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DOSSIER  Exportférderung 8 Commercial Diplomacy

Eine Forderung, viele Deutungen

Eine Plattform wie E-Bay

Unternehmen wissen, was sie wollen

Handelsfragen haben Prioritit

Was ein guter Wirtschaftsdiplomat alles konnen muss

Aussenwirtschaftspolitik ohne Fithrung
Olet?

NN R RN~

Auf ins Ausland!

Exportforderung & Commercial Diplomacy

«Commercial Diplomacy». Ein schillernder Begriff, nicht nur weil die Diplomatie mit im Spiel ist,
deren Protagonisten sich kaum je in die Karten schauen lassen. Eine gingige Definition gibt das ame-
rikanische Institute for Trade & Commercial Diplomacy. Commercial Diplomacy sei Diplomatie
mit einem kommerziellen Drall und beeinflusse all die regulatorischen Entscheide sowie Aspekte der
Aussenpolitik, die den globalen Handel und globale Investitionen betrifen. Das ist hohe Politik. Im
Fall der Schweiz die Mitgliedschaft bei EFTA, Gatt, OECD und WTO, oder die neuen Freihandels-
abkommen, etwa mit Japan, Kanada, den Arabischen Golfstaaten oder Peru. So verstanden, miisste
«Commercial Diplomacy» mit «Handelsdiplomatie» @ibersetzt werden.

Ein Blick auf die Beitrige der folgenden Seiten macht jedoch rasch deutlich, dass bei dieser Uber-
setzung wesentliche Aspekte nicht beriicksichtigt wiren. All die handfesteren Voraussetzungen kimen
zu kurz, die gegeben sein miissen, damit gerade die kleinen und mittleren Unternehmen der Schweiz
erfolgreich in neue Mirkte vordringen kénnen. Es ist ein erster Schritt, ein geeignetes Exportland zu
finden; doch will man dort auch wirklich Fuss fassen, sind Informationen aus erster Hand erforder-
lich. Es braucht jemand an Ort, der den Boden bereitet, Tiiren 6ffnet — ein Aspekt der Commercial
Diplomacy, der im Deutschen wohl am besten mit dem Begriff « Wirtschaftsdiplomatie» erfasst wird.

Es ist der Export, der die Schweiz wirtschaftlich vorantreibt. Sie hat weltweit einen der hochsten
Anteile des Aussenhandels am Bruttoinlandproduke: er liegt bei fast 50 Prozent. Dazu tragen massgeb-
lich auch die kleineren Firmen bei. Exportiert werden vor allem Chemikalien, Maschinen, Elektronik,
Uhren. Das alles ist so wichtig fiir den wirtschaftlichen Erfolg und damit den Wohlstand der Schweiz,
dass auch der Staat dabei Hilfestellung bietet, obwohl dies ordnungspolitisch einen durchaus kriti-
schen Punke darstellt.

Was in Zukunft von Politik, Auslandsvertretungen und diplomatischem Personal im Dienst der
Commercial Diplomacy erwartet wird, wurde in einem vom Think Tank Avenir Suisse durchgefiihrten
Seminar diskutiert. Die Beitrdge dieses Dossiers fithren die Debatte fort.

Suzann-Viola Renninger
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«Commercial Diplomacy». Unter diesen Begriff
wird vieles subsumiert: die Ausrichtung der
Aussenpolitik an der Wirtschaftspolitik; der Abbau
von Handelshemmnissen; die Férderung der
Standortpolitik; die Unterstiitzung von

Firmen, die ins Ausland wollen. Ein Uberblick.

1 Eine Forderung, viele
Deutungen

Heinz Hauser

In letzter Zeit hért man hiufig Forderungen,
die Schweiz miisse ihre Commercial Diplomacy
verstirken. Der Begriff ist allerdings nur unklar
abgegrenzt. Ich méchte mich dem Phinomen
deshalb schrittweise annihern.

Im weitesten Sinne kann man den Ruf nach
Commercial Diplomacy als Forderung verste-
hen, Ziele, Priorititen und Instrumente der
Aussenpolitik vermehrt (oder iiberwiegend?)
an den wirtschaftlichen Interessen des Landes
auszurichten. Aussenpolitik soll in erster Linie
die wirtschaftlichen Interessen férdern, sei dies
durch die Erschliessung neuer Auslandmirkee fiir
Exporte oder Direktinvestitionen, die Sicherung
von Rohstoffimporten oder die Forderung von
Investitionen auslindischer Unternehmen im ei-
genen Lande.

Auf den ersten Blick mag diese Formulierung
extrem erscheinen, es wire jedoch ecine interes-
sante Forschungsfrage abzukliren, wie stark wirt-
schaftliche Interessen aussenpolitische Entscheide
von Lindern im Zeitablauf geprigt haben. Dabei
muss man nicht nur an die Kolonialmichte oder
an die Olinteressen der USA in der Golfregion
denken. Die schweizerische Aussenpolitik der
Nachkriegszeit war bis weit in die siebziger Jahre
hinein weitgehend Aussenwirtschaftspolitik.

Wie sieht diese Abgrenzung heute aus? Nach
wie vor gilt, dass die Schweiz fiir internationale
Machtpolitik zu klein und somit gut beraten ist,
sich aus entsprechenden Koalitionen herauszu-
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halten. Auf absehbare Zeit ist sie nicht in ihrer
nationalen Selbstindigkeit bedroht. Entspre-
chend kann die Sicherung der wirtschaftlichen
Interessen weit vorne stehen. Die Grenzlinie
verlduft dort, wo sich rtotalitire oder korrup-
te Regime grosse Menschenrechtsverletzungen
zuschulden kommen lassen. Wirtschaftliche
Interessen diirfen nicht losgelost von allgemei-
nen Wertvorstellungen der Staatengemeinschaft
durchgesetzt werden. Die Grenzlinie ist aller-
dings fliessend, und es ist deshalb erforderlich,
dass sie im politischen Prozess gezogen wird. Die
Exportrisikogarantie fiir Grossprojekte ist dafiir
ein gutes Anschauungsfeld.

Ubersetzt man «Commercial Diplomacy» mit
«Handelsdiplomatie», kommt man dem tradi-
tionellen Verstindnis der schweizerischen Aus-
senwirtschaftspolitik und auch einem hiufigen
Gebrauch des Begriffs «Commercial Diplomacy»
sehr nahe. Hier kann man der Schweiz ein gutes
Zeugnis ausstellen. Sie verfiigt mit dem Aussen-
wirtschaftsbericht 2004 iiber eine nach wie vor
giiltige strategische Ausrichtung, und sie hat sich
in den letzten Jahren hinsichtlich bilateraler Pri-
ferenzabkommen von der Europiischen Union
emanzipiert. In den neunziger Jahren ging es
mehr darum, die von der EU abgeschlossenen
Abkommen nachzuholen, um damit auf den je-
weiligen Mirkten die Benachteiligung schweize-
rischer Unternehmen abzuwehren. Wie die Ab-
kommen mit Singapur, Korea und neuerdings
Japan zeigen, hat die Schweiz, zumindest vor-
tibergehend, einen zeitlichen Vorsprung erreicht.
Zusammen mit der Vertiefung der wirtschaftli-
chen Zusammenarbeit mit der EU — hier sind
vor allem die Abkommen zur Personenfreiziigig-
keit und zu den technischen Handelshemmnis-
sen von herausragender Bedeutung —, ergibt dies
eine wichtige Hubfunktion fir den gesamten
europiischen Markt.

Aussenwirtschaftspolitik lisst sich heutzutage
allerdings immer weniger auf Handelsforderung
beschrinken. Dies zeigt sich bereits in den in-
ternationalen Abkommen, die neben dem Gii-
terhandel auch Dienstleistungen, Rechte des
geistigen Eigentums und zum Teil auch Investi-
tionen einschliessen. Dahinter verbirgt sich ein
grundsitzlicherer Paradigmenwechsel. Mit zu-
nehmender internationaler Mobilitit von Unter-
nehmensfunktionen und hochqualifizierten Ar-
beitskriften riicke die Wettbewerbsfihigkeit des
Standortes Schweiz (und anderer Linder) in den
Vordergrund des wirtschaftspolitischen Interesses.
Es braucht gute wirtschaftliche Bedingungen, um
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die zunehmend mobileren Unternehmensfunk-
tionen im Land behalten und sie im internatio-
nalen Wettbewerb anziehen zu kénnen. Dazu
gehoren international ein dichtes Netz von Dop-
pelbesteuerungs- und Investitionsschutzabkom-
men und im Inland attraktive Rahmenbedingun-
gen. Zu diesen Rahmenbedingungen gehért der
gesicherte Zugang zu auslindischen Mirkten, der
Schutz geistigen Eigentums, ein moglichst breiter
Pool qualifizierter Mitarbeiter (deshalb die zen-
trale Bedeutung der Personenfreiziigigkeit), ein
geeignetes regulatorisches Umfeld samt giinsti-
gen Steuern. Ein leistungsfihiges Wissenschafts-
system und ein attraktives Lebensumfeld fiir die
Mitarbeiter sind ebenso Bestandreile einer guten
Wirtschaftspolitik fir den Standort Schweiz.

Gemessen an den Ergebnissen hat die Schweiz
diesen Paradigmenwechsel gut vollzogen. Auch
wenn nicht statistisch ausgewiesen, sind Dienst-
leistungen fiir die Installation von Firmensit-
zen unterschiedlichster Branchen cin wichriger
Wirtschaftssektor und schaffen eine beachtliche
Anzahl von Arbeitsplitzen fiir hochqualifizierte
und entsprechend gut bezahlte Leute. Vor allem
fiir solche ist die Schweiz ein wichtiges Einwan-
derungsland. Im Vergleich zu anderen Lindern
mit einer dhnlich starken Exportabhingigkeit
oder einem vergleichbaren Anteil der Finanz-
branche am Bruttoinlandprodukt ist der durch
die Finanzkrise verursachte Einbruch relativ be-
scheiden, auch wenn ich damic die Schwierig-
keiten nicht wegreden méchte. Die 6ffentlichen
Finanzen sind im Vergleich zu den meisten aus-
lindischen Staaten komfortabel. Doch all dies
darf kein Grund sein, sich auf dem bisher Er-
reichten auszuruhen, denn Standortattraktivitit
ist relativ und immer im Vergleich zu anderen
Konkurrenten zu schaffen.

Ich bin mir bewusst, dass ein solch breites
Verstindnis von Commercial Diplomacy, das die
Standortpolitik mit einbezieht, den begrifflichen
Rahmen sprengt. Wenn man aber den Begriff auf
die Aussenwirtschaftspolitik im weiteren Sinne
anwenden will, was hiufig in entsprechenden
Beitrigen zumindest implizit durchscheint, dann
ldsst sich eine Grenze kaum mehr verniinftig zie-
hen, die die Standortpolitik ausschliesst.

Doch zuriick zur engeren Begriffsbestim-
mung. Hier kann «Commercial Diplomacy» mit
«Wirtschaftsdiplomatie» {ibersetzt werden und
beschreibt alle Initiativen, bei denen staatliche
oder vom Staat beauftragte Stellen zusammen
mit privaten Unternehmen oder deren Organisa-
tionen in der Bearbeitung auslindischer Mirkee
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engagiert sind. Die direkte wirtschaftliche Ziel-
setzung steht im Vordergrund; und die Projekte
werden gemeinsam von staatlichen und privaten
Stellen getragen.

Die konkreten Formen sind sehr unterschied-
lich. Beispielhaft seien hier einige aufgefiihrt: Aus-
landmissionen von Regierungen gemeinsam mit
Wirtschaftsvertretern, diplomatische Unterstiit-
zung bei grossen offentlichen Ausschreibungen,
Nutzung des Netzwerkes von Botschaften und
Konsulaten fiir die Anbahnung von Geschifts-
kontakten, Organisation von Auslandmessen,
Bereitstellung von Wirtschaftsinformationen, ge-
meinsame Tourismuswerbung im Ausland, Un-
terstiitzung bei Streitbeilegungsverfahren, diplo-
matische Unterstiitzung bei Auslandinvestitionen
inlindischer Unternehmen, Promotion des Inlan-
des fiir auslindische Direktinvestitionen.

Im Gegensatz zum klassischen Wirtschaftsvol-
kerrecht ist die Literatur zu den obenbeschriebe-
nen Formen der Commercial Diplomacy spirlich.
Schwierig ist schon die Frage der Erfolgsmes-

«Commercial Diplomacy» als Wirtschaftsdiplomatie
beschreibt alle Initiativen, bei denen staatliche oder

vom Staat beauftragte Stellen zusammen mit privaten

Unternehmen in der Bearbeitung ausliandischer

Mirkte engagiert sind.

sung, wenn man diese nicht auf die vermittelten
Transaktionen beschrinken will. Sind die bilate-
ralen Handels- oder Investitionsstréme zwischen
Lindern mit gegenseitigen Handelsmissionen
grosser als aufgrund der natiirlichen Handelsbe-
dingungen zu erwarten wire? Die Aussagen der
wenigen vorhandenen, auf Gravitationsmodellen
beruhenden Studien sind unterschiedlich. Com-
mercial Diplomacy im engeren Sinne wird zudem
von den einzelnen Lindern je mit deutlich unter-
schiedlicher institutioneller Einbindung und un-
ter Anwendung unterschiedlichster Mischformen
zwischen staatlicher und privater Trigerschaft
betrieben. So sind im Falle der USA und Frank-
reichs entsprechende Stellen recht eng in deren
Botschaften integriert, in Deutschland spielen
die Handelskammern eine zentrale Rolle, in der
Schweiz hat die Exportforderungsorganisation
Osec als privatwirtschaftliche Triger mit staatli-
chem Leistungsauftrag die Fithrung. Vorhandene
vergleichende Studien sind meist beschreibender
Art, und systematische Wirkungsanalysen fehlen.

21



DOSSIER  Exportférderung & Commetcial Diplomacy

Die Forderung nach verstirkter Unterstiit-

zung der Wirtschaft bei der Erschliessung und
Bearbeitung auslindischer Mirkte scheintauf den
ersten Blick wohlbegriindet. Es ist aber ratsam,
auch hier gut abzuwigen. Die Mirkte miissen
in erster Linie von den Unternehmen selbst er-
schlossen werden. Sie brauchen in aller Regel sehr
spezifische Marktinformationen, die im Rahmen
allgemeiner Marktbeobachtungen nicht adiquat
erhoben werden kénnen. Geschiftsbeziechungen
sind ebenfalls sehr partnerspezifisch, und Kon-
taktanlisse sind — provokativ ausgedriickt — meist
nicht ausreichend. Die wichtigsten Argumente
fiir Commercial Diplomacy seien deshalb kurz
aufgefithre.
o Eintritt in politisch dominierte Netzwerke. Vor
allem in Entwicklungs- und Schwellenlindern
gibt es Beispiele von Mirkeen, die nur iiber poli-
tische Bezichungen erfolgreich bearbeitet werden
konnen. Hier ist eine diplomatische Unterstiit-
zung sehr wertvoll, da sie auf der politischen Ebe-
ne Einfluss nehmen kann. Dies kann auch im Fall
auftretender Konflikte niitzlich sein.

Ob die Aussenpolitik generell vermehrt den
wirtschaftlichen Interessen untergeordnet werden soll,

ist eine eminent politische Frage, die auch im

politischen Prozess entschieden werden muss.

HEINZ HAUSER,
geboren 1943, ist
emeritierter Professor
fiir Volkswirtschafts-
lehre der Universitit
St. Gallen.
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o Bereitstellung landesspezifischer lokaler Dienstlei-
stungen. Im Vordergrund steht hier die klassische
Informationsaufgabe, wobei es allerdings die vor-
genannte Einschrinkung zu beachten gilt. Vor
allem Klein- und Mittelunternehmen verfiigen
zudem {iiber keine lokalen Niederlassungen, die
Kontakte ankniipfen und Reisen organisieren.
Hier kénnen Botschaften, Aussenhandelskam-
mern oder business hubs Dienstleistungen anbie-
ten, die auf dem privaten Markt nur schwer zu
beschaffen sind.

o Schaffung von Plattformen fiir Kontaktan-
bahnung. Messen sind hier die klassische Form.
Es konnen aber auch stirker technologie- oder
wissenschaftsgerichtete Plattformen sein. Die ge-
meinsame Durchfiithrung erlaubt, Skalen- und
Netzwerkeffekte besser auszuschopfen.

* Nationale Imagepflege. Soweit ein positives
allgemeines Image des Ursprungslandes die An-
bahnung von Geschiftsbezichungen unterstiitzt,
haben wir es mit einem klassischen Kollektivgut
zu tun, das nur schlecht durch einzelne Unter-

nehmen angeboten werden kann. Tourismus-
werbung ist ein typisches Beispiel. Gemeinsames
Aulftreten ist unerlisslich, womit allerdings noch
nichts iiber den Anteil ausgesagt ist, den der Staat
tragen soll.

Ob die Aussenpolitik generell vermehrt den
wirtschaftlichen Interessen untergeordnet wer-
den soll, ist eine eminent politische Frage, die
auch im politischen Prozess entschieden werden
muss. Persénlich sehe ich diesen Bedarf nicht, da
die Schweiz auch allgemeingiiltigen Werten, vor
allem in Menschenrechtsfragen, verpflichter ist.
Reduzieren wir die Forderung auf die Aussen-
wirtschaftspolitik, mochte ich zu bedenken ge-
ben, dass auf globaler Ebene in der WTO zurzeit
wenig Spielraum besteht und die Schweiz beziig-
lich priferentieller Abkommen eine komfortable
Position einnimmt. Die Ergebnisse belegen, dass
die Schweiz im internationalen Vergleich ein at-
traktiver Wirtschaftsstandort ist.

Wenn wir Commercial Diplomacy im enge-
ren Sinne meinen, so ist in erster Linie Osec, das
Kompetenzzentrum der Schweizer Aussenwirt-
schaftsférderung, angesprochen, das aufgrund
von Leistungsvertrigen mit dem Bund ein umfas-
sendes Mandat fiir die Export- und Importfrde-
rung sowie fiir die Unterstiitzung von Direktin-
vestitionen in beide Richtungen wahrnimmt. Es
sei darauf hingewiesen, dass die Forderung nach
verstirkter Commercial Diplomacy in erster Li-
nie eine Wirkungsanalyse der Arbeit von Osec
bedingt. Hier wird insbesondere die Schnittstelle
zwischen Osec und Swiss Business Hubs auf der
einen Seite und den Botschaften, Generalkonsu-
laten und Konsulaten auf der anderen Seite zu
prifen sein. Dahinter steht die grundsiczliche-
re Frage, ob Commercial Diplomacy primir ein
Feld des Volkswirtschaftsdepartements (Com-
mercial) oder des Departements fiir auswirtige
Angelegenheiten (Diplomacy) sein soll — eine
Grundsartzfrage, die in anderen Lindern ebenfalls
das zentrale Spannungsfeld darstellt.
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Was macht eine Schweizer Firma, wenn sie ins
Ausland gehen will? Eine Moglichkeit ist,

sich mit Rat und Tat von Osec unterstiitzen zu lassen,
dem Kompetenzzentrum der Schweizer
Aussenwirtschaftsforderung. Ein Gesprich mit

dem Direktor.

2 Eine Plattform wie E-Bay

Suzann-Viola Renninger im Gesprich mit Daniel Kiing

Wegen der gegenwiirtigen Finanz- und Wirtschafts-
krise sind in der Schweiz seit Anfang des fahres die
Exporte um gut 15 Prozent gesunken. Ihre Orga-
nisation Osec gilt als das Kompetenzzentrum der
Schweizer Aussenwirtschafisforderung. Ist sie mehr
gefordert als sonst?

Zu uns kommen eher kleine Firmen. Bei den
vergleichsweise geringen Stiickzahlen spielt das
Wohin in Aufschwungszeiten zwar keine so gros-
se Rolle. Es gibt gentigend Wachstumsmarkte.
Doch in einer Zeit wie jetzt, in der die meisten
Exportmirkte schrumpfen, da miissen diese Fir-
men schon genauer schauen, wohin sie gehen
wollen. Daher haben die Anfragen deudich zu-
genommen.

Worin bestebt Ihre Dienstleistung?

Sie miissen sich das vorstellen wie bei Amazon
oder E-Bay. Wir sind eine Plattform, die fiir den
Austausch von Angebot und Nachfrage im Be-
reich der Exportberatung und Exportdienstlei-
stungen sorgt. Wir stellen etwa eine Datenbank
— den pool of experts — zur Verfiigung, in der die
Daten von 450 privaten Experten abgelegt sind,
von der one-man-show bis zu grosseren Beratungs-
unternechmen. Dort kénnen unsere Kunden di-
rekt nachschauen, wenn sie etwas suchen. Ich bin
jetzt seit 2004 bei Osec, und in dieser Zeit hat
sich bei gleicher Mitarbeiterzahl die Anzahl der
abgewickelten Mandate verdreifacht.

Ein Erfolgsausweis. Und die Verdreifachung ist
allein auf diese Vermittlungsaktivititen zuriickzu-
fiihren?

Grosstenteils ja; denn vor 2004 haben wir die
Dienstleistungen ausschliesslich selbst erbracht.
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Doch irgendwann fehlte die Kapazitit. Der Ide-
alzustand wiire, dass wir nur noch als Plattform-
Netzwerker titig wiren und dadurch den Kun-
den ein viel breiteres Angebot offerieren kénnten,
als wenn wir alles selber machen.

Dann miissten Sie ja alle Fachkompertenz extern

einkaufen.
Wir miissen nicht, wir wollen sie zum gréssten
Teil einkaufen. Es ist doch nicht sinnvoll, dass
wir Strukturen aufbauen, die es auf dem Markt
bereits gibt. Etwa die Hunderte von Beratern, die
Machbarkeitstudien erstellen.

1hr Kunde tippt also die Suchanfrage ein, und die
Datenbank sucht Passendes. Wie garantieren Sie Qua-
litit und Vielfalt der angebotenen Dienstleistungen?
Wer gut gearbeitet hat, der wird auch mehrfach
bedacht. Es gibt zwei Arten von Experten. Jeder,
der einen Fragebogen austiillc und 120 Franken
bezahlt, ist dabei. Hat er ein attraktives Leistung-
sangebot, dann wird er auch gefunden. Wenn er
dann noch seine Arbeit gut macht, dann kommt
er automatisch auf das nichste Expertenniveau
und wird Official Osec Expert.

Sie stellen es ja fast so dar, als bétten Sie kaum

etwas zu tun. Will denn der Kunde sich iiberhaupt
in den Dschungel einer Datenbank begeben, oder
erwartet er nicht vielmehr, dass ihm in einer per-
sonlichen Beratung das Beste auf dem Markt gebo-
ten und sein Risiko eventueller Fehlgriffe minimiert
wird?
Wir konnen nicht den einen Experten als gut,
den andern als schlecht qualifizieren; das muss
der Kunde tun. Alles was wir tun kdnnen, ist,
die Experten speziell auszuweisen, mit denen wir
bereits zusammengearbeitet haben und mit de-
ren Leistungen wir, bezichungsweise die Kunden,
zufrieden waren — als Official Osec Experts eben.

Haben Sie Konkurrenz?

Es gibt kleinere Firmen in der Privatwirtschaft,
die Ahnliches machen. Friiher haben wir sie kon-
kurrenziert, aber das hat in eine Sackgasse gefiihrt.
Inzwischen versuchen wir, sehr eng mit den Han-
delskammern und Privatanbietern zusammenzu-
arbeiten. Dies hat sich als das tragtihigere Modell
erwiesen, weil wir so ein viel breiteres Dienstan-
gebot zur Verfiigung stellen konnen. Dazu sehen
wir uns als Unternehmen mit Staatsauftrag ver-
pflichtet.

Wieviel kosten Thre Dienstleistungen?
Informationsiibermittlung und Erstberatung
sind gratis. Die Detailberatung wird dann ko-
stenpflichtig. Da dieser Teil der Dienstleistungen
grosstenteils von Dritten erbracht wird, kommen
weitestgehend Marktpreise zur Anwendung,

23



DOSSIER  Exportférderung & Commetcial Diplomacy

24

Machen Sie Gewinn?

Nein. Die Ertrige, die wir erwirtschaften, werden
zur Subventionierung der Gratisdienstleistungen
eingesetzt.

Und alle weiteren Mittel erhalten Sie vom Bund?
Fiir die Exportforderung stehen uns jihrlich et-
wa 17 Millionen Franken Bundesmittel zur Ver-
figung. Und dann nehmen wir weitere 7 bis 8
Millionen ein, durch Mitgliederbeitrige, Dienst-
leistungen, Messen oder andere Veranstaltungen.
Wir sind daher zu etwa 70 Prozent durch die 6f-
fentliche Hand und zu 30 Prozent privat finanziert.

Wovon hingt es ab, wie hoch die Bundesmittel

ausfallen?
Davon, ob das Geld bei uns gut angelegt ist. Fiir
die Exportférderung haben wir einen Leistungs-
auftrag vom Seco, dem Staatssekretariat fiir Wirt-
schaft. Die dabei vorgegebenen Zielsetzungen
miissen wir erreichen. Mehrmals im Jahr werden
unsere Leistungen Gberpriift, und alle vier Jahre
stellt das Seco dem Parlament einen neuen Finan-
zierungsantrag.

Und wenn die Hohe des Betrags im Antrag hoher
ist, dann wissen Sie, dass Sie gut gearbeiter haben?
Solches hingt nicht nur von unserer Arbeit ab,
sondern natiirlich auch davon, ob man sich in
einer Sparrunde befindet oder expansiv denkt.
Zurzeit gibt uns die Regierung im Rahmen des
Stabilisierungs- und Konjunkturstiitzungspro-
gramms deutlich mehr. Doch danach muss wohl
ein Sparprogramm eingeldutet werden, und dann
wird auch bei uns gekiirzt. Aber dass wir schon
einmal weniger bekommen hitten, weil der Bund
mit uns nicht mehr zufrieden gewesen wire, dar-
an kann ich mich nicht erinnern.

Wie sihe die Aussenwirtschaft der Schweiz obhne
Osec aus?

Lassen Sie mich etwas weiter ausholen. Wir
sprachen ja schon dariiber, dass die Exporte ge-
geniiber den Vergleichszahlen des letzten Jahres
um 15 Prozent eingebrochen sind. Das ist ein
deutlich kleinerer Einbruch als etwa in Japan
oder Deutschland, wo Riickginge von iiber 20,
teilweise sogar {iber 30 Prozent zu verzeichnen
sind. Fiir das gute Abschneiden der Schweiz gibt
es drei Griinde. Erstens ist die Schweiz hinsicht-
lich der Absatzprodukte besser diversifiziert. Wir
verkaufen nicht nur Elektronik oder Autos, son-
dern unser Branchenspektrum an Exportartikeln
ist breitgefichert. Zweitens ist die Schweiz auch
mit Blick auf die Absatzlinder besser diversifi-
ziert. Der grésste Absatzmarkt ist Deutschland,
das jedoch mit lediglich 20 Prozent zu Buche
schligt, dann kommen die USA mit nur 10 Pro-

zent und so fort. Und drittens ist die Schweiz
punkto Exporteure besser diversifiziert. Wir ha-
ben nicht 10 oder 20 Grossexporteure, sondern
37°000 Firmen, die meisten davon KMU, also
kleine und mittlere Unternehmen. Wenn ich in
der Welt herumreise, dann staune ich jedesmal,
wie viele Schweizer Firmen iiberall zu finden sind.
Man kann das fast schon aggressiv nennen, wie
die sich im Ausland festsetzen.

Die Schweiz als kleines, rohstoffarmes Land war
schon immer darauf angewiesen, dass auch die klei-
nen Firmen ins Ausland gingen. Das hat Tradition
und auch einen grossen Anteil am Woblstand. Aber
was ist nun der Beitrag von Osec an all dem?

Die meisten Firmen hier — wenn es sich nicht
grad um einen Coiffeursalon oder einen Kioskbe-
trieb handelt — wissen, dass sie ins Ausland gehen
miissen, wenn sie iiberleben wollen. Sie wissen,
dass die international titigen Sektoren am pro-
duktivsten sind, weil durch die Konkurrenz die
Produktionsfortschritte vorangetricben werden.
Vielen von ihnen ist der heimische Markt auch
ganz einfach zu klein. Unsere Aufgabe — neben
der Platttormtunktion — ist auch, die Erfolge der
Exportwirtschaft bewusst zu machen und diese ex-
pansive Kultur zu fordern. Etwa tiber die Medien.

Apropos Medien: die neuen Medien, sprich In-

ternet und der damit verbundene Zugriff auf schier
unendlich viele Informationen weltweir — welche
Auswirkungen hat dies auf die Exporttitigkeir?
Ich glaube, dass dank dem riesigen Informations-
angebot der Wettbewerb mehr in die Tiefe und
weniger in die Breite geht. Die Unternchmen
werden mehr als frither gezwungen, sich zu spe-
zialisieren. Zum zweiten ist durch das gewach-
sene Informationsangebot die Hemmschwelle
gesunken, sich global zu engagieren.

Welche Verinderungen bedeuter dies fiir Thre

Arbeir?
Linderberichte oder Knigges wie «<How to do
business in India» gibt es inzwischen zu Hunder-
ten im Internet. Da miissen wir nichts mehr ma-
chen. Hingegen kommen jetzt mehr Firmen, die
etwa nach Indien gehen wollen und dafiir hand-
feste Unterstiitzung brauchen: die Kontaktver-
mittlung zu Agenten, Distributoren, Importeu-
ren oder Joint-Venture-Partnern. Oder nehmen
Sie etwa China: dort lduft ohne Kontakte zu den
lokalen Regierungen nichts.

Ein Aufgabenfeld auch der Commercial Diplo-
macy. Wie sieht es da mit der Zusammenarbeit aus?
In der Commercial Diplomacy kann der Schwer-
punkt auf der Politik oder auf der Wirtschaft
liegen. Es gibt daher auf der einen Seite die tiber-
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geordnet titigen Diplomaten, die mit Rahmen-
bedingungen und bilateralen Wirtschaftsaspek-
ten beschiftigt sind und etwa WTO-Gespriche
fithren. Auf der anderen Seite gibt es die Diplo-
maten, die ihre Erfahrungen und Netzwerke in
den Dienst von KMU stellen und diesen handfe-
ste Unterstiitzung etwa dann bieten, wenn sie in
einem neuen Markt Fuss fassen wollen.

Und Sie arbeiten eher mit diesen handfesten

Wirtschaftsdiplomaten zusammen?
Ja, natiirlich. Wir haben sechzehn Aussenstellen,
sogar noch mehr, wenn man die Satelliten dazu-
zihlt. Und diese Swiss Business Hubs sind meist
in Botschaften angesiedelt. Thre Mitarbeiter wer-
den vom Aussenministerium bezahlt, aber fach-
lich von uns gefiihrt.

Wo iiberall haben Sie diese Business Hubs einge-

richtet?
Es beginnt im Osten mit Bejing, Tokio, Singapur
und Mumbai. Dann in Dubai, Moskau, War-
schau, Wien, Stuttgart, Mailand, Paris, London
und Madrid. Auf dem afrikanischen Kontinent
in Pretoria, auf dem amerikanischen in Chicago
und Sio Paulo.

Warum sind aufstrebende Volkswirtschaften
nicht dabei, wie etwa Taiwan, Siidkorea oder auch
— geographisch niher — Linder wie Ungarn oder die
Tiirke:?

Wir haben die Hubs dort angesiedelt, wo die Ex-
portwirtschaft die meiste Unterstiitzung braucht
und wo die meiste Nachfrage bestand.

Gibt es da nicht die Gefahr, dass Sie zu sehr
hinterherbinken statt neue Trends zu setzen?

Zwei Drittel unserer Exporte gehen noch immer
nach Europa. Dennoch bauen wir hier unsere Res-
sourcen eher ab, weil wir glauben, dass die KMU
unsere Unterstiiczung in der EU immer weniger
brauchen; denn die europiischen Mirkte sind
transparent und leichter zu erschliessen als einige
der exotischen Fernmirkte. Wir verlagern die Res-
sourcen deshalb gezielt auf Linder wie Russland,
China oder Indien. Andere, wie Mexiko, Kasach-
stan oder die Tiirkei, haben wir im Blick. Ferner
beobachten wir die Aussenwirtschaftspolitik des
Bundes. Wenn jetzt etwa das Freihandelsabkom-
men mit Kolumbien abgeschlossen wird, dann
folgen wir im Kielwasser und versuchen das Land
auch auf das Radar der KMU zu bringen. Es ist al-
so nicht immer nur die Nachfrage der Kunden; es
gibt auch Fille, wo wir vor der Welle schwimmen.

Kommen wir nochmals zuriick zu den diploma-
tischen Vertretungen, mir denen Sie zusammenar-
beiten. Wird da im Bereich der Commercial Diplo-
macy geniigend getan?
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Ich beantworte Thre Frage mit einem Beispiel. In
einem Land haben Sie einen Botschafter, der sehr
wirtschaftsfreundlich ist und sich der Belange der
Wirtschaft aktiv annimmt. Doch nach vier Jahren
muss er in ein anderes Land, und sein Nachfolger
legt das Schwergewicht cher auf kulturelle Bezie-
hungen. Die Belange der Wirtschaft haben fiir ihn
cinen kleineren Stellenwert als fiir seinen Vorginger.
Darunter kénnen im Extremfall einerseits die Un-
ternehmen leiden, die sich fiir dieses Land interes-
sieren, anderseits aber auch generell die wirtschaft-
liche Verflechtung zwischen den beiden Lindern.
Solche Fille gibt es, und sie zeigen, wie wichtig in
der Commercial Diplomacy eine langfristige Stra-
tegie ist. Hier kénnten viele Linder noch zulegen.

Kinnte das geschilderte Problem nicht auch da-
durch gemildert werden, dass Leute aus der Wirtschaft
zeitweise in den diplomatischen Dienst eintreten?
Das wiire ideal. Ich bin Verfechter einer héheren
Durchlissigkeit zwischen Wirtschaft und Politik.
Die Tendenz geht ja auch in diese Richtung. Da-
fir miissen aber auch die Rahmenbedingungen
stimmen. Meines Erachtens miisste diese Durch-
lassigkeit gezielt gefordert werden, so wie etwa in
den USA.

Noch ein letzter Aspekr. Auf dem Weg hierber
lagen einige Personen in Leintiichern auf der Strasse
und warben fiir die Volksinitiative «fiir ein Verbot
von Kriegsmaterial-Exporten» am 29. November.
Zum politischen Gehalt dieser Initiative will ich
mich nicht dussern. Tatsache ist jedoch, dass die
Schweiz zwischen Januar und September dieses
Jahres etwa eine halbe Milliarde solcher Exporte
getitigt hat. Das ist viel, und dahinter stehen vie-
le Arbeitsplitze.

Dann versuche ich es anders. Haben Sie einen
Code of Conduct, der hier Richtlinien vorgibt?

Den haben wir, und wir weisen in unseren All-
gemeinen Geschiftsbedingungen auch ganz klar
darauf hin.

Es wird also auch die Situation diskutiert, in

der Handelsinteressen mit den Menschenrechten in
Konflikt geraten?
Ja, natiirlich. Wir vertreten ethische Grundsitze,
an die wir uns halten und auf deren Einhaltung
wir auch unsere Kunden hinweisen. Aber was die
Kriegsmaterialexporte anlangt, diirfen Sie unse-
ren Einfluss nicht {iberschitzen. Wir beraten ja
vor allem KMU, und solche Giiter werden haupt-
sichlich von grosseren Firmen exportiert. Dazu
kommrt, dass der Marke fiir solche Produkte sehr
iibersichtlich ist — man kennt sich und verhandelt
direkt. Da geht man normalerweise nicht tiber
Osec oder einen Swiss Business Hub.

DANIEL KUNG,
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Betriebswirtschaftslehre
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Bern, Quito und St.
Gallen. Seit 2004 ist er
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Exportforderungs-
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Sitz in Ziirich.

Osec, gegriindet 1927
als Office suisse
d’expansion commer-
ciale, ist ein privat-
wirtschaftlicher Triger
mit staatlichem
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eintrag, «die Forderung
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Aussenwirtschaft,
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Je internationaler seine Wirtschaft, desto wettbewerbs-
tihiger ist die Volkswirtschaft eines Landes. Firmen
brauchen maximale Handlungsfreiheit auf ihrem Weg
ins Ausland. Ein Plidoyer fiir mehr Freiheit statc Hilfe.

3 Unternehmen wissen,
was sie wollen

Balz Hosly

Die Schweiz hat rund 300’000 Unternehmen,
von denen gut 60’000, also etwas iiber 20 Prozent,
international orientiert sind. Rund die Hilfte des
schweizerischen Bruttoinlandprodukts allerdings,
also jeder zweite Franken, wird von diesen Be-
trieben erarbeitet, von denen der iiberwiegende
Teil den kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) zuzurechnen ist. Eine Studie der Univer-
sity of Nottingham hat rund 9°000 national und
international ditige Unternehmen analysiert und
2002 erstmals empirisch nachgewiesen, dass es
einen direkten Zusammenhang gibt zwischen der
Wettbewerbsfihigkeit einer Volkswirtschaft und
ihrem Internationalisierungsgrad. Kein Wunder
also, dass die Aussenwirtschaftsforderung heute
ein zentrales Element der Standortforderung je-
des Staates geworden ist: je internationaler eine
Wirtschaft arbeitet, desto attraktiver ist das Land
als Wirtschaftsstandort.

International titige Unternehmer sind in aller
Regel eigenstindige, risikofreudig denkende und
handelnde sowie unbiirokratische Leute. Sie las-
sen sich nicht am Gingelband fithren, sind dus-
serst beratungsresistent sowie bei der Umsetzung
ihrer Strategien und in ihren operativen Titig-
keiten schnell und unkonventionell. Sie haben
auf den internationalen Mirkten gelernt, dass
Qualitit, die strategische Differenzierung von
der Konkurrenz und vor allem auch Geschwin-
digkeit bei der operativen Umsetzung wettbe-
werbsentscheidende Faktoren sind. Wenn hier
also iiber Commercial Diplomacy restimiert wird,
muss man Unternchmer mit diesen ausgeprigten
Eigenschaften vor Augen haben, um Sinn und
Zweck aussenwirtschaftsfordernder Massnahmen
zu beurteilen.
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KMU, die ins Ausland wollen, haben zwei pri-
mire Bediirfnisse. Sie brauchen, erstens, grosse
Handlungsfreiheit und wollen moglichst wenig
Behinderung bei den eigenen Akdvitdten. Und
sie bendtigen, zweitens, schnelle, zielgerichtete
und pragmatische Kontaktvermittlung an Ort.

Grossunternehmen verlangen heutzutage im
Rahmen ihrer «Beschaffungs-Strategie» die An-
siedlung ihrer KMU-Zulieferer lokal an ihren in-
ternationalen Produktionsstandorten. Dadurch
hat die Globalisierung auch die KMU erfasst
und in der Schweizer Wirtschaft eine bis anhin
in ihrer Geschichte niegesehene Internationalisie-
rungswelle ausgeldst. International titige KMU
miissen ihre unternehmerische Entwicklung, den
Aufbau einer Niederlassung oder die Abwicklung
eines Exports schnell und moglichst ungehindert
durchfithren, um als Zulieferer der Grossindu-
strien iiberleben zu konnen. Sie brauchen da-
her erst einmal «freie Bahn». Was wie zu tun ist,
wissen sie meistens genau. Doch fithlen sie sich
zunehmend behindert durch administrative Hin-
dernisse. «Red tape», «iiberbordende Biirokratie»
und «regulatorische Auflagen» sind immer wieder
gehorte Klagen von Schweizer KMU im Ausland.
Es sind primir wirtschaftspolitische Staatsvertri-
ge, die solche Hiirden beseitigen und den Schwei-
zer KMU den internationalen Marktzugang er-
leichtern kénnen.

Damit wird an die Erfolgsgeschichte der
Schweizer Wirtschaft angekniipft. Die Schweiz
war im 20. Jahrhundert eine Vorreiterin in Sa-
chen internationaler Wirtschaftsvertrige. Das an
Rohstoffen arme Land brauchte ungehinderte
Giiter- und Kapiralfliisse und eine internationa-
le Wirtschaft, um seinen Wohlstand auszubauen.
Schweizer Wirtschaftsdiplomaten verschafften
der Schweizer Wirtschaft mit klug aufgebauten
Staatsvertrigen moglichst freien Zugang zu ih-
ren wichtigsten internationalen Absatzmirkten.
Diese Strategie der wirtschaftlichen Offnung
ermdglichte der nationalen Wirtschaft ein tiber-
durchschnittliches internationales Wachstum.
Die Erfolgsstory und das wichtigste Element der
Commercial Diplomacy der Schweiz ist denn
auch die Geschichte ihrer Handelsvertrige: un-
gehinderter Zugang zu auslindischen Mirkten
machte die Schweiz stets als Standort fiir inter-
national titige Unternehmen attrakeiv.

Das zweite Bediirfnis, das Schweizer Un-
ternehmen im Ausland haben, ist schnelle und
unkomplizierte Kontaktvermittlung am Ort. Sie
erwarten bei den Institutionen der Aussenwirt-
schaftsforderung im Ausland Gesprichsparter,
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die ihre Fragen sofort beantworten kénnen, ei-
ne hohe Kundenorientierung haben, iiber einen
ausgeprigten Geschiftssinn verfiigen und ausge-
wiesene Praktiker mit der Fihigkeit sind, ihnen
in kiirzester Zeit zu helfen, Zulieferer, Kunden
oder Berater zu finden. Ein erfahrener Unterneh-
mer stellt in wenigen Minuten fest, ob sein Ge-
sprichspartner schon einmal ein Unternechmen
von innen gesehen hat oder nur theoretisiert. Es
ist darum wenig sinnvoll, operative Aussenwirt-
schaftsforderung mit Karrierediplomaten oder
konsularisch geschulten Personen betreiben zu
wollen, deren Postierung auch noch regelmissiger
internationaler Rotation unterliegt. International
titige KMU brauchen im operativen Bereich an
Ort und Stelle Praktiker, die in der Lage sind,
ihnen schnell und unkompliziert Tiiren zu 6ffnen
und Kontakte zu verschaffen.

Die Herausforderungen der Commercial Di-
plomacy, also jeder Art mittelbarer (strategischer)
oder unmittelbarer (operativer) international wir-
kender Unterstiitzung fiir die in der Schweiz an-
sissigen Unternehmen, liegen in drei Punkten:

(1) Innenpolitik. Die Schweiz hat in den letz-
ten Jahren ihren aussenwirtschaftlichen Elan mit
innenpolitischen Bremsmandvern immer wieder
behindert. Rechtskonservativen Kriften ist es ge-
lungen, die (wirtschaftspolitische) Verkniipfung
der Schweiz mit dem Ausland schon beinahe als
Neutralititsverletzung und subversive Aktivitit
zu brandmarken. Das wohl unheilvollste Resultat
dieser Aktivititen war die Ablehnung des EWR-
Vertrages im Jahre 1992 — der wohl grésste stra-
tegische Fehler der Schweiz im 20. Jahrhundert.
Auch die Erfahrungen mit dem Bankgeheimnis
sprechen eine deutliche Sprache: eine rechtzeiti-
ge Kommunikation mit dem Ausland tiber dieses
Thema war innenpolitisch kaum méglich, und
so musste die Schweiz letztlich einen regelrech-
ten «Bankgeheimnis-Hosenlupf» erdulden. Vor
allem die schweizerischen Beziechungen zur EU
sind heute iibermissig polarisiert: EU-bashing ist
beinahe schon salonfihig geworden. Die Schweiz
braucht jedoch eine tiber die risikobehafteten,
stets mithsam einzeln zu verhandelnden bilate-
ralen Massnahmen hinausgehende, langfristige,
stabile und dynamische Beziehung zur EU. Die
jahrelange, tiberkritische innenpolitische Infra-
gestellung, ja Miesmachung der wirtschaftlichen
EU-Beziehungen unseres Landes hat leider auch
in Bundesbern, beim diplomatischen und beim
aussenwirtschaftspolitischen Personal, ihre Spu-
ren hinterlassen. Nur ja keine parlamentarischen
Fragen zu internationalen Beziehungen hervorzu-
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rufen oder zu riskieren, ist heute fiir viele Amts-
triger ein angesagtes Verhalten. Leisetreterei aber
darf nicht die Haltung von Reprisentanten der
Commercial Diplomacy sein, die fiir die interna-
tional titige Wirtschaft innenpolitisch den Win-
kelried spielen und ihr eine (aussen-)wirtschafts-
politische Gasse bahnen miissen.

(2) Standesdiinkel. Standesdiinkel ist ein
Hemmschuh fiir die Aussenwirtschaftsforderung.
Unternehmen wollen mit jedem Franken, den sie
firr ihre Tidtigkeit und Risikobereitschaft einset-
zen, «mehr Wert» schépfen. Ob dieser Mehrwert
letztlich als Gewinn ausgeschiittet oder aber in die
unternehmerische Aktivitit reinvestiert wird, ist
zweitrangig. Zentral ist, dass sich eine Investition
lohnen muss und ein return on investment ent-
steht. Dieses privatwirtschaftlich selbstverstind-
liche Gewinnstreben der Unternehmen erscheint
jedoch Personen im offentlichen Dienst, selbst
wenn sie in der operativen Aussenwirtschafts-
torderung tdtig sind, oft etwas zu profan und als
zu wenig im offentlichen Interesse liegend. Sie

Es ist darum wenig sinnvoll, operative
Aussenwirtschaftsforderung mit
Karrierediplomaten oder konsularisch

geschulten Personen betreiben zu wollen.

zeigen, wenn sie sich mit konkreten, profitabili-
titsférdernden Massnahmen konfrontiert sehen,
oft Uibermissige Zuriickhaltung, sich dafiir voll
einzusetzen. Ein anderes Beispicl. Zwei grosse
Bundesinstitutionen — das Staatsekretariat fiir
Wirtschaft, Seco, und das Aussenministerium,
EDA - liegen sich immer wieder in den Haaren,
mit Kompetenzgerangel iiber letztlich zweitrangi-
ge Fragen: soll ein Posten in der Commercial Di-
plomacy durch einen Diplomaten des EDA oder
einen Beamten des Seco besetzt werden? Welcher
Titel (den das EDA vergibt) ist fiir einen Amtsin-
haber mit aussenwirtschaftlichen Kompetenzen
im Ausland angemessen? Vor allem Titel wer-
den leider immer noch zur Pflege iiberkomme-
ner Hierarchien benutzt. Andere Staaten sind da
pragmatischer: Commercial Diplomacy setzt die
Bediirfnisse der Wirtschaft zuoberst. Titel miis-
sen Tiiren 6ffnen: wenn man «Generalkonsul»
sein muss, um zu wichtigen lokalen Wirtschafts-
veranstaltungen eingeladen zu werden, dann
darf es keine Rolle spielen, ob der Amtsinhaber
schon eine titelwiirdige Karriere hinter sich hat
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oder nicht. Titel sind Mittel zum Zweck. Das
gilt ganz besonders dann, wenn auch Spezialisten
aus der Privatwirtschaft fiir aussenwirtschaftliche
Aufgaben im Ausland gewonnen werden sollen.
Die Durchlissigkeit zwischen Verwaltung und
Wirtschaft muss im Bereich der Commercial Di-
plomacy dringend verbessert werden. Erfahrene
Wirtschaftsleute sollten — mit adiquatem Titel
— fuir eine gewisse Zeit fiir die pragmatische Un-
terstiitzung von Schweizer Unternehmen in aus-
lindischen Mirkten eingeserzt werden kénnen.
Dazu brauchen sie nicht alle diplomatischen Ge-
pflogenheiten zu beherrschen, sondern miissen
ein lokales Netzwerk aufbauen, das den Unter-
nehmen helfen kann, sich schnell und profitabel
zu entwickeln.

(3) Ubertriebene Ordnungspolitik. Die Einhal-
tung der ordnungspolitischen Ordnung ist ein
ausgewiesenes liberales Postulat. Der Staat soll
nur dort titig werden, wo er hoheitlich auftre-
ten muss, um die Freiheit seiner Biirger und Un-
ternehmen zu garantieren oder weil Private sich

Titel sind Mittel zum Zweck. Das gilt besonders dann,
wenn Spezialisten aus der Privatwirtschaft fiir
aussenwirtschaftliche Aufgaben im Ausland gewonnen

werden sollen.
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selbst nicht angemessen helfen kénnen. In der
Aussenwirtschaftsforderung setzen heute auch
liberale Staaten erhebliche Mittel ein, um ihren
Unternehmen die internationale Expansion zu er-
leichtern. Diesem Trend kann sich die Schweiz
nicht entziehen. Sie sollte aber nicht den Fehler
machen, ihre im internationalen Vergleich oh-
nehin spirlich finanzierten Institutionen dann
ordnungspolitisch wieder zu hemmen. So wurde
beispielsweise der Messebereich, einst das jewel-
in-the-crown des Schweizer Kompetenzzentrums
fir Aussenwirtschaftsforderung Osec, systema-
tisch heruntergefahren. Private Messeorganisato-
ren wehrten sich gegen die von der halbstaatlichen
Osec organisierten gemeinsamen Messeauftritte
von KMU. Aus falschverstandenen ordnungs-
politischen Uberlegungen wurden die wenigen
Unterstiitzungsmittel in der Folge nicht mehr
gebiindelt, sondern zunehmend stirker verteilt.
Uber Jahre hinweg aufgebautes Wissen und Kon-
takte von Osec, die den Schweizer Unternehmen
regelmissig beste Standorte in den internationa-
len Messehallen verschafften, sind so verwissert

worden. Es wurde verkannt, dass Kontakte im in-
ternationalen Messemarkt oft {iber staatliche oder
halbstaatliche Stellen laufen, von denen private
Anbieter nicht gleichermassen respektiert werden
wie eine offizielle Institution. Ein anderes Beispiel.
In der Nationalratsdebatte tiber den Exportfor-
derungsbeitrag des Bundes an Osec wurde eine
Werbekampagne kritisiert, mit der die Institution
gezielt international titige KMU in der Schweiz
angesprochen und ihre Angebote vorgestellt hat-
te. Abgesehen davon, dass Osec privatwirtschaft-
lich organisiert ist und operative Details ohnehin
nicht in die Kompetenz des Parlaments fallen, ist
es natiirlich absurd, die Kommunikation eines
Férderungsinstruments mit dessen zu férdernden
Kunden aus ordnungspolitischen Griinden regu-
lieren zu wollen. Pikanterweise gewann {ibrigens
genau diese Kampagne einen unabhingigen Effi-
zienzpreis fiir Direktmarketing!

Zusammentfassend kann festgehalten werden,
dass fiir international titige KMU in der Schweiz
der grosste Nutzen der Commercial Diplomacy
im Bemiihen liegt, ihnen moglichst ungehinder-
ten, von (nichrtarifiren, administrativen und re-
gulatorischen) Hemmnissen unbelasteten, freien
Zugang zu auslindischen Mirkten zu verschaffen
oder zu erhalten. Diese strategische diplomatische
Tirigkeit ist von einer nicht hochgenug zu schit-
zenden Bedeutung fiir unser Land. Sie muss mit
neuer Motivation erfiillt werden. Dazu braucht
es die klare Unterstiitzung der liberalen innen-
politischen Krifte, die ungerechtfertigter Kritik
und populistischer Auslandsschelte Schranken
setzen. Die volkswirtschaftliche Bedeutung wirt-
schaftspolitischer Vertrige und der international
tatigen Unternehmen, die selbst keine Lobby in
Bern haben, muss besser ins 6ffentliche Bewusst-
sein geriickt werden.

In der operativen Aussenwirtschaftsforderung
braucht es gewiefte Praktiker, die die wirtschaft-
lichen Bediirfnisse der ratsuchenden KMU sofort
erkennen und diese rasch mit geeigneten Ge-
sprachspartnern zusammenbringen. Dazu muss
das heute etwas verkrampfte operative Aussen-
wirtschaftsforderungssystem KMU-bediirfnis-
gerecht versachlicht und vor allem auch fiir pri-
vatwirtschaftliche Spezialisten gedffnet werden.
Letzdich profitieren wir alle als Staatsbiirger vom
Wohlstand unserer Nation. Dieser aber hingt
ganz massgeblich von den international titigen
Unternehmen der Schweiz ab.
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Was ist die oberste Aufgabe eines Botschafters?
Die hohe Politik? Oder soll er sich auch um die Firmen
seines Heimatlandes kiimmern, die ins Ausland

dringen? Ein Riickblick auf 35 Jahre Auslandtitigkeit.

4 Handelsfragen haben

Prioritat

Walter B. Gyger

Es ist interessant zu beobachten, wie in einer Zeit,
da alles zusammenwichst und man von Globa-
lisierung und Interdependenz spricht, gleichzei-
tig auch alles wieder in seine Teile zerlegt und
aufgesplittert wird. So spricht man heute von
der Energieaussenpolitik, der Wissenschaftsaus-
senpolitik und eben auch von der Commercial
Diplomacy. Als ich vor mehr als 35 Jahren in das
damalige Eidgendssische Politische Department
(EPD) eintrat, gab es noch manchen Botschaf-
ter, der fand, dass er sich ausschliesslich um die
hohe Politik zu kilmmern hitte. Man tberliess
es gerne der Handelsabteilung und den Delegier-
ten des Bundesrates fiir Handelsvertriige, sich
mit Handelsfragen zu befassen. Angesichts der
Energiekrise anfangs der Siebzigerjahre und den
daraus resultierenden Problemen fiir die Schwei-
zer Wirtschaft gewann ich aber bereits zu Beginn
meiner beruflichen Laufbahn die Uberzeugung,
dass Handelsfragen — und zwar nicht nur in ei-
ner Krisenzeit — auch fiir eine Botschaft oberste
Prioritit zukam.

Als ich im Frithjahr 1975 in Teheran meine
Arbeit an meinem ersten Auslandposten aufnahm,
fand ich auf meinem Arbeitstisch an die 1°000
Handelsanfragen schweizerischer Firmen, die
fir mich in der Hoffnung zur Seite gelegt wor-
den waren, dass ein Absolvent der Hochschule
St. Gallen wissen miisse, wie damit umzugehen
sel. Einen besseren Einstieg in die Commercial
Diplomacy hitte ich mir nicht triumen konnen.
Besonders kleinere und mittlere Unternehmen,
die damals noch oft kaum iiber internationale
Erfahrung verfiigten, wandten sich an die Bot-
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schaft. Sie wollten Marktauskiinfte, suchten Part-
ner, baten sogar um Unterstiitzung bei Verkaufs-
verhandlungen, erbaten sich Rechtsauskiinfte,
und vieles mehr. Trotz meinem schénen Hoch-
schulabschluss hatte ich keine grossen Kenntnis-
se vom iranischen Markt und konnte mir auch
kaum vorstellen, welche Informationen fiir eine
Firma niitzlich sein kénnten, hatte ich doch nie
in einem Unternehmen gearbeitet und auch kei-
ne spezielle Ausbildung erfahren. Mein Chef, der
cher zur alten Garde gehbrte, sich jedoch bewusst
war, dass die Botschaft nicht umhin konnte, sich
um Handelsfragen zu kiimmern, empfahl mir,
mich von lokalen Schweizer Firmenvertretern
beraten zu lassen. Und in der Tat kannten die-
se nicht nur das Marktpotential, lokale Usanzen,
die einheimische Mentalitit und wussten, wer
in welchem Ministerium sich um was kiimmer-
te. Sie waren auch gerne bereit, der Botschaft zu
helfen. Dank ihrer Hilfe war das Botschaftsteam
rasch in der Lage, Schweizer Firmen zu beraten
und zu unterstiitzen.

Die Botschaft entwickelte sich in kurzer Zeit
zu einer Informationsbérse. In der Regel sind
ja Schweizer Firmen im Informationsaustausch
mit andern Firmen vorsichtig, besonders wenn
diese aus der Schweiz kommen und deshalb als
Konkurrenten angesehen werden. Die Botschaft
gewihrleistet Anonymitit. Da Quellen nicht
genannt werden, weiss man nicht, woher Infor-
mationen kommen, wer welche Erfahrungen ge-
macht hat. Es ist ein Geben und Nehmen.

Nach meinem Ersteinsatz in Teheran hat-
te ich im Verlauf meiner Karriere Gelegenheit,
mich in den meisten Bereichen der schweizeri-
schen Commercial Diplomacy zu engagieren. Bei
meinen Einsdtzen in unserer Delegation bei der
Europiischen Freihandelsassoziation EFTA und
bei der Organisation fiir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung OECD wirkte ich
bei der Schaffung giinstiger Rahmenbedingun-
gen fiir Schweizer Firmen mit. Uber die Jahre
ist es gelungen, im Rahmen der Welthandelsor-
ganisation WTO oder durch Freihandelsabkom-
men, ein multilaterales Regelwerk aufzubauen,
das erlaubt hat, den Welthandel zu liberalisie-
ren. Aus nichster Nihe konnte ich die wichtige
Rolle verfolgen, die Schweizer Handelsdiploma-
ten, etwa Paul Jolles, Arthur Dunkel und Franz
Blankart, spielten. So kam ich zur Uberzeugung,
dass gerade im multilateralen Bereich die Grosse
eines Landes eine geringere Rolle spielt als die
Kreativitdt der an den Verhandlungen beteiligten
Diplomaten.
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Doch auch im bilateralen Bereich wurde die
Commercial Diplomacy zunehmend professio-
neller. Das enge Netz bilateraler Handelskom-
missionen erlaubt heute nicht nur die Diskussion
von Grundsatzfragen, sondern auch die Erorte-
rung konkreter Probleme. Ebenso tragen die re-
gelmissigen bilateralen Besuche der jeweiligen
Vorsteher des Eidgenéssischen Volkswirtschafts-
departements (EVD), oft begleitet von hochka-
ritigen Firmenvertretern, viel zur Férderung des
schweizerischen Aussenhandels und zur Unter-
stiitzung von Schweizer Firmen bei, wie ich als
Botschafter in Indien, der Tiirkei und nun auch
in der Russischen Féderation feststellen kann.

Besonders interessant war es, bei der Schaf-
fung der Swiss Business Hubs mitzuwirken, ei-
nes Netzes von Anlaufstellen im Ausland. Was
einzelne Botschaften und Diplomaten schon
vorher praktiziert hatten, wurde damit institutio-
nalisiert und professionalisiert. Bei der Schaffung
des ersten Hubs, in Indien 2000/2001, wurden
die Handelssektionen der Botschaft in Delhi und
des Generalkonsulats in Mumbai zusammenge-

Es war interessant, bei der Schaffung der Swiss Business
Hubs mitzuwirken, eines Netzes von Anlaufstellen im
Ausland. Was einzelne Botschaften schon vorher
praktiziert hatten, wurde solcherart professionalisiert.

WALTER GYGER,
geboren 1946, schloss
sein Studium mit dem
Doktorat der Staats-
wissenschaften der
Hochschule St, Gallen
ab. 1974 trat er in
den Dienst des Eid-
gendssischen Departe-
ments fiir auswirtige
Angelegenheiten. Zur
Zeit ist er Borschafter
der Schweiz in der

Russischen Féderation.

Er dussert sich
hier in persénlicher
Eigenschaft.
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legt und einem gemeinsamen Leiter unterstellt.
Anfangs unterschied sich deshalb die Arbeit des
Hubs noch kaum von jener der Botschaft und
des Generalkonsulats. Doch mit Hilfe der Ausbil-
dungskurse des Kompetenzzentrums der Schwei-
zer Aussenwirtschaftsforschung Osec verbesser-
ten unsere Lokalangestellten zunehmend nicht
nur ihre Kenntnisse der Schweizer Wirtschaft
und der Bediirfnisse schweizerischer Unterneh-
men, sondern lernten auch ihr Metier und waren
rasch in der Lage, Marktuntersuchungen vorzu-
nehmen, Partner zu vermitteln und wichtige Aus-
kiinfte tiber lokale Usanzen zu geben.

Ein besonderes Anliegen war mir immer
die Vermarktung der Hubs in der Schweiz. Oft
musste ich feststellen, dass schweizerische Un-
ternechmen wohl Mitglied von Osec sind, je-
doch die kostengiinstigen Leistungen der Hubs
kaum in Anspruch nehmen oder diese Dienst-
leistung kaum kennen. Dazu kommt ein gewis-
ses Misstrauen gegeniiber Staatsvertretern oder
vom Staat geschaffenen Institutionen. Trotz

den Bemiihungen der Botschaft und ihres Hubs
glaubten etwa 2002/2003 nur wenige Schweizer
Firmen daran, dass der Aufschwung in Indien
vor der Tiire stand. Anfangs 2003 mussten sogar
Firmenbesprechungstage iiber Indien von Osec
wegen mangelnden Interesses abgesagt werden.
Business to business funktioniert anscheinend bes-
ser. Ob wir dies wollen oder nicht, miissen wir
diesem Umstand in unserer Handelsférderung
Rechnung tragen.

Nach meiner Versetzung in die Tiirkei mus-
ste ich zu meiner Verbliffung feststellen, dass
die Schweiz dort noch tiber keinen Hub verfiigte,
obwohl gerade in diesem Land Schweizer Firmen
auf die Unterstiitzung an Ort angewiesen wiren.
Es gibt ein grosses Potential, doch ohne Beglei-
tung fillt es kleineren Firmen schwer, mit den
lokalen Verhiltnissen fertigzuwerden. In Moskau
konnte ich zum Gliick eine Botschaft mit einem
gut funktionierenden Hub tibernehmen, dessen
Leistungen sehr gefragt sind.

Oft fiihle ich mich bei meinen Kontakten mit
dem Hub etwas zuriickversetzt in meine Anfangs-
zeit bei der Schweizer Botschaft in Teheran und
gebe meinen Kollegen vom Hub denselben Rat,
den mir vor mehr als 35 Jahren mein Chef gege-
ben hat: «Sprecht mit Schweizer Unternehmen
an Ort. Sie haben das Wissen, wir sind lediglich
eine Informationsbérse». Ich bin Gberzeugt da-
von, dass bilaterale Commercial Diplomacy nur
dann erfolgreich sein kann, wenn sie auf einer
Public Pprivate Parmership beruht.

Der Staat, auch die Diplomatie, darf nie zum
Selbstzweck werden. Informationen miissen zir-
kulieren. Gerade in der heutigen Zeit scheint es
mir besonders wichtig, dass Schweizer Firmen
von den Erfahrungen anderer Firmen profitie-
ren. Wenn Botschaften und ihnen zugeteilte
Hubs dies erleichtern, so tragen sie nach meiner
Uberzeugung dazu bei, dass auch die Schweizer
Wirtschaft rasch aus der gegenwirtigen Krise her-
ausfindet. Dies hat auch die Schweizer Diploma-
tie gelernt. In der heutigen Krisenzeit erachten
wohl alle Schweizer Diplomaten den Einsatz in
Commercial Diplomacy als besonders wichtig
und auch besonders dankbar, weil gleichzeitig
konkret und niitzlich.
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Fiir ein kleines Land wie die Schweiz ist die
Aussenwirtschaftspolitik entscheidend. Um ihr Prestige
ist es dennoch nicht gut bestellt. Auf die wachsenden
Anspriiche muss reagiert werden. Eine Empfehlung.

5 Was ein guter
Wirtschaftsdiplomart alles

konnen muss

Olivier Naray

Nicht die Diplomatie hat den Handel hervorge-
bracht, sondern umgekehrt der Handel die Di-
plomatie. Im alten Agypten wie im alten Rom
diente die Diplomatie als Mittel zum Zweck, das
Reich mittels Handelsbezichungen auszubauen.
Die Idee war simpel: Hindler organisierten sich
im Ausland in Kolonien. An deren Spitze stand
ein Konsul, der es den Hindlern erméglichen
sollte, ihre Interessen gegeniiber den Autorititen
des Gastlandes zu vertreten. Das ist noch heute
so. Doch wihrend die Prinzipien dieselben blei-
ben, befindet sich die Wirtschaftsdiplomatie vor
einer Reihe von Herausforderungen.

Wirtschaftsdiplomatie (commercial diplomacy)
und Handelsdiplomatie (zrade diplomacy) sind
zweierlei. Wirtschaftsdiplomatie umfasst alle As-
pekte, bei denen die Geschiftsbeziechungen der
Privatwirtschaft durch Staatsvertreter mit diplo-
matischem Status geférdert werden, wihrend
Handelsdiplomatie zwischenstaatliche Verhand-
lungen betrifft, die auf Handelsabkommen und
Freihandelsvertrige hinauslaufen.

Die Wirtschaftsdiplomatie ist in letzter Zeit
immer mehr in den Mittelpunke geriickt. Die
Staaten investieren hohe Betrige der 6ffentlichen
Hand zur Unterstiitzung international tdtiger
Unternehmen. Im Gegenzug erhoffen sie sich
zunchmende wirtschaftliche Integration, Wachs-
tum, Arbeitsplitze im Inland und generell gute
Handelsbezichungen mit anderen Staaten. Fast
alle OECD-Staaten und Schwellenlinder {iber-
denken zurzeit ihre Budgets und ihre Strategie
zur Reorganisation ihrer zustindigen Abteilun-
gen fiir Aussenwirtschaft.
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Wirtschaftsdiplomaten arbeiten einerseits fiir
ihre Ministerien und haben anderseits gleichzei-
tig die Interessen von Unternehmen zu vertreten.
Dies konnen sowohl kleine und mirtlere Unter-
nehmen (KMUs) wie auch grossere Firmen sein.
Die Ausrichtung dieser Dienstleistungen hingt
meistens von der Grésse eines Unternehmens
ab. KMUs und Einzelunternehmer benutzen die
Wirtschaftsdiplomatie, um sich tiber neue Mirk-
te, potentielle Kunden, Verteiler oder Importeu-
re zu informieren, oder auch bei Schwierigkeiten
wie ausstehenden Rechnungen. Grossere Unter-
nehmen schliesslich benutzen die diplomatischen
Kanile auf einer hheren Ebene, beginnend vom
Botschafter bis zur Ministerebene, um Unter-
stiitzung bei internationalen Ausschreibungen zu
erhalten und um relevante politische Entschei-
dungsprozesse und Regulationen in ihrem Sinne
zu beeinflussen.

Die Wirtschaftsdiplomatie ist fiir Staaten, de-
ren Macht auf internationaler Ebene begrenzt
ist, ein wichtiger Faktor. Grossbritannien kann
hier als Vorbild dienen (auch wenn dank der
imperialen Vergangenheit eine gewisse Macht-
position iibriggeblieben ist), da es sich in seinen
bilateralen Bezichungen auf die Férderung von
Geschiftsinteressen konzentriert. Es ist daher
eine Frage der Gewichtung: Welche Ressourcen
kénnte die Schweiz innerhalb der bestehenden
Strukturen zugunsten der Forderung der Unter-
nehmensaktivititen im Ausland verschieben? In
der Schweiz pflegte man zu sagen «Aussenpolitik
ist Aussenwirtschaftspolitik». Heute konnte dies
umformuliert werden in «bilaterale Diplomatie
ist Wirtschafts- und Handelsdiplomatie» — sofern
die Regierung die dafiir nétigen Schritte unter-
nimmrt.

Zu den aktuellen Herausforderungen der
Wirtschaftsdiplomatie gehért die vermehrte Kon-
zentration auf entfernte Mirkte. Schweizerische,
europiische und amerikanische Unternehmer
haben in einer Umfrage vor allem auf kulturel-
le Probleme in China, Japan und anderen asia-
tischen Lindern hingewiesen und betont, dass
die Wirtschaftsdiplomatie hier die Kommuni-
kation und Beziehungen erleichtern kdnnte. Die
amerikanische Handelskammer etwa richtet die
Ressourcen bewusst weg von den entwickelten
Mirkten wie Frankreich und Kanada, hin zu
aufstrebenden Mirkten wie Indien und China.
Auch die Schweiz sollte bei der Lancierung und
Schliessung von Anlaufstellen im Ausland, der
Swiss Business Hubs, oder bilateraler Handels-
kammern, flexibel bleiben und sich den Reali-
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titen der Mirkte anpassen. Irland, Neuseeland,
Schweden und Grossbritannien sind aufgrund
ihres pragmatischen Vorgehens Beispiele einer
solchen Ausrichtung,

Sollten sich Wirtschaftsdiplomaten auf ein-
zelne Industriesektoren spezialisieren oder als
wirtschaftliche Generalisten titig sein? Wie eine
von uns durchgefithrte Umfrage zeigt, wird al-
les gleichzeitig erwartet. Im Klartext heisst dies:
Wirtschaftsdiplomaten miissen Geschiftsbediirf-
nisse verstehen, schnell mit komplexen Sekto-
ren vertraut werden, die richtigen Netzwerke
zur Verfiigung stellen, die lokalen Regulationen,
Institutionen sowie Evolutionen der entspre-
chenden Volkswirtschaft kennen, die Augen fur
neue Geschiftsfelder offen halten, Investitionen
anlocken und das Bild ihres Landes positiv und
nachhaltig prigen. Es ist praktisch unméglich, all
diese Eigenschaften von einer Person zu erwarten.
Drei Funktionen erscheinen uns aber essentiell.

(1) Werbung und Promotion. Wirtschaftsdi-
plomaten kennen ihr Gastland besser als andere

Das Prestige der Wirtschaftspolitik muss durch
attraktive Arbeitsbedingungen fiir Karrierediplomaten
und neue Kreise von Wirtschaftsdiplomaten erhoht

werden.

OLIVIER NARAY,
geboren 1976, arbeitet
zur Zeit an der
Universitit Neuenburg
an seiner Promotion
zum Thema:
«Commercial
Diplomacy and

International Business».
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Akteure. Sie haben den Uberblick. Sie schreiten
ein, wenn der Ruf auf dem Spiel steht, wie etwa
bei den Diskussionen um das Schweizer Bankge-
heimnis oder bei Spannungen mit der Organisati-
on fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung (OECD). Klassische Handelsférderung
ist nur in kulwurell und geographisch entfernten
Mirkten sowie in aufstrebenden Mirkten nétig.

(2) Erleichterung und Problemlisung. Kom-
petente Wirtschaftsdiplomaten kénnen das be-
ste Beziehungskapital anbieten. Thre Kapazitit
als Problemléser spielt dabei eine Schlisselrolle.
Wirtschaftsdiplomaten verfiigen in ihren Gast-
lindern {iber ein breites personliches Netzwerk,
das bei Problemen zwischen Unternehmen und
Regierungen zum Zuge kommt. Wenn Un-
ternehmen einen neuen Markt erobern wollen,
spielt die Forderung im Sinne der Bereitstellung
einer Plattform eine entscheidende Rolle.

(3) Abklirung und Risikoabwigung. Langfri-
stig denkende, neugierige und unternehmerisch
denkende Wirtschaftsdiplomaten entdecken
fruchtbare Sektoren und potentielle Felder fiir

neue bilaterale Geschiftsprojekte. Der Uberblick
tiber internationale Ausschreibungen und das
Ubersetzen der technischen Handelssprache kann
helfen, Zugang zu neuen Geschiftspartnern und
Konzessionen zu bekommen.

Die Férderung von Geschiftsinteressen ist oft
im unteren Teil der Hierarchie einer auslindi-
schen Vertretung angesiedelt worden. Deshalb
muss das Prestige der Aussenwirtschaftspolitik
durch attraktive Arbeitsbedingungen fiir Kar-
rierediplomaten und neue Kreise von Wirt-
schaftsdiplomaten erhéht werden. Es ist eine
Herausforderung fiir Regierungen, potentielle
Wirtschaftsdiplomaten zu rekrutieren, die sich in
einer aufstrebenden Phase ihrer Karriere befinden,
denn die Privatwirtschaft lockt mit besseren Léh-
nen fiir Manager. Die Diplomatie behilt ihren
Reiz aus anderen Griinden: gute Arbeitsbedin-
gungen im Ausland, steuerfreie Lohne, Arbeits-
platzsicherheit, hohes Prestige und interessante
Netzwerke.

Zum idealen Profil eines frischrekrutierten
Wirtschaftsdiplomaten gehoren internationale
Erfahrung und Kenntnisse der Geschiftswelt.
Eine Siegesformel gibt es nicht. In Irland und
Schweden haben erfolgreiche Wirtschaftsdiplo-
maten mindestens fiinf Jahre Erfahrung im hé-
heren Management, meist im Marketingbereich.
Es wurde auch vorgeschlagen, dass Wirtschaftsdi-
plomaten nach einigen Jahren im diplomatischen
Dienst in die Privatwirtschaft zuriickkehren sol-
len, um nicht den Kontakt mit der Geschiftswelt
zu verlieren. Welches Modell umgesetzt wird, ist
nebensichlich. Wichtig ist, dass Wirtschaftsdi-
plomaten einen selbstverstindlichen Zugang zur
Vermarktung und zur internationalen Geschifts-
welt haben und gleichzeitig den breiteren Kontext
der bilateralen Bezichungen zwischen zwei Lin-
dern verstehen. Eine wechselseitige Befruchtung
mit dem privaten Sektor sollte geférdert werden:
die Schweizer Mitarbeiter multinationaler Unter-
nehmen sind ein Reservoir vieler Talente. Diesen
Pool nicht zu niitzen, wire eine verpasste Chance
fiir die Schweizer Wirtschaftsdiplomatie.
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Bis 1999 gab es das Bundesamt fiir Aussenwirtschaft,
das Bawi. Mit viel Savoir-faire betrieb es Commercial
Diplomacy fiir die Schweiz. Unter etwas obskuren
Umstinden wurde es 1999 aufgelost. Und wer ist nun

fiir diese Politik zustindig? Ein Ausblick auf
Alternativen.

6 Aussenwirtschaftspolitik
ohne Fithrung

Dieter Freiburghaus

Die Schweiz macht auf der internationalen Szene
zurzeit keine gute Figur. Der Stindenbock ist je-
weils rasch gefunden: alle zeigen auf den Bundes-
rat, der offenbar nicht mehr in der Lage ist, das
Schiff durch die rauhe See zu steuern. In der Tat
kommt der Regierung in der Aussenpolitik eine
besondere Rolle und Verantwortung zu. Artikel
184 der Bundesverfassung sagt: «Der Bundesrat
besorgt die auswirtigen Angelegenheiten.» Dass
in erster Linie die Regierung fiir die Aussenpolitik
zustindig ist, ist allerdings keine schweizerische
Besonderheit. Uberall sind dafiir Ministerprisi-
denten, Kanzlerinnen, Staatsprisidenten und ih-
re Aussenminister zustindig. Der Grund dafiir
liegt darin, dass Innen- und Aussenpolitik unter-
schiedlichen Regeln gehorchen.

In der Innenpolitik ist man unter sich. Alle
sind beteiligt: Regierung und Parlament, Parteien
und Verbinde, Volk und Kantone. Man kennt
in der Regel die Interessen und Strategien aller
Kontrahenten. Es gibt reichlich Informationen,
die Dinge werden 6ffentlich verhandelt, und
man lisst sich Zeit, bis Entscheide heranreifen
und sich die nétigen Mehrheiten finden. In der
Regel kommt es zu eher kleinen Verinderungen
und Anpassungen, und wenn diese sich nicht be-
wihren, macht man sie wieder riickgingig. Ganz
anders in der Aussenpolitik. Hier sind die Mit-
spieler andere, teilweise michtige, Staaten, deren
Absichten und Mittel man meist nicht genau
kennt. Man bewegt sich auf glattem diplomati-
schen Parkett, und vieles wird nicht in der Of-
fentlichkeit, sondern hinter geschlossenen Tiiren
verhandelt. Es bilden sich Koalitionen, zu denen
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man gehért oder von denen man ausgeschlossen
wird. Der Rhythmus von Verhandlungen wird
oft von aussen vorgegeben, es gibt jahrelange
Verzdgerungen und pldtzliche Beschleunigungen.
Kommt ein vélkerrechtlicher Vertrag zustande,
kann man nur noch ja oder nein sagen, und um
ihn abzuindern, miissen erneut simtliche Partei-
en einverstanden sein.

Um auf diesem schwierigen Feld zu bestehen
und die Interessen des Landes durchzusetzen,
bedarf es umfangreicher Kenntnisse und Erfah-
rungen, klarer Strategien und flexibler Taktiken,
eines geschlossenen Auftretens und eines ausge-
prigten Verhandlungsgeschicks. Dazu ist allen-
falls die Regierung mit ihrem diplomatischen
und administrativen Apparat in der Lage. Die
Rolle des Parlaments und des Souverins ist es,
diese Aussenpolitik mit Lob oder Tadel zu be-
gleiten und abgeschlossene Abkommen gutzu-
heissen oder abzulehnen. Dies ist in jedem Staat
so. Im tibrigen jedoch sind die aussenpolitischen
Handlungsmdoglichkeiten von der geographi-
schen Lage, von der Grosse, der wirtschaftlichen
Potenz, den Machtmitteln und der Einbindung
in Biindnisse abhingig. Die Schweiz lebt vom un-
gehinderten wirtschaftlichen Austausch zwischen
Landern. Sie verfiigt kaum tiber Machtmittel und
ist deshalb ganz besonders auf die rechtliche Re-
gelung internationaler Bezichungen angewiesen.
Als Nichtmitglied der Europiischen Union steht
sie oft allein. Thr iibergrosser Finanzplatz erzeugt
Neid, und ihr Bankgeheimnis setzt sie der Kritik
aus. Fiir sie ist also eine geschickt und kompetent
gefithrre Aussenpolitik von grésster Bedeutung.
Doch offenbar ist sie dazu nicht mehr in der Lage.

Wir haben es gesagt: eine solche Politik muss
von der Regierung gefiihrt und verantwortet wer-
den. Nun hat aber die Schweiz institutionell gese-
hen eine der schwichsten Regierungen aller mo-
dernen Staaten. Die Konkordanz verlangt, dass in
ihr stindig alle grossen Parteien vertreten sind und
dariiber hinaus kein Landesteil zu kurz kommt. Es
gibt keinen Prisidenten mit Richtlinienkompe-
tenz; die Regierung hat keine gesicherte parlamen-
tarische Mehrheit und kein Regierungsprogramm;
das Parlament hat jegliche Moglichkeit, die Vor-
lagen des Bundesrates nach Belieben zu indern.
Politische Fithrung gibt es deswegen héchstens in
dem Sinne, dass der Bundesrat vorausahnt, wann
und wofiir sich gelegentlich Mehrheiten heraus-
bilden kénnten. Die Mitglieder dieser Regierung
sind zudem Vorsteher riesiger Departemente und
kiimmern sich primdr um deren Angelegenhei-
ten. Die Schweizer haben eben nie eine starke
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Regierung gewollt. Was die Innenpolitik betrifft,
ergeben sich daraus — wie jeder Vergleich mit an-
dern Lindern zeigt — offensichtlich keine grosse-
ren Probleme; denn dieses politische System hat
hochgradig adaptive Fihigkeiten. Es war jedoch
schon immer eine heroische Annahme, dass sich
dieses heterogen-konkordant-kollegiale Bundes-
ratsgremium dann, wenn es Aussenpolitik mache,
plotzlich wie eine fithrungsstarke, mit allen Was-
sern gewaschene Regierung verhalten kénne.

Wie kommt es nun aber, dass die Schweiz bis
in die jiingste Zeit keine grosseren Probleme mit
ihrer Aussenpolitik hatte, ja auch hier als recht
erfolgreich galt? Griinde dafiir sind einerseits die
besonderen Umstinde nach dem Zweiten Welt-
krieg und anderseits ein besonderes institutionel-
les Arrangement. Ein Ergebnis des Krieges war,
dass sich die Schweiz nun wieder zur integralen,
bewaffneten Neutralitit bekannte und deswegen
lange Zeit nicht bereit war, an internationalen
politischen oder gar sicherheitspolitischen Or-
ganisationen teilzunehmen. Sie beschrinkte sich
auf gute Dienste und humanitire Interventionen.

Der Krieg hatte gezeigt, wie verheerend es war, von den
Beschaffungs- und Absatzmirkten abgeschnitten

zu sein. Man setzte deshalb betrichtliche Mittel ein,
um den Zugang zu den Mirkten wieder zu 6ffnen.
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Ganz anders jedoch sah es in bezug auf die Aus-
senwirtschaftspolitik aus; denn derselbe Krieg
hatte gezeigt, wie verheerend es war, von den
Beschaffungs- und Absatzmirkten abgeschnitten
zu sein. Unser Land setzte deshalb betriichtliche
Mittel ein, um den Zugang zu den Mirkten ande-
rer Staaten wieder zu 6ffnen. Aus einer Position
der Stirke heraus — konvertible Wihrung, intak-
ter Produktionsapparat, Kreditgewihrung — tat es
dies vor allem mittels bilateraler Handelsabkom-
men. Die Schweiz war aber auch bereit, in multi-
lateralen Wirtschaftsorganisationen mitzuwirken:
schon 1948 in der Organisation fiir europiische
wirtschaftliche Zusammenarbeit (OEEC), ab
1958 (provisorisch) im Allgemeinen Zoll- und
Handelsabkommen (Gatt), 1960 in der Europi-
ischen Freihandelsassoziation (EFTA).

Die Aussenwirtschaftspolitik wurde also zum
wesentlichen Teil der Aussenpolitik, der Rest war
allenfalls nice to have. Dies gab der Aussenpoli-
tik eine klare Richtung und Leitlinie: Ziel war
es, der schweizerischen Wirtschaft die Exporte zu

erméglichen, und dazu war es nétig, komplexe bi-
und multilaterale Abkommen auszuhandeln und
abzuschliessen. Das politische Departement (das
heutige EDA) wurde wegen der Neutralitdtspoli-
tik ins Abseits gedringt, federfiihrend wurde das
Volkswirtschaftsdepartement und hier die Han-
delsabteilung. Die Handelsabteilung arbeitete im
Rahmen der Stindigen Verhandlungsdelegation
(spdter: Stindige Wirtschaftsdelegation) eng mit
der Wirtschaft zusammen — in erster Linie mit
dem Vorort des Handels- und Industrievereins,
in zweiter aber auch mit den anderen Spitzen-
verbinden. Wenn man sich in diesem Kreis einig
wurde, dann gab es kaum mehr Einwinde von
Regierung und Parlament, und die Handelsdi-
plomaten und Verbandsvertreter hatten auf dem
internationalen Parkert freie Hand.

So kam es, dass sich die Handelsabteilung —
1979 in Bundesamt fiir Aussenwirtschaft (Bawi)
umbenannt — einer grossen Autonomie erfreu-
te und gelegentlich sogar «office de la couronne»
geheissen wurde. Unter ihren legendiren Chefs
— Jean Hotz, Hans Schaffner, Paul Jolles, Cor-
nelio Sommaruga, Franz Blankart — wuchs eine
ganz besondere Spezies von Handelsdiplomaten
heran, die denen jedes anderen Landes minde-
stens auf Augenhdhe begegneten. «Delegierter
tiur Handelsvertrige» zu werden, war eine hohe
Ehre. Der Chef des Bawi trug ab 1979 den Titel
eines Staatssekretirs. Von 1968 bis 1993 stellte
die Schweiz die Generalsekretire des Gatt, zuerst
Olivier Long, dann Arthur Dunkel. Mit andern
Worten: durch die weitgehende Orientierung
der Aussenpolitik an den Erfordernissen der
Wirtschaft und durch die Herausbildung einer
hochspezialisierten Institution kompensierte die
Schweiz die Fithrungsschwiche der Regierung.
Zu den Zeiten des Freihandelsabkommens mit
der EWG soll Bundesrat Ernst Brugger zu Paul
Jolles gesagt haben: «Paul, das Ausland machst du,
ich kiimmere mich ums Inland!» Und der Erfolg
stellte sich ein: das Freihandelsabkommen wurde
1972 vom Volk mit 72,5 Prozent der Stimmen
und von allen Stinden angenommen!

Doch 1999 wurde das Bundesamt fiir Aussen-
wirtschaft aufgelost und in das neu geschaffene
Staatssekretariat fiir Wirtschaft (Seco) integriert.
Dabei spielte cine Rolle, dass das Bawi als Stin-
denbock fir die «verungliickte» Europapolitik
— sprich EWR und Beitrittsgesuch — herhalten
musste. Das Seco beschiftigt sich nun aber mit
simtlichen Aspekten der Wirtschaftspolitik — von
der Konjunktur- bis zur Standortpolitik, von der
Werttbewerbs- bis zur Arbeitsmarkepolitik. Die
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hohe Spezialisierung des fritheren Bawi auf Aus-
senwirtschaft und Handel, seine ausgezeichneten
Kontakte und Verhandlungskapazititen gingen
deswegen zum Teil verloren. Nun passiert es eben,
dass die Organisation fiir wirtschaftliche Zusam-
menarbeit und Entwicklung (OECD) die Schweiz
auf «graue Listen» setzt, ohne sie zu konsultieren,
und dass unser Land zur immer wichtiger wer-
denden G20-Gruppe keinen Zugang findet. Er-
schwerend wirkt sich die Nichtmitgliedschaft in
der EU aus. Zunehmend wird die Schweiz unter
Druck gesetzt, und man hat nicht den Eindruck,
unsere Regierung sei jeweils hinreichend darauf
vorbereitet, geschweige denn, sie verfiige {iber
cine lingerfristige aussenpolitische Strategie zur
Verteidigung der Interessen dieses Landes.

Es wire nun allerdings falsch zu meinen, wenn
das Bawi noch existierte, wire alles viel besser.
Nostalgie ist nicht am Platz, denn die Welt hat
sich veridndert. Seit den achtziger Jahren galop-
piert die Globalisierung. Was andere Staaten oder
Organisationen tun, wirkt immer direkter und
tiefer in jedes Land hinein, die Grenzen zwischen
Innen- und Aussenpolitik sind fliessend gewor-
den. Das heisst, beinahe jede Politik hat auch ihre
Aussenpolitik, und immer mehr Akteure wollen
dabei mitwirken — die Kantone, die Verbinde,
die Nichtregierungsorganisationen. Ein moder-
nes, auf Austausch angewiesenes Land mitten in
Europa kann sich internationalen Regimen nicht
mehr entziehen, es kann nur ein Stiick weit wih-
len, wie weit es sie mitgestaltet und wie weit es sie
bloss vollzieht.

Diese Verinderungen haben die Anforderun-
gen an die Aussenpolitik massiv ansteigen lassen.
Der frithere handelspolitische Kompass hat seine
Orientierungskraft weitgehend eingebiisst. Die
internationalen Foren haben sich vervielfachrt,
man muss auf unzihligen Hochzeiten tanzen.
Dazu wire es erforderlich, die aussenpolitischen
Aktivititen aller Politikbereiche zu koordinie-
ren; denn sie beeinflussen sich gegenseitig. Oft
braucht es «Kreuzkonzessionen», um die Inter-
essen bestmoglich wahren zu kdnnen: zwischen
Entwicklungspolitik und Migration; zwischen
Umwelt, Verkehr und Energie; zwischen Investi-
tionsschutz und Kreditgewihrung, und so weiter.
Solches zu leisten wiire auch ein Super-Bawi iiber-
fordert, fiir diese Fithrungsfunktion kommt nur
die Regierung in Frage.

Nur eben, die schweizerische ist dazu nicht
in der Lage, und zwar nicht wegen der heuti-
gen personellen Zusammensetzung, sondern aus
den erwihnten strukturellen Griinden. Es fehlt
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an allem: Analysefihigkeit, strategischer Pla-
nung, interdepartementaler Koordination und
eben, schlicht, an Fithrung, Entscheidung und
Durchsetzung. Wire dies nicht die Aufgabe des
Departements fiir auswirtige Angelegenheiten?
Das kann es nicht sein und ist auch in andern
Lindern nicht so; denn dieses Ministerium ist in
erster Linie fir die Pflege der Bezichungen zu an-
dern Staaten zustindig — fiir die Diplomatie im
herkommlichen Sinne. Ihm die Kapazititen zu
geben, Kompetenzen in all den erwihnten Po-
litikbereichen zu entwickeln und sich im Zwei-
felsfall in aussenpolitischen Fragen gegen die
Fachministerien durchzusetzen, hiesse das gan-
ze Gefiige der Regierung ins Wanken bringen.
Nein, diese Aufgabe kann nur die Regierung als
gesamte wahrnehmen. Tatsichlich wahrgenom-
men wird sie in den meisten Staaten aber von der
hierarchischen Spitze, der Person also, die mittels
ihrer Richtlinienkompetenz die Ministerien zur
Raison bringen kann.

Das heisst fiir die Schweiz: Entweder werden
dem Bundesprisidenten solche Kompetenzen und

Die internationalen Foren haben sich vervielfacht,
man muss auf unzihligen Hochzeiten tanzen.
Dazu wire es erforderlich, die aussenpolitischen
Aktivitaten aller Politikbereiche zu koordinieren.

Kapazititen zugeteilt, oder der Gesamtbundesrat
wird in die Lage versetzt, diese Aufgabe wahrzu-
nehmen. Gegen einen michtigen Regierungschef
spricht lange schweizerische Tradition. Um das
Gremium als ganzes zur Fithrung zu befihigen,
brauchte es zuerst eine massive Entlastung der
Bundesrite als Departementsvorsteher. Ein Mo-
dell bestiinde darin, die Regierung auf fiinf Per-
sonen zu verkleinern und die Leitung von — sagen
wir einmal zwdlf — Departementen politischen
Direktoren zu tibertragen. Die Hauptaufgabe
des Kollegiums wire dann die politische Fiih-
rung und die Koordination aller Sachpolitiken.
Die Briisseler Kommission ist dafiir ein Modell.
Eine solch radikale Reform der schweizerischen
Staatsleitung ist vor dem Hintergrund der bishe-
rigen diesbeziiglichen Erfahrungen aber ebenfalls
wenig wahrscheinlich. Wahrscheinlicher ist, dass
irgendwann der EU-Beitritt Erleichterung bringt;
denn bedeutende Teile der Aussenpolitik wiirden
dann an sie Gibertragen.
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Commercial Diplomacy ist ein Ritsel, das nicht
jedermann versteht. Was Wunder, ist man ver-
sucht zu sagen, zihlt die Diplomatie doch tradi-
tionell zu den bestgehiiteten Geheimnissen der
Politik — einer Politik, deren Protagonisten als
«Schurken fiirs Vaterland» (Egon Friedell) stets
aufs neue versuchen, die Schurken anderer Vater-
linder hinters Licht zu fithren, mitunter auch das
eigene Vaterland. Dass Regierungen den Primat
der Aussenpolitik fiir sich beanspruchen, seit es
Aussenpolitik gibt, ist nicht nur, aber auch eine
Folge der Notwendigkeit, unappetitliche eben-
so wie allzuappetitliche, jedenfalls nicht fiir die
Offentlichkeit bestimmte Details dadurch zu
verschleiern, dass man sie auf eine héhere Ebe-
ne befordert. Bismarcks Wort, wonach die Frage,
«wie Wiirste und Gesetze gemacht werdeny, lieber
nicht zu stellen sei, lasst sich mit einiger Berechti-
gung auf den Bereich der Diplomatie ausdehnen.

In Entsprechung zu den Geheimdiensten, die
grundsitzlich im Verborgenen agieren — das Ge-
heimnis ihres Erfolges baut auf Mythen und Le-
genden —, operiert auch die Commercial Diplo-
macy vorab in Graubereichen. Uber allem liegt
ein Mantel des Schweigens, dick und undurch-
dringlich. Schwatzen ist ein Kiindigungsgrund.
Wo Zahlen und Fakten doch einmal durchsickern,
sind sie kaum zu glauben und nihren Spekula-
tionen. «Fiction lags after truth», hielt Edmund
Burke mit Blick auf die Handelsbezichungen zu
den Kolonien fest. Die Realitit — sie ist der Vor-
stellungskraft stets einen Schritt voraus.

Durch diese kaum einsehbare und darum
weitgehend imaginierte Welt weht und wabert
noch der Geist des langen 19. Jahrhunderts. Mit
Talleyrand, Metternich und Bismarck brachten
diese Jahre nicht nur legendire Staatsminner her-

vor, sondern auch den modernen Handelsattaché.
Es war eine Zeit, in der geschickte Diplomaten
die Fiden eines komplizierten Spiels in ihren
Hinden und das Spiel zumeist im Gleichgewicht
hielten. Fast immer ging es auch um Geld; zu-
mindest daran hat sich nichts gedndert.

Ansonsten ist kaum ein Stein auf dem anderen
geblieben. Die klassische Diplomatie ist gestor-
ben. Die Gréssen von damals zieren kaum noch
Winde; Bilder aus jener Zeit wirken wie Fiktio-
nen von einem anderen Stern: man betrachte et-
wa die Photographien Erich Salomons von der
Lausanner Abriistungskonferenz. Das herkémm-
liche Staatsprotokoll, die hergebrachten Rituale
und Zeremonien wirken heute auch darum hohl
und leer, weil im Zuge fortschreitender funktio-
naler Differenzierung jedes Ressort seine eigene
Aussenpolitik betreibt. Diese eng vernetzte Welt
bedarf nicht klassisch-diplomatischer Kanile. Ein
sensibler Bereich indessen hat iiberlebt, Com-
mercial Diplomacy ist mittlerweile auf die héch-
ste Ebene befordert worden und gleichzeitig in
den Klatschspalten gelandet.

Mehr denn je ist grosses Geld Regierungs-
sache, eine «hochrangige Wirtschaftsdelegation»
darf bei keinem Staatsbesuch fehlen. Der Stil mag
sich verindert haben. Kumpaneien bei Rotwein
und Zigarren im Jet des Bundeskanzlers sind bis
auf weiteres passé. Jede Generation von Regie-
renden berauscht sich auf ihre Weise an der ei-
genen Bedeutung, betreibt aber eifrig Industrie-
und Handelspolitik zum Wohl des Vaterlands.
«Hier sind Vertrige. Wo sind die Medien? De-
tails regeln wir im Hinterzimmer...» Der grosse
Edmund Burke hat nichts von seiner Akrualitit
vetloren: «Great trade will always be attended with
considerable abuses.» Aber Hand aufs Herz, wer
will schon die Hintergriinde kennen, wenn es
um Arbeitsplitze geht. Und der Stolz der Nation
ist fiir siisse Augenblicke wiederhergestellt, wenn
Hochgeschwindigkeitsziige und Atomtechnik
auch an Regime verkauft werden, unter denen
man lieber nicht leben méchte.
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