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Vorwort

Zunehmend komplexe Regularien auf internationaler und nationaler Ebene, innovative
Technologien, v.a. die Digitalisierung, sowie die verstirkte Globalisierung stellen
Mirkte, Marktteilnehmer und Unternehmensfiihrungen in allen Lindern und Wirt-
schaftssektoren mit auch unterschiedlichen Kulturen und Rechtssystemen regelmiflig
immer wieder vor neue Herausforderungen.

Die in diesem Buch ausgewihlten Schwerpunktthemen, die allerdings keineswegs als eine
vollstindige Auflistung anzusehen sind, sollten — sowie auch viele andere Fragestellungen
- in jedem Unternehmen Basis und Grundlage von strategischen Entscheidungen sein.
Die Beitrige stellen wesentliche Strategiefaktoren unter Berticksichtigung aktueller The-
men und unter Bezug auf unterschiedliche Sektoren dar, die im Rahmen eines strategi-
schen Managements zu berticksichtigen sind.

Das Buch umfasst einleitend allgemeine Uberlegungen zu Strategie und strategischem
Management; es beschreibt ferner relevante Fragestellungen in unterschiedlichen Sekto-
ren mit unterschiedlichen Schwerpunkten — Business Cases und graphische Darstellun-
gen garantieren den Praxisbezug; die Darstellung von Erfolgsfaktoren des strategischen
Managements sowie von Trends schliefit das Buch ab.

Die Beitrige, Analysen und Kommentare sowie die Praxisbeispiele sollen aufzeigen, dass
neue und sich indernde Rahmenbedingungen in jeglicher Form, mit denen alle Markt-
teilnehmer immer konfrontiert sind und auch in Zukunft sein werden, auch positiv und
v.a. als Chance zu sehen sind — und zwar trotz der damit verbundenen groflen Heraus-
forderungen in der tiglichen Umsetzung — und sich diese Anderungen in strategischen
Managemententscheidungen im Sinne eines nachhaltigen Managements widerspiegeln
sollten.

Die Autorinnen und Autoren sind einerseits Praktiker mit langjihriger nationaler und
internationaler Erfahrung zu wichtigen Strategiefragen und andererseits Experten aus der
Wissenschaft.

Ich mochte mich auf diesem Wege bei allen Autorinnen und Autoren fiir ihre informati-
ven und interessanten Beitrige sowie ihre Inputs bedanken, die sie trotz ihrer umfang-
reichen tiglichen Arbeit zur Verfiigung gestellt haben. Mein besonderer Dank gilt dem
Verlag, der die Idee zu diesem Buchprojekt aufgegriffen und in jeglicher Hinsicht grofi-
artig unterstlitzt hat.

Wien, im August 2020 DR. DORIS WOHLSCHLAGL-ASCHBERGER
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1 Einleitung

Regularien zu den verschiedensten Fachthemen, die unterschiedliche Auswirkungen
haben und mit entsprechender Intensitit umgesetzt werden mussen, Technologien, deren
konkrete Implementierung in der Praxis eine tagliche Herausforderung darstellt, und die
Globalisierung, die auch vor der eigenen Haustiire nicht Halt macht — das sind Kern-
themen, die seit einiger Zeit Marktteilnehmer in unterschiedlichen Branchen und Lin-
dern beschaftigen.

Auch wenn es Anderungen — sei es auf Basis regulatorischer, politischer, 6konomischer
oder sozialer Aspekte — immer schon gegeben hat und immer wieder geben wird, so kann
man sich des Eindruckes nicht erwehren, dass die Haufigkeit und die Schnelligkeit in den
letzten Jahren zugenommen haben. Damit verbunden haben die Herausforderungen —
nicht nur fiir Organisationen und Systeme, sondern auch fiir Menschen, v.a. fiir den ein-
zelnen Menschen — und damit das gesteigerte Risikobewusstsein einen anderen Stellen-
wert im Wirtschaftsleben bekommen.

Der Wettbewerbsdruck steigt — national und durch die Globalisierung generell noch ver-
starkt — und die eigene Wettbewerbsfihigkeit muss sich auch an einem internationalen
Standard auf Basis neuester Technologien messen lassen. Die Old Economy, ein Begriff
der Internet-Boom-Jahre um die Jahreswende 2000, lebt wieder auf — wenn auch in
anderer Form, denkt man bspw. an den Finanzsektor, die Fintechs, die Vielzahl virtueller
Wihrungen oder an andere Neuerungen in den unterschiedlichen Sektoren.

Der Markt sieht sich mit vielen Innovationen konfrontiert und steht damit auch vor
groflen Herausforderungen - sei es die Digitalisierung, sei es die Agilitit oder auch die
Nachhaltigkeit. Diese Themen, die die Unternehmenskultur prigen und in Zukunft
weiterhin stark prigen werden, stehen allerdings oft im Spannungsfeld regulatorischer
Anforderungen.

Positiv formuliert bedeutet dies allerdings auch, dass sich Chancen auftun, dass neue
Moglichkeiten fiir Produkte, Dienstleistungen und Kunden entstehen oder entstehen
konnen. Innovationen und auch Regularien sind als Chancen zu sehen. (Ver-)Anderun-
gen, welcher Art auch immer, sollten nicht nur als Bedrohungen oder Einschrinkungen
wahrgenommen werden.

Eine positive Formulierung und Erklirung des Begriffes ,,Change® stammt von Alvin
Toffler: ,,Change is the process by which the future invades our lives.“" Er beschreibt

! Perkin/Abraham, Building the Agile Business through Digital Transformation, S. 1.
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damit meines Erachtens sehr schon die Notwendigkeit von Anderungen, um nicht in der
Vergangenheit oder Gegenwart stehen zu bleiben.

Bei Chancen, die sich ergeben und immer ergeben sollten, diirfen allerdings die Risiken,
die damit wie bei jedem Geschift verbunden sind, nicht ignoriert und durch Euphorie
verdringt werden. Das Risikobewusstsein muss regelmafig geschirft werden. ,Problem-
falle“ der Vergangenheit zeigen diese Notwendigkeit sehr deutlich, und aus der Vergan-
genheit kann man einiges lernen.

Auch wenn Technologien und Globalisierung Mirkte indern, gewisse Pattern bleiben
unverindert und daran wird sich auch in Zukunft nichts indern, bspw. bei Betrugs- und
Geldwischefillen oder auch bei allgemeinen Risiken, wie mangelnde Transparenz und
unzureichende Kontrollmechanismen.

Notwendige Anderungen jeglicher Art miissen jederzeit nicht nur rechtzeitig erkannt,
kritisch und aufmerksam bearbeitet und v.a. strategisch gemanagt, sondern auch adiquat
—intern und extern — kommuniziert werden, um alle Stakeholder zeitnahe einzubinden,
sie zu sensibilisieren und sie keineswegs auflen vor zu lassen, denn nur so entwickeln die
einzelnen Mitarbeitern ein Vertrauen in die Bewiltigung der neuen Herausforderungen.

Mitarbeiter stellen zwar das wichtigste Asset eines jeden Unternehmens dar, sie konnen
aber auch ein hoher Risikofaktor sein (operationelles Risiko), wenn sie nicht adiquat
ausgebildet und eingebunden sind.

Kommunikation ist eine klare Top-down-Anforderung, ebenso wie die Notwendigkeit,
mit adidquaten und mafigeschneiderten Fort- und Ausbildungen die Weiterentwicklung
der einzelnen Mitarbeiter auf jedem Level im Unternehmen zu ermoglichen und zu
garantieren. Damit werden die Voraussetzungen fur sorgfiltiges Handeln geschaffen,
insbesondere fiir ein unternehmerisches, langfristiges und nachhaltiges Handeln sowie
das gewtnschte Wachstum.

»The new wolves in sheep’s clothing® und , They’ll say it’s governance when really it is
strategy [...J“,” dariiber lohnt es sich, nachzudenken. Dies gilt auch fiir die Aussage von
Patrick Sarch, Partner bei der Anwaltskanzlei White & Case: ,./...] sometimes a governance-
related campaign is not what it seems. [...] activists can agitate for a change in strategy
behind the scenes but if they don’t win, their public focus may be governance.?

> Mooney, The new wolves in sheep’s clothing, in: Financial Times, 22.07.2019, S. 10.
> Mooney, The new wolves in sheep’s clothing, in: Financial Times, 22.07.2019, S. 10.
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2 Chancen und Risiken als strategische Dimensionen

Der Finanzsektor, und damit ist die Welt der Borsen, Banken und Fondsmanager sowie
der Versicherungen gemeint, ist davon geprigt, dass er stets mit einer Fiille von angeblich
neuen Regelwerken konfrontiert wird. Dies ist i.d.R. v.a. dann gehiuft der Fall, wenn es
wieder einmal notig erscheint, eine vorhergegangene Krise, welcher Art auch immer — sei
es das Dot.com-Sterben, sei es die Asienkrise oder die Olkrise oder die ,letzte“ Finanz-
marktkrise 2007/2008 — zu managen und Mafinahmen zu setzen, um eine weitere Krise
zu unterbinden.

Seit 2006 beschiftigen sich Experten u.a. im Rahmen des World Economic Forums mit
dem Thema Risiko und verdffentlichen den Global Risks Report, der einerseits die
Breite der Risikopotenziale, die international gesehen werden, zeigt, andererseits auch
darlegt, dass alle Branchen und Sektoren weltweit davon betroffen sein konnen.

Gerade in Europa lassen sich in den letzten Jahren auch einschneidende Anderungen auf
der aufsichtsrechtlichen Ebene erkennen. Durch die neue Finanzmarktaufsichtsstruktur
der Europidischen Union (EU) haben EU-Behorden, u.a. die European Banking Autho-
rity (EBA) und die European Securities and Markets Authority (ESMA), aber insbeson-
dere auch die Europiische Zentralbank (EZB), an Einfluss auf den nationalen Mirkten
gewonnen und der Fokus wurde verstirkt auf die Risikobetrachtung gelegt, sei es im
Hinblick auf das Kredit-, Markt- oder Liquidationsrisiko, sei es auf das operationelle
Risiko und das Reputationsrisiko.

2.1 Regularien und Sanktionen

Im Zusammenhang mit Regularien gibt es unzihlige spannende Themen, die hier jedoch
nicht alle behandelt werden konnten. Es wurden daher einzelne Themenblocke heraus-
gegriffen, die nicht nur fiir den Finanzsektor, sondern auch fiir andere Branchen von Be-
deutung sind.

Das Thema der Auslagerung,” auch unter dem englischen Begriff ,,Outsourcing® be-
kannt, ist per se ein Vehikel, mit dem die Wirtschaft schon sehr lange lebt — denken wir
nur an das IT-Outsourcing von amerikanischen Grofibanken an indische Unternehmen

* World Economic Forum, The Global Risks Report 2019, https://www.weforum.org/reports/
the-global-risks-report-2019, abgerufen am 28.09.2019.

*> Vgl. auch den Beitrag von Brodnik.
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in den 1980er Jahren oder die Call Center verschiedenster Branchen, die in den unter-
schiedlichen Billiglohnlindern angesiedelt wurden.®

Am Finanzsektor wurde es in den boomenden Kapitalmarktjahren und im Zuge der
wachsenden Fondsbranche in Europa u.a. auch iiblich,” das Fondsmanagement teilweise
oder zur Ginze auszulagern, sei es in Linder mit Steuervorteilen oder an ferne Finanz-
plitze, die tiber Experten fur die jeweiligen Fremdwihrungen oder speziellen Finanz-
produkte verfiigten, v.a. Derivate wurden so bspw. nach Hongkong ausgelagert.

Diese Auslagerungen stellten sich anfangs meist als sehr positiv und ertragreich dar, dabei
wurde aber oftmals der alte Grundsatz der Erfillungsgehilfenhaftung aufler Acht gelas-
sen, der besagt, dass man auch fir einen Dritten, den man beauftragte, und seine Fehler
gerade zu stehen und zu haften hat wie fiir seine eigenen. Der Grundsatz riickte erst dann
wieder ins Bewusstsein und wurde leider oftmals auch schlagend, als Probleme mit den
Aufsichtsbehorden auftauchten, sich Problemfille hiuften und sich u.a. europiische
Fondsgesellschaften fiir die Auswahl der ausgelagerten Partner rechtfertigen und allfal-
lige Verluste tragen mussten.

Es ist unbestritten, dass Problemfille auch Einfluss auf die Regularien hatten. Die Auf-
sichtsbehorden nahmen sich verstirkt dieses Themas an, um die Stabilitit und Sicherheit
am Markt zu gewihrleisten.

Von Seiten der EBA gab es auch immer wieder Vorgaben® — vgl. dazu die jiingsten,’ die
im September 2019 in Kraft getreten sind —, die sich v.a. auf Auslagerungen an IT- und
Cloud-Dienstleister beziehen, und die international anerkannte Informationsstandards
und Regelungen fir den Worst Case definiert haben. Gerade in den I'T- und auch Cloud-
Bereichen ist das Risiko sehr grof3, dass u.U. gesetzliche Vorgaben nicht eingehalten oder

Signer, In Dakar anrufen fiir ein Taxi in Stockholm, in: Neue Ziiricher Zeitung, 20.04.2019,
https://www.nzz.ch/wirtschaft/in-dakar-anrufen-fuer-ein-taxi-in-stockholm-1d.1476530,
abgerufen am 28.09.2019.

Vgl. dazu: Beck, Fondsmarkt: Outsourcing von Fondsmanagement im Trend, in: Frankfurter
Allgemeine, online, 05.12.2005, https://www.faz.net/aktuell/finanzen/fonds-mehr/
fondsmarkt-outsourcing-von-fondsmanagement-im-trend-1279289.html, abgerufen am
28.09.2019.

Vgl. dazu: Zilch, Auslagerungsmanagement: EBA-Vorgaben erfordern genaue Beobachtung,
in: die bank 09/2018, S. 38 ff.

Vgl. dazu die neuen Leitlinien zu Auslagerungen im Bankensektor, die die EBA erlassen hat
(EBA/GL/2019/02). Sie trat am 30.12.2019 in Kraft und ersetzte die alten CEBS-Leitlinien.
Vgl. dazu: Vélkel, Neue Vorgaben fiir IT-Sicherheit in Banken, in: Die Presse.com,
15.09.2019, https://www.diepresse.com/5690299/neue-vorgaben-fur-it-sicherheit-in-
banken, abgerufen am 15.09.2019.
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erfullt werden konnen — ein Risiko, das grofle Anforderungen an das Auslagerungs-
management eines jeden Unternehmens stellt.

Dieses Risiko ist bei der Auswahl der Partner als strategischer Aspekt sehr wohl zu be-
rlicksichtigen, da hier der Kosten-Nutzen-Faktor v.a. auch auf das operationelle Risiko
und die damit verbundenen Kosten abzustellen hat.

Das Thema ,,Sanktionen® ist ebenfalls in aller Munde und erhitzt i.d.R. die Gemiiter.

Manche sagen, Handel sei ein anderes Wort fiir Macht oder: ,,Handel ist Macht. Handel
ist Krieg. Der Handel braucht Regeln und Sanktionen gegen jeden, der gegen die Regeln
verstofit.“!° Nicht nur der internationale Finanzsektor, sondern der gesamte Welthandel
ist gefordert, die OFAC-Sanktionen (Office of Foreign Assets Control) bei allen Ge-
schaftstitigkeiten zu bertcksichtigen.

Das OFAC gilt als absolute Macht im Finanzwesen. Uber meine seit Jahren oft getitigte
Aussage, ,,bitte nur ja nicht anstreifen®, schmunzelt heutzutage niemand mehr.

Worin aber liegt die Macht der OFAC?'" Sie liegt ganz einfach darin, dass dem OFAC,
angesiedelt im US-Treasury, die Moglichkeit eingeriumt wurde, Personen, seien es na-
tirliche oder juristische, und Staaten den Zugang zum US-amerikanischen Finanzsystem
zu verbieten — ein Verstof} dagegen ist keineswegs empfehlenswert und sollte nicht mit
einer europaischen Verwaltungsstrafe gleichgesetzt werden. Dieses Verbot ist umfassend
und daher eine schwerwiegende Restriktion, wenn man bedenkt, dass viele internationale
Transaktionen in US-Dollar abgewickelt werden oder dass viele Unternehmen mit US-
amerikanischen Partnern — in welcher Form auch immer — geschiftlich verbunden sind.

Sanktionen sind ,lstig und sehr unangenehm, die Einhaltung der Verbote — zusammen-
gefasst auch in den Compliance-Bestimmungen u.a. im Zusammenhang mit Geldwische-
und Terrorfinanzierungsprivention — wird als noch ,lastiger” wahrgenommen. Wobei
das Wort ,lastig” hier sicher fehl am Platz ist, denn risikoorientiertes und -bewusstes
Handeln ist gefragt.

Sanktionen, die, wie schon erwihnt, ein Mittel der politischen Macht darstellen, dann
aber v.a. in der Praxis der ganz konkrete Umgang mit Sanktionslisten — auf internationa-
ler Ebene der United Nations (UN) und auch jener der EU —stellen alle Marktteilnehmer

1% Oermann/Wolff, Handel ist Macht. Handel ist Krieg, in: Wirtschaftswoche 18, 26.04.2019,
S. 42 ff.

" Vgl. dazu Oermann/Wolff (Hg.), Wirtschaftskriege, Geschichte und Gegenwart, S. 162 ff.
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immer wieder vor grofle Herausforderungen, die nicht nur einen rein organisatorischen
Verwaltungsaufwand darstellen, sondern auch geschiftspolitische'? Aspekte umfassen.

Die Finanzmarktkrise bzw. ,,[...] das irrefithrende Narrativ von der Finanzkrise als blofe
Folge individuellen Fehlverhaltens der Akteure (hat) zu einer Welle an neuen Compliance-
Regeln gefiihrt, die anstelle von Eigenverantwortung fiir sachgerechtes Handeln das
Schwergewicht auf regelkonformes Verhalten legt.“"” Die Regeln wurden quasi als
Richtschnur und Leitfaden angesehen, ohne dabei auf die geschaftlichen Moglichkeiten
und langfristigen Strategien fiir ein Unternehmen ausreichend einzugehen.

Die moglichen Sanktionen, welcher Art auch immer, stehen zumeist im Vordergrund
und Compliance-Vorgaben werden nur dann eingehalten, wenn Strafen drohen. Das mag
vielleicht etwas Uiberspitzt formuliert erscheinen, spiegelt aber doch sehr gut die Praxis,
wenn Fragen nach Strafen und Sanktionen vom Vorstand hiufig als erste gestellt werden.

Die Geschiftswelt ist gefordert, adiquate Losungen fiir den Handel und die Abwicklun-
gen internationaler Transaktionen im Rahmen dieser Compliance-Vorgaben zu finden,
um das operationelle Risiko zu minimieren. Umgehungsgeschifte sind nicht immer die
wbeste® strategische Losung und meist auch ,,nicht wirklich optimal“ fiir die Reputation.

2.2 Technologien und Digitalisierung

So schr die Fiille der unterschiedlichen Regulierungen und die damit verbundenen Ande-
rungen bei Ablaufprozessen und -systemen die Banken auch beschiftigen, so darf aber
auch der zunehmende Einfluss der neuen Technologien nicht aufler Acht gelassen wer-
den, der im Bankensektor in besonderem Mafle schlagend wird.

Banken sind immer mehr gefordert, Digitalangebote fiir Kunden zur Verfligung zu stel-
len, seien es Online-Portale oder App-Applikationen fiir Smartphones und Tablets, um
fiir den Wettbewerbsdruck' durch andere Anbieter, wie u.a. Fintechs, Robo Advisors
oder auch jene, die Crowd Lending in unterschiedlicher Form anbieten, gewappnet zu
sein. Solche disruptiven'® Innovationen machen auch oder gerade vor der Finanzbranche

Vgl. dazu u.a. Rericha/Toman, Zum Umgang mit Sanktionen und Sanktionslisten bei ATF, in:
BankArchiv — OBA, 9/2019, S. 652 ff.

Stadler, Zehn Jahre danach: Weniger wire mehr! Eine kritische Zwischenbilanz zu Fragen der
Bankenregulierung und Finanzmarktstabilitit, in: BankArchiv — OBA, 8/2019, S. 555 ff.
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nicht halt, und daher stehen oft jene seit Jahren oder Jahrzehnten erfolgreichen Banken
vor der Herausforderung, ihre Strategien, Strukturen und Prozesse anzupassen, um die-
sen Anderungen am Markt gerecht zu werden.

Diese Marktsituation ist in der Entwicklung durchaus mit jener am Beginn der Internet-
Boom-Jahre vergleichbar. ,Banking is necessary, banks are not*, dieses bertihmte Zitat
von Bill Gates aus dem Jahr 1994 gewinnt nun — in abgewandelter Form — wieder an Be-
deutung.

Wie schon damals zu Beginn des Internet-Booms miissen die Banken auch heute ihr
Verstindnis von Bank und Bankgeschift iberdenken.'® Eine klare Strategie ist dringend
gefordert, um eine Bank am Markt mit seinen geinderten Rahmenbedingungen adiquat
zu positionieren und um Kundengruppen, bestehende oder neue, mit I'T-lastigen Ver-
triebskanalen langfristig zu binden.

Seit Monaten sind der Fachbegriff ,Zwei-Faktor-Authentifizierung” und die Aussage,"”
ynicht nur fiir Verbraucher beginnt ein neues Banking-Zeitalter®, in aller Munde. Sie ver-
korpern neue Herausforderungen sowohl fiir Bankkunden, die meines Erachtens zu
»glisernen Kunden“ werden, ohne dass es der Mehrheit der Kunden auch wirklich be-
wusst!® ist, als auch fiir Banken, die technische Schnittstellen auf héchstem IT-Standard
fiir ihre Online-Banking-Kunden erméglichen' miissen.

Auch der Handel und das Gewerbe sehen in diesen neuen regulatorischen Anforderun-
gen einerseits die Herausforderung, sie zu erfillen, nimlich die technischen Schnittstellen
zu schaffen,” andererseits aber auch einmalige Chancen, Kunden zu gewinnen, Waren
und Dienstleistungen auf neuer IT-Basis, angeblich sicherer, aber v.a. schneller und ein-
facher, den Kunden anbieten zu konnen. Es wird u.U. auch in Zukunft eine klare Rol-
lenverteilung unter den Vertriebskanilen geben missen, denn je nach Target-Gruppe
haben manche Kunden eine klare Vorstellung davon, wie sie sich ihren Kundenkontakt,

Vgl. dazu auch Beckmann, Bankorganisation: Vorstinde tappen strategisch im Dunkeln, in:
die bank, 09/2018, S. 34 ff.

Vgl. u.a.: Online-Banking: Die PSD2-Strategien aller groflen deutschen Banken, https://
www.finanz-szene.de/digital-banking/die-psd2-strategien-aller-grossen-deutschen-banken/,
abgerufen am 13.08.2019.

Vgl. dazu u.a. auch: Hahn, Open Banking: Bankkunden aus Glas, in: derStandard.at, https://
www.derstandard.at/story/2000107820531/open-banking-bankkunden-aus-glas/, abgerufen
am 28.08.2019.
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0 Kowalcze, Sicheres Bezahlen: Handel braucht mehr Zeit, in: Die Presse, 26.08.2019, S. 12.
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u.a. z.B. auch mit personlichem Kontakt, wiinschen. Der Kunde bleibt immer Konig, er
ist immer prasent.

Risiko soll, wie schon erwihnt, nicht immer als Bedrohung oder Einschrinkung angese-
hen werden, es stellt auch eine Chance dar. Um die Chancen niitzen zu kénnen, bedarf
es aber sowohl des Mutes, das Risiko fiir diese Chance einzugehen, als auch des Verstind-
nisses, es addquat zu managen.

Das Thema ,,Digitalisierung® beschaftigt alle, nicht nur die Finanzwelt, sondern auch die
Industrie! und insbesondere auch die kleinen und mittelstindischen Unternehmen
(KMUs), die jedoch oftmals noch nicht so ein klares Konzept dazu haben. ,Eine
dezidierte Digitalstrategie kann Krifte freisetzen.“, dieser Satz eines Experten® ist mei-
nes Erachtens sehr passend und sollte berticksichtigt werden — ein Credo, das manche an-
wenden konnten.

Die Strategie, wie die Chance aussieht oder aussehen soll, ist zu definieren, und dies ist
keineswegs ein einfaches Unterfangen.”” Es muss — ob im Bankensektor oder auch in
jeder anderen Branche — eine klar definierte Schnittstelle von Kernbankgeschaft und
neuen technologischen Trends gefunden werden. Ein reines Kopieren des Geschifts-
modells in die digitale Welt ist sicherlich der falsche Zugang, und Aussagen wie ,,wir sind
nun eine Plattform® oder ,wir bieten Bitcoins an®, ohne eine praxisbezogene und um-
setzbare Ausrichtung im Rahmen der Regularien und adiquate Prozesse zur Abwicklung
zu haben, sind nicht hilfreich.

2.3 Sustainable Finance

Der Begriff ,Sustainable Finance“** und auch die hiufig gebrauchte Abkiirzung ESG
(Environmental, Social, Governance) beschiftigen die Politik, die Gesetzgeber und Re-
gulatoren,” aber v.a. auch die Marktteilnehmer.

! Vgl. auch Beitrag von Brunner/Stenzel/Seeber.

22 Kaltenrieder, Digitalstrategie Rezepte fiir KMU, in: Handelszeitung, Nr. 34., 22.08.2019,

S. 15.

Vgl. dazu auch Freitag, Neuland, Mut zum Risiko, aber auch viele Chancen, in: die bank, 09/
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Wofiir steht ESG? ESG steht fiir einen breiten Uberbegriff fiir Nachhaltigkeit, der aber
nicht mit Socially Responsible Investing (SRI) zu verwechseln ist, der quasi als Vorgan-
ger gehandelt und oftmals mit ,weniger Rendite, aber die Welt retten“* gleichgesetzt
wurde. Ebenso wenig kann er mit den Begriffen ,,Green Finance“ oder ,,Green Bonds“
gleichgesetzt werden, denn ESG ist breiter gefasst und nicht auf Umweltthemen be-
schrinkt. Auch der international zunehmend verwendete Begriff ,,Blue Finance“” mit
dem Fokus auf Wasser und Umwelt ist enger zu sehen als ESG. ESG steht allgemein
beschrieben fiir alle jene Kriterien, die der Umwelt und der Gesellschaft langfristig und
nachhaltig zugutekommen sollen.

Das Thema ,,Nachhaltigkeit — der Begriff per se ist nicht neu® - ist in den Diskussionen
nicht mehr wegzudenken.

Es ist ein Thema unserer Zeit und der Druck auf Unternehmen steigt,”” wobei es im
Finanzsektor v.a. auch die Emittenten von Finanzprodukten betrifft, die wiederum die
Erwartungshaltung® der Investoren, v.a. der institutionellen Investoren, erfiillen miissen,
einerseits in Bezug auf die Rendite, aber andererseits auch in Bezug auf die Nachhaltig-
keit.

Die Nachfrage nach ESG-Produkten hat in den letzten Jahren zugenommen,”" unter-
scheidet sich aber deutlich von Land zu Land, Region zu Region und von Finanzplatz zu
Finanzplatz. ESG ist nicht nur bei institutionellen Kunden ein Thema und Erfordernis,
sondern auch bei Privatkunden, die mittlerweile ESG-Investments sehr konkret nach-
fragen. Auch Hedgefonds-Manager erachten die Integration von ESG in ihre Portfolios
als wichtiges Entscheidungskriterium.

Das Nachhaltigkeitsthema wird daher bei Finanzmarktteilnehmern nicht nur den Be-
reich Product Governance unter dem Regelwerk der MiFID II*? beeinflussen, es wird
auch starken Einfluss auf die Auswahl von Systemen, Ratingagenturen und Bewertungs-

% Eccles/Klimenko, Revolution der Investoren, in: Havard Business Manager, 9/2019, S. 30 ff.

¥ Vgl. dazu u.a. UN Sustainable Development Goal 14, https://sustainabledevelopment.un.org/

sdg14, abgerufen am 02.09.2019, und 2" Annual Asia Sustainable & Responsible Capital
Markets Forum at the Euromoney Conference, 25.06.2019, Hongkong, https://
www.euromoneyconferences.com/event/a013z00001 GdHgWA AV/2nd-annual-asia-

sustainable-and-responsible-capital-markets-forum, abgerufen am 02.09.2019.

# Vgl. dazu u.a. https://www.nachhaltiges-investment.org/Service/Hintergrunde.aspx,

abgerufen am 02.09.2019.
# Schwerpunkt Nachhaltigkeit, in: Havard Business Manager, 9/2019, S. 100 ff.
*® Vgl. dazu den Beitrag von Oberkandler.
Eccles/Klimenko, Revolution der Investoren: In: Havard Business Manager, 9/2019, S. 30 ff.

Vgl. dazu auch Beitrag von Diamon.
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Tools haben sowie neue Berichtspflichten schaffen. Nachhaltigkeit muss auf allen Ebe-
nen in einem Unternehmen ankommen, es muss eine Sensibilisierung dafiir stattfinden,
damit es als strategisches Thema wahrgenommen und somit lebbar wird. Denn das
Thema ,Nachhaltigkeit“ trifft alle Stakeholder, es geht uns alle an und kann zu einem
Kulturwandel in einem Unternehmen fiihren.

2.4 Bargeld oder Bitcoins oder Karten

Die Liste von Aussagen zu Bargeld, zu den Pros und den Contras des Cash, ist nicht
endend wollend — das war immer so und hat nun wieder einen Hohepunkt erreicht.
»Warum mit Bargeld das Einkaufen im Supermarkt schneller geht“** oder ,Bargeld ist
noch immer in vielen Lindern sehr beliebt“** oder ,,beim Bargeld geht es um unsere Frei-
heit und Sicherheit“,” sind nur ein paar Beispiele, die zeigen, dass es keine einhellige Mei-
nung zur Verwendung von Bargeld gibt.

Bargeld hat von Land zu Land eine unterschiedliche wirtschaftliche Bedeutung und in
anderen Kulturen auch einen anderen Stellenwert fiir die Gesellschaft als bspw. in den
deutschsprachigen Lindern. In manchen Cash Societies, wie u.a. China, Mongolei,
Indien oder Myanmar, ist Bargeld trotz aller neuer Technologien, wie u.a. Telebanking
per Mobile Phones, noch immer im Alltag fiir die Menschen und fiir die Wirtschaft lebens-
notwendig.*

Umgekehrt gibt es Regionen und Linder, insbesondere Skandinavien (z.B. Schweden),”
die durchaus als Cashless Societies zu bezeichnen sind.

» Bundesbank-Studie: Barzahlen ist doch schneller, in: Frankfurter Allgemeine, 13.02.2019,
https://www.faz.net/aktuell/finanzen/meine-finanzen/sparen-und-geld-anlegen/warum-
mit-bargeld-das-einkaufen-im-supermarkt-schneller-geht-16036867.html, abgerufen am
12.09.2019.

* Vgl. v.a. https://www.ots.at/presseaussendung/OTS_20190719_OTS0015/oesterreich-ist-

bargeld-nation-nummer-eins-bild/, abgerufen am 16.09.2019.

* Mann, Auf dem Weg zur totalen Staatskontrolle: Beim Bargeld geht es um unsere Freiheit und

Sicherheit, Austrian Institute, http://austrian-institute.org/auf-dem-weg-zur-totalen-
staatskontrolle/, abgerufen am 16.09.2019.

* Vgl. u.a. Reid, Millions would be put at risk in a cashless society, research warns, CNBC,

https://www.cnbe.com/2018/12/19/millions-would-be-put-at-risk-in-a-cashless-society-
research-warns.html (16.09.2019) oder Doderlein, Moving Towards A Cashless Society In A
Cash-Reliant World, Forbes, https://www.forbes.com/sites/danieldoderlein/2019/03/18/
moving-towards-a-cashless-society-in-a-cash-reliant-world/#5323e29236a7/, abgerufen am
16.09.2019.

https://sweden.se/business/cashless-society/, abgerufen am 16.09.2019.

37



Strategische Herausforderungen in der Unternehmenspraxis

Pressemeldung zu Bitcoins wie ,,Bitcoin & Co.: Neuseelinder konnen bald in Krypto-
wihrungen bezahlt werden“*® oder ,Libra lisst die Alarmglocken schrillen*’” oder ,Die
Gefahren der neuen Weltwihrung“*® sind nur einige wenige willkiirlich gewihlte Mel-
dungen der umfangreichen Aussendungen zu den virtuellen Wihrungen, deren es welt-
weit schon einige tausende gibt, und zu den Chancen und Risiken, die mit ihnen verbun-

den sind.

Aussagen zu Karten, ob damit Credit Cards (Kredit-) oder Debit Cards (Bankomat-
karten) gemeint sind, gibt es ebenfalls viele, und durch die schon erwihnten neuen Regu-
lierungen im Online-Geschift wird auch das Kartenthema wieder intensiv diskutiert.

Von den groflen Kartenfirmen werden sie nicht nur fiir den traditionellen Einkauf in
Geschiften beworben, sondern auch als sicheres Zahlungs-Tool im Online-Geschift.
Karten sind praktisch, man braucht kein Bargeld, sie funktionieren tiberall - so lautet die
Devise. Fiir mich personlich sind Karten besonders wichtig und praktisch, da ich oft
keinerlei Bargeld bei mir habe und auch meinen lebensnotwendigen Espresso mit Karte
zahle. In manchen asiatischen Lindern bin ich allerdings frither oftmals gescheitert — zu-
erst am fehlenden Kaffee im Lande, dann am fehlenden Cash in meiner Borse.

Wenn man sich mit Zahlungs-Tools wie Bargeld, Bitcoins oder Karten beschiftigt und
sich v.a. deren konkrete Anwendung bzw. Verwendung im Wirtschaftsleben ansieht,
dann erkennt man, dass die Wahl des Zahlungsmittels beim Anbieter und beim Kunden
bzw. bei einem der beiden liegt.

Ohne auf die regulatorischen Anforderungen, Compliance-Themen oder auch techni-
sche Rahmenbedingungen einzugehen, die selbstredend alle einzuhalten und zu erfiillen
sind, lasst sich sicherlich sagen, dass die strategische Entscheidung beim Unternehmen
liegt, welche Zahlungs-Tools als geeignet angesehen werden.

Die Wahl der geeigneten Zahlungsmethoden ist eine geschiftspolitische Entscheidung,
bei der die Kundenstruktur, die angebotenen Waren bzw. Dienstleistungen und natiirlich
auch die Frage der damit verbundenen Kosten fiir das Unternechmen oder den Kunden

% Vgl. Hein, Bitcoin & Co.: Neuseelinder konnen bald in Kryptowihrungen bezahlen, in:
FAZ, 13.08.2019, https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/diginomics/steuerbehoerde-in-
neuseeland-erlaubt-krypto-gehalt-16331381.html, abgerufen am 14.08.2019.

Miiller, Die Kryptowahrung Libra lisst in China die Alarmglocken schrillen, in: NZZ,
13.07.2019, https://www.nzz.ch/finanzen/die-kryptowaehrung-libra-laesst-in-china-die-
alarmglocken-schrillen-1d.1495271, abgerufen am 06.10.2019.

Kager, Die Gefahren der neuen Weltwihrung, in: Salzburger Nachrichten, 03.07.2019,

https://www.sn.at/kolumne/hinter-den-zahlen/die-gefahren-der-neuen-weltwaehrung-
72854059, abgerufen am 08.12.2019.
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eine wesentliche Rolle spielen. Diese Uberlegungen muss jedes Unternehmen fiir sich
treffen, um auch langfristig arbeiten und iiberleben zu konnen.

2.5 Datenschutz und Compliance

»Die DSGVO beschiftigt uns alle und das schon seit Jahren.“ — so die Aussage, die mir
gegeniiber unlingst gemacht wurde. Der Zusatz, den ich erwartete, folgte sofort: ,Ge-
nauso wie die Compliance.“ Und dann noch der abschliefende Kommentar: ,Das sind
zwei Themen, die uns auf Trab halten und kosten.“ Ein Kollege in Asien meinte kurz
nach den ersten Pressemeldungen zur Datenschutzgrundverordnung (DSGVO): ,,K6nnt
ithr da noch Geschifte machen?“

Es geht hier weder um eine grundsitzliche Analyse zum Datenschutz mit seinen Vor-
und Nachteilen* noch zu Compliance und ihre Rolle im Unternehmen,* vielmehr wird
versucht, diese beiden Themen als etwas Positives und Selbstverstindliches kurz darzu-
stellen:

e Sollte es nicht selbstverstandlich sein, sorgfiltig und somit compliant zu arbeiten, fir
sich und die anderen?

e Sollte es nicht selbstverstindlich sein, mit Daten von Dritten sowie mit den eignen
sorgfiltig umzugehen, um sich und die anderen zu schiitzen?

¢ Sind diese Compliance- oder Governance-Regeln, denn unter diese sind viele regula-
torische Aspekte zu subsumieren, nicht dazu gedacht, Qualititsmerkmale zu definie-
ren, um Vertrauen zu schaffen?

o Vertrauen aufzubauen ist doch per se schon ein Qualititsmerkmal oder etwa nicht?

¢ Sind nicht auch regulatorische Anforderungen in der IT, wie jene vorstehend genann-
ten, bestens dazu geeignet — auch wenn die Implementierung zeit- und kostenintensiv
ist und dabei viele Datenschutz- und Compliance-Aspekte zu berticksichtigen sind —,
Vertrauen zu schaffen und dabei sich und andere zu schiitzen?

Eine Gemeinsamkeit haben alle diese Fragestellungen: Sie sollten grundsitzlich mit
einem klaren ,Ja“ beantwortet werden. Aber dieses Ja ist nur dann nachhaltig, wenn in
der Unternehmenskultur eine Sensibilisierung dafiir gegeben ist — top to bottom, ein alter
aber immer giiltiger Compliance-Grundsatz.

' Vgl. dazu Beitrige von Friedrich und Brodski.
# Vgl. dazu Beitrige von Zahradnik/Sieder und Pilecky/Sartor.



