidigung und zunehmend stérkeres staatliches Engagement in strategischen Bereichen wie z.B.
Gesundheit, Technologie oder Energie.

* Risiko eines neuen Inflationsregimes mit dauerhaft héherer Inflation — durch anhaltende
Herausforderungen in der Lieferkette mit Rohstoff-, Lebensmittel- und Halbleiterknappheit. Weitere
Faktoren sind hdhere Energiepreise, angespannte Arbeitsmarkte im demografischen Wandel.

< Deglobalisierung/Entkopplung — durch das Risiko hdherer globaler Handelsbarrieren und den sich
verstarkenden Trend zum intraregionalen Handel (strategische Autonomie der EU). Stéarkere
Regulierung internationaler Investitionen, unklare Auswirkungen auf den Dienstleistungshandel und
insgesamt langsameres Wachstum des Welthandels. [Anmerkung — das Lieferkettenproblem liegt
auch an den Corona-MafRnahmen in China. Auch dadurch werden die globalen Lieferketten massiv
beeintrachtigt. Insofern ist dieser Punkt mehrdimensional.]

IV. Auswirkungen auf den russischen Markt

Als Reaktion auf die Sanktionen des Westens initiiert Russland konstant eine Reihe von Gegenmal3nahmen,
die den Kapitalverkehr fir in Russland ansassige Unternehmen einschrénken. Verschiedene staatliche
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MafRnahmen und Eskalationsstufen dienen dazu, aus russischer Sicht die Fortfihrung eines geregelten
Wirtschaftsbetriebs und die Grundversorgung der Bevolkerung auf allen Ebenen weitestgehend
sicherzustellen. Gleichzeitig wird seitens der russischen Administration ein Drohpotenzial bis hin zur
-Enteignung” aufgebaut, fir den Fall, dass die Geschéftstatigkeit in Russland eingestellt werden sollte.

Westliche Unternehmen stellen sich vor diesem Hintergrund vermehrt die Frage, ob sie sich, sei es vollstandig
oder teilweise, aus dem russischen Markt zurtickziehen sollten.

Zentrale ausgewahlte Fragen fur die unternehmerische Entscheidungen in diesem Zusammenhang sind:

* Welche Risiken sind mit der Aufrechterhaltung der Geschéftstatigkeit in Russland verbunden — u.a.
Sanktionsrisiken, Reputationsrisiken, Logistikrisiken, Wechselkurs- und Zahlungsausfallrisiken?

« Wie kdénnen Mitarbeiter und das Firmenvermoégen geschitzt werden?

* Wie kann ggf. eine reduzierte Geschéftstatigkeit in Russland aussehen?

« Wie kann ein konkreter Riickzugsplan ausgestaltet werden?

¢ Welche Optionen existieren fir langlaufende Vertrage und garantierte Verfligbarkeiten?

« Wie kdénnen Risikobewertung der Geschaftsprozesse und Kontrollen angepasst werden, wenn
Unternehmensstandards z.T. nicht mehr eingehalten werden kénnen?

« Koénnen Vermdgenswerte und Vermogensgegenstande in ein EU-Land verbracht werden?

* Was ist eine angemessene Kommunikationsstrategie sowohl gegeniiber den Mitarbeitern in Russland
und den anderen Unternehmensstandorten, als auch gegentiber den russischen Behérden und
eigenen Shareholdern und dem Kapitalmarkt?

*  Wie attraktiv ist der russische Markt in der Zukunft? Wird Russland zum zweiten Nordkorea? Kann
man dort unter der Annahme bleiben, dass Sanktionen auch langerfristig bestehen, und ein ehemals
margentrachtiges Geschaft auch zukinftig noch mit positiven Ergebnisbeitragen weiterfihren?##

Wenn die unternehmerische Entscheidung getroffen wird, sich aus dem russischen Markt zuriickzuziehen,
kann die Task Force ,Strategische Optionen fur das Russland-Geschéft” den konkreten Rickzugsplan mit
internen und externen Partnern erstellen und die damit verbundenen wirtschaftlichen Folgen ermitteln und
bewerten.

Wesentliche Schritte fir die Evaluierung und Umsetzung der strategischen Optionen fiir das Russlandgeschaft
sind aus unserer Sicht die folgenden:
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% | Systematische Bewertung der Organisationsstrukturen, wesentlicher
fu‘E Geschaftsprozesse und der Eigentums- bzw. Beteiligungsverhaltnisse in der
0 Russischen Foderation; Einschatzung der spezifischen Risiken fir die individuelle
Geschaftstatigkeit mit dem Ziel, klare Handlungsempfehlungen aufzuzeigen;
holistische Betrachtungsweise der Auswirkungen aus Sicht der
Unternehmenszentrale und der lokalen Landesgesellschaft

Szenarioplanung: Was ist die beste Option zum weiteren Vorgehen — ,Stand-by-
Modus”, ,Liquidation” oder ,,Management-Buy-out“?

— Indikative Ermittlung der erwarteten finanziellen Auswirkungen der
O Anpassung des Geschaftsmodells, z.B. der Liquiditdtsplanung,
Remanenzkosten
SN

— Bewertung der buchhalterischen Auswirkungen der Ausgliederung der
russischen Unternehmensteile
—  Vertragsrechtliche Implikationen der Anderung bestehender
Vertragsverhaltnisse und Aufzeigen potenzieller rechtlicher
Auswirkungen fiir Management und Mitarbeiter in Russland
a. Haftungs- / Schadenersatz-Fragestellungen
b. Staatliche Unterstlitzungsprogramme
— IT-Service Continuity Management — Bewertung, ob diese vollumfanglich
gewdhrleistet ist, vorhandene Notfallpldne und deren Wirksamkeit?
— Entwicklung oder Validierung der Kommunikationsstrategien und

L=

Q Botschaften zum Schutz der Unternehmensreputation

Zentrales Projektmanagement und Organisation von Workstreams im konkreten
Rickzugsplan; Business Partner Due Diligence; Kommunikationsstrategie fiir die
interne und externe Kommunikation.

Abb. 1: Erstellung eines konkreten Rickzugsplans und Bewertung der damit verbundenen wirtschaftlichen
Folgen

V. Fazit

Die gezeigten Risiken und ausgewahlten Einsatzfelder zeigen die Bedeutung einer richtig ausgestatteten und
schlagkraftigen Unternehmens-Task-Force ,Strategische Optionen fir das Russland-Geschéaft* als zentralem
Element des Krisenmanagements in der Russland-Ukraine-Krise, um die Krisensituation mit gezielten
MafRnahmen zu managen, das Weiterbestehen der Organisation sicherzustellen und angemessen zu
informieren.

Ausdruck fiir die vertragsgemafe Nutzung durch shop_e.brang-blatzheim%40adar.info.
© 2022 Reguvis Fachmedien GmbH
Die Vervielfaltigung und Verbreitung ist ohne die Zustimmung des Verlags untersagt und wird entsprechend verfolgt.

5



Michael Mueller|Bettina Mertgen|Andreas Faulmann, in: BOARD 3/2022, Seite 94, Zugriff am 15.12.2022

Ausdruck fiir die vertragsgemafe Nutzung durch shop_e.brang-blatzheim%40adar.info.
© 2022 Reguvis Fachmedien GmbH
Die Vervielfaltigung und Verbreitung ist ohne die Zustimmung des Verlags untersagt und wird entsprechend verfolgt.

6



