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. Warum Ihre Firma
elne elgene
Aussenpolitik

braucht

Multinationale Unternehmen kénnen sich weder auf ihre eigene
noch auf fremde Regierungen verlassen. Sie brauchen internes
Know-how im Umgang mit geopolitischen Risiken.

von John Chipman

m Februar 2014 besetzte Russland die ukrainische Halbinsel

Krim, und einen Monat spéter erklirte es die Krim zu russi-
schem Boden. Dieser plotzliche Schachzug markierte fiir Europa
den Anfang der ersten grosseren diplomatischen Krise seit einer
Generation. Er war ausserdem ein Weckruf fiir viele Unternehmer
und Fithrungspersonen. Wihrend sich die Krise ausweitete, be-
fragte die Bank of England Manager nach ihrer Haltung zu syste-
mischen Risiken — und veroffentlichte im Juni die erstaunlichen
Resultate: 57 Prozent der Befragten nannten geopolitische Risiken
als grosste Herausforderung fiir ihr Unternehmen. Im Jahr zuvor
waren es noch 13 Prozent gewesen. Seither haben nachfolgende
Umfragen das Resultat bestétigt: Immer wieder standen geopoliti-
sche Risiken zuoberst auf der Liste — vor Cyberattacken, finanziel-
len Unruhen und sogar vor Konjunktureinbriichen. Die Geopolitik
ist damit zuriick auf der Agenda.

Der Krim-Konflikt ist kein Einzelfall: Der Entscheid zum Bre-
xit wird nicht nur das Verhiltnis Grossbritanniens zur EU verédn-
dern, sondern ebenso drastisch die kiinftige Gestalt der EU. China
meldet mit erstarktem Selbstvertrauen territoriale Anspriiche im
Siidchinesischen Meer an. Im Nahen Osten bedroht das Fort-
schreiten des sogenannten Islamischen Staats und sein ausgeru-
fenes Kalifat die Integritdt gleich mehrerer Staaten. Die Aktionen
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des IS in Libyen — und die anderer Terrorgruppen in Westafrika —
destabilisieren grossere Gebiete in dieser Region. Nicht zuletzt ist
die Innenpolitik verschiedener afrikanischer und siidamerikani-
scher Staaten von unberechenbarer Launenhaftigkeit.

Zu diesem generellen Klima der Destabilisierung kommt die
Tatsache hinzu, dass bei Provokationen in der einen oder anderen
Region mit einer Intervention des langjihrigen Weltpolizisten
USA nicht mehr gerechnet werden kann. Auch nachbarschaftli-
che Verteidigungsbiindnisse haben an Bedeutung und Effektivitat
verloren. Kurz: weite Teile der Welt sind unberechenbarer gewor-
den. Das wirkt sich nicht zuletzt auf Unternehmen aus: Sie kon-
nen nicht davon ausgehen, dass irgendein Gleichgewicht der
Michte oder die Schutzversprechen von Supermichten fiir Stabi-
litdt sorgen.

In einem solchen Umfeld werden jene multinationalen Unter-
nehmen Erfolg haben, die in aussenpolitisches Know-how inves-
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tieren und etwas aufbauen, das am ehesten als Unternehmens-
aussenpolitik beschrieben werden konnte. Eine solche Aussen-
politik hat zwei Komponenten: sie stellt einerseits mit Hilfe di-
plomatischer Bemiihungen sicher, dass ein Unternehmen im
Ausland iiberhaupt aktiv sein kann, und sie sorgt andererseits
mit geopolitischer Due Diligence* dafiir, dass es dort auch tat-
sdachlich Erfolg hat.

Staatskunst fiir die Firma

Zunichst: um sich in der geopolitischen Komplexitit der heu-
tigen Welt zurechtzufinden, miissen Unternehmen ein Stiick weit
Aussenpolitik privatisieren. Sie miissen, mit anderen Worten,
Strategien beherrschen, die traditionell Teil der Staatskunst sind.
Die Aussenpolitik von Staaten hat iiblicherweise die Aufgabe, die
Interessen der Nation zu definieren, Informationen zu sammeln
und auszuwerten, regionale und lokale Verbiindete zu finden und
ein dem eigenen Erfolg forderliches Umfeld aufzubauen. Ein Staat
muss ausserdem achtsam sein gegeniiber anderen Kulturen und
sich gegebenenfalls anpassen, ohne die eigenen moralischen Prin-
zipien zu verraten. Multinationale Unternehmen miissen all das
ebenfalls tun —und noch mehr.

Unternehmen iibernehmen die Verantwortung fiir ihren in-
ternationalen Ruf und ihr Image. Wenige, falls iiberhaupt noch ir-
gendwelche Unternehmen wollen heute noch als kommerzielle
Vertretung einer bestimmten Nation gesehen werden, wie das
beispielsweise mit der East India Company zu Zeiten des briti-
schen Imperiums vom Ende des 17. bis ins spéte 19. Jahrhundert
der Fall war. Unternehmen haben auch eher weniger Interesse
daran, dem Beispiel der United Fruit Company zu folgen, die sich
beim Staatscoup von 1954 in Guatemala zur Komplizin der US-
Regierung machte. Solche und &hnliche Ereignisse haben welt-
weit fiir ein tiefes Misstrauen gegeniiber Konzernen gesorgt, und
viele Unternehmen haben sich in der zweiten Hélfte des 20. Jahr-
hunderts beide Beine ausgerissen, um unbedingt als politisch
neutral wahrgenommen zu werden.

Spitestens seit den 1980er Jahren versuchen viele Unter-
nehmen, 6ffentlich zu zeigen, dass sie sich als positive Kraft fiir
die Gesellschaft einsetzen: Sie betreiben professionelle Corpo-
rate Social Responsibility, kennen ein Risikomanagement fiir
Marken- und Reputationsrisiken und ein Stakeholder Manage-
ment. Ihre PR-Abteilungen gehen auf die Anliegen von Nichtre-
gierungsorganisationen ein oder tragen sie teilweise sogar sel-
ber mit. Nur leider niitzt das alles wenig, wenn es darum geht,
das eigene Business im Falle eines Coups oder Staatszugriffs ab-
zusichern. Auch gegen Aktionen lokaler Oligarchen, bei Regime-
wechseln oder pldtzlichem 6ffentlichem Aufruhr sind Unter-
nehmen oft machtlos. Die Realitdt des 21. Jahrhunderts ist diese:
Unternehmen konnen der Politik weder entkommen, noch kon-
nen sie langfristig so tun, als wiren sie politisch neutral. Also
sollten sie akzeptieren, dass sie Aussenpolitik betreiben miis-
sen. Wie funktioniert das?
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Die Prinzipien der Due Diligence

So wie Unternehmen Sorgfiltigkeitspriifungen in regulato-
rischer, rechtlicher, finanzieller und weiterer Hinsicht unter-
nehmen, so sollten sie das auch bei geopolitischen Themen tun.
In der Vergangenheit haben sie sich dazu primédr auf Risikobe-
richte zu einzelnen Lédndern verlassen. Doch in einer Zeit wach-
sender transnationaler und lokaler Bedrohungen sollten sich
geopolitische Sorgféltigkeitspriifungen nicht nur auf Linder be-
schrinken, sondern auch andere Ebenen und Sphéren mitbe-
riicksichtigen.

1. Transnationale Risiken erfassen

Weitreichende regionale Risiken konnen fiir Unternehmen
ein grosseres Risiko darstellen als nationale Risiken. Das musste
der norwegische Olkonzern Statoil im Januar 2013 erfahren: Da-
mals wurde eine Erdgasanlage, die Statoil gemeinsam mit BP und
der algerischen Staatsfirma Sonatrach betrieb, zum Ziel einer Ter-
rorattacke. 40 Menschen aus zehn Nationen kamen dabei ums
Leben. Im Laufe einer nachfolgenden Untersuchung realisierte
Statoil, dass ihre Sicherheitsstrategie geopolitische Gefahren
nicht beriicksichtigt hatte — und dass solche Gefahren nicht auf
der Ebene einzelner Staaten verstanden werden konnten. Der
Terrorangriff, in Mali beschlossen, vom Siidwesten Libyens aus
geplant und in Algerien ausgefiihrt, wurde spdter Al Qaida zuge-
schrieben. Und: nur eine griindliche Analyse transnationaler und
regionaler Bedrohungen hitte dieses Risiko allenfalls vorherse-
hen kénnen.

Wirksame geopolitische Due Diligence erfordert von Unter-
nehmen ein Verstdndnis fiir nationale und transnationale Risiken
und eine Einordnung derselben in den weiteren geopolitischen
Rahmen. Statoil erfasst heute Landerrisiken, transnationale Be-
drohungen und die grossen geopolitischen Trends auf hoher Ma-
nagementstufe und getrennt von der formellen Investitionspla-
nung. Ein hochkaritiges Team von internen Spezialisten analy-
siert laufend geopolitische Risiken, und Experten fiir internatio-
nale Beziehungen beraten den Verwaltungsrat.

2. Regionale politische Trends beobachten
Sorgfiltigkeitspriifungen auf diesem Niveau beschrinken
sich nicht auf Risikoerfassung. Es geht auch um Sensibilitdt ge-
geniiber regionalen politischen Entwicklungen. Internationale
Unternehmen, die sich an gut durchdachten regionalen Initiati-
ven interessiert zeigen, bauen damit eine Unterstiitzerbasis auf,
von der sie in Zukunft allenfalls profitieren konnen. Ein Beispiel:
zurzeit arbeiten Mexiko, Kolumbien, Peru und Chile daran, ihre
Volkswirtschaften in einem Pacific-Alliance-Handelsbiindnis
(PA) stirker zu integrieren. Privatwirtschaftliche Firmen, die

! Risikopriifung, die mit «gebotener Sorgfalt» durch den Kaufer — und vor

dem Kauf - von Beteiligungen oder Immobilien (oder bei einem Borsengang)
erfolgt. Due-Diligence-Priifungen analysieren Stiarken und Schwichen, Risiken
und Potenziale eines Objekts und tragen so zu seiner Wertfindung bei.



diese Bemiihungen unterstiitzen, diirften spater dort gut positio-
niert sein. Entsprechend nehmen etwa brasilianische Unterneh-
men einen positiveren Standpunkt gegeniiber PA ein als ihre Re-
gierung, die das Biindnis als unwillkommenen Konkurrenten zu
Mercosur wahrnimmt. Der grosse brasilianische Finanzdienstleis-
ter BTG Pactual eroffnete Niederlassungen in allen vier Landern,
sobald PA zustande gekommen war.

3. Lokale inldndische Risiken erfassen

Generell instabile Staaten verfiigen nicht selten iiber grosse
Gebiete, die fiir Investitionen vor Ort attraktiv sein konnen: So
investieren beispielsweise Erdol- und Gasfirmen in der sogenann-
ten Autonomen Region Kurdistan im Nordirak, weil sie auf die re-
lative Sicherheit in der Gegend vertrauen. Ein internationales
Seefahrtunternehmen sollte sich beim Erneuern seiner Risikover-
sicherung fiir den Hafen von Surabaya in einem stabilen Teil In-
donesiens nicht von terroristischen Aktivitdten in Bali verunsi-
chern lassen. Der mexikanische Teilstaat Sinaloa weist dhnliche
Mordraten auf wie El Salvador, 2015 die Mordhochburg der Welt.
Im Teilstaat Chiapas hingegen ist die Mordrate nicht hoher als auf
Hawaii. Auch in Afrika sind viele Bedrohungen lokal: Kano und
Baga in Nigeria sind extrem gefihrlich, Lagos deutlich weniger.

Trotzdem ist der Entscheid, im Teilgebiet eines gepriiften
Landes aktiv zu werden, kein einfacher oder eindeutiger. So ent-
schied sich etwa die indische Firma Reliance vor einigen Jahren,
ihre Beteiligungen im kurdischen Nordirak an Chevron zu verkau-
fen, um stattdessen im Siidirak zu investieren, was ihr bei einem
weiteren Engagement im Norden nach eigener Einschidtzung
hitte verwehrt werden konnen. Unternehmen aus Siidkorea, den
USA oder Osterreich fillten andere Entscheide. Einige schitzten
die Lage so ein, dass sie mit beiden Landesteilen wiirden handeln
konnen, andere konzentrierten sich nur auf den Norden. Unab-
héngig vom individuellen Entscheid gilt: Jedes der Unternehmen
musste sich dabei von einer bestimmten, kohédrenten aussenpoli-
tischen Strategie leiten lassen. Neutralitdt hitte in vielen Fillen
schlicht bedeutet, auf alle Opportunitidten zu verzichten.

4. Risiken im Heimmarkt nicht vergessen

Es liegt fiir ein Unternehmen nahe, besondere Aufmerksam-
keit auf ein Umfeld zu richten, das es nicht besonders gut kennt.
Doch die grossten geopolitischen und kommerziellen Risiken fin-
den sich nicht selten direkt vor der Haustiir. Die Abstimmung zur
EU-Mitgliedschaft hatte fiir britische Unternehmen beispiels-
weise enorme Auswirkungen, und viele setzten sich im Vorfeld
des Referendums stark fiir einen Verbleib in der Union ein. Of-
fentliche Zuriickhaltung in einer politischen Frage, schitzten sie,
wire in diesem Fall nicht im Interesse ihrer Arbeitnehmer und
Aktiondre gewesen.

Allerdings kommt es gar nicht selten vor, dass Unternehmen
politische und wirtschaftliche Entwicklungen in ihrer Heimat
iibersehen, die sie in etwas grosserer Entfernung auf jeden Fall
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bemerkt hitten. Das brasilianische Bergbauunternehmen Vale
etwa ist beziiglich seiner Tadtigkeiten in Mocambique generell
gut aufgestellt und bemiiht sich enorm darum, das Land in all
seinen Feinheiten zu verstehen. Gleichzeitig hatte es mit bemer-
kenswerten Schwierigkeiten im benachbarten Argentinien zu
kdmpfen, einem Land, das es eigentlich besser verstehen miisste.
2011 investierte Vale dort in der westlichen Provinz Mendoza.
Wechselkurskontrollen und die aussergewohnlich hohe Infla-
tion liessen die Kosten in der dortigen Mine derart in die Hohe
schnellen, dass sie nicht ldnger iiberlebensfahig war. Es brauchte
ein Treffen zwischen den Prasidenten von Brasilien und Argen-
tinien im Jahr 2013, damit Vale sich wieder aus dem Nachbar-
land zuriickziehen konnte — ein Riickzug, der das Unternehmen
mehrere Milliarden Dollar kostete. Der Schlag wére vermeidbar
gewesen, hitte Vale bei der Investition im Nachbarland etwas
mehr Vorsicht walten lassen.

So viel zur Due Diligence und der sorgfdltigen Priifung loka-
ler, regionaler und internationaler Einflussfaktoren — vor, wéh-
rend und nach jeder getitigten Investition. Kommen wir zur Di-
plomatie.

Die Prinzipien der Konzerndiplomatie

Die Rolle der Unternehmensdiplomatie beinhaltet zwei Ziele:
das Unternehmen ganz grundsétzlich gut zu positionieren und so
seine Moglichkeiten im Hinblick auf internationale Investitionen
auszuweiten sowie den Erfolg sicherzustellen, sobald es vor Ort
ist. Gescheiterte oder erfolgreiche Aktivitdten in verschiedenen
Lindern haben einen Einfluss auf die generelle internationale
Reputation einer Firma — und umgekehrt hilft ihre generelle Re-
putation ihr dabei, attraktive neue Markte zu erobern oder sich
wiirdevoll aus uninteressant gewordenen zuriickzuziehen.

Um diesen Zielen gerecht zu werden, konnen sich Unterneh-
men weder wie NGO verhalten — sténdig fiir ein bestimmtes mora-
lisches Anliegen trommeln und die Losung dieses Problems iiber
alles andere stellen —, noch diirfen sie sich als Regierungsersatz
verstehen und die lokale Bevilkerung mit jenen 6ffentlichen Gii-
tern versorgen, die diese braucht. Stattdessen miissen sie sowohl
mit der Gesellschaft als auch mit der Regierung weitreichende
Beziehungen pflegen. Sie miissen die verschiedenen Stakeholder
kennen, einschitzen konnen, wer sie eher unterstiitzen und wer
sie eher ablehnen wird — und Strategien entwickeln, um mit jeder
Anspruchsgruppe umgehen zu konnen. Kurz: Unternehmen brau-
chen eine Haltung.

1. Einen eigenen aussenpolitischen Standpunkt entwickeln
Selbstverstindlich kann es Vorteile mit sich bringen, im
Schatten der Heimatregierung zu segeln. Der italienische Baukon-
zern Trevi, dies nur ein Beispiel, gewann 2016 den Auftrag, den
stark beschédigten Mossul-Damm im Irak wieder instand zu stel-
len — wenige Monate nachdem der italienische Premierminister

Weiter auf Seite 72. >
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