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TEIL 1 DIE RUCKKEHR DER GEOPOLITIK

EINLEITUNG: GEOPOLITIK UND
UNTERNEHMERISCHES RISIKO

Was hat Geopolitik mit mir zu tun?

Es war ein guter Plan. Elmos, das erfolgreiche Dortmunder Halb-
leiterunternehmen, will sich den Entwicklungen in der Industrie an-
passen. Es plant, die Wafer-Produktion im Ruhrgebiet zu verduflern.
Elmos soll »fabless« werden und sich auf die Entwicklung von Chips
fokussieren, die Produktion sollen andere machen. Konzentration auf
die Kernkompetenz, hat das Management entschieden. Ein Kaufer
ist auch schon gefunden: Die schwedische Silex Microsystems bietet
85 Millionen Euro. Im Dezember 2021 sieht es nach einer schnellen
Abwicklung aus. Doch dann gerdt das Projekt in Turbulenzen. Silex
ist eine Tochter der chinesischen Sai Microelectronics. Das ruft die
Behorden auf den Plan, vor allem den Verfassungsschutz. Dieser
meldet Bedenken beim Wirtschaftsministerium an - die Abhdn-
gigkeit von Siidostasien im Chipbereich sei jetzt schon viel zu hoch.
Das Wirtschaftsministerium unter Robert Habeck ist sich zunachst
unsicher - immerhin geht es um einen tiefen Eingriff in die Wirt-
schaftsordnung. Artikel 12 des Grundgesetzes garantiert das »Unter-
nehmergrundrecht« - ein Unternehmer kann grundsatzlich iiber sein
Vermogen verfiigen, wie er will. Zu dumm fiir Elmos, dass gerade noch
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ein anderes China-Thema auf der bundespolitischen Agenda steht:
der Hamburger Hafen und der geplante Verkauf von Terminalanteilen
an die chinesische Reederei Cosco. Hier steht Bundeskanzler Olaf
Scholz personlich unter Druck, er befiirwortet trotz heftiger Kritik den
Cosco-Deal. Die Optik stimmt jedenfalls nicht - die Ampelkoalition
will keinesfalls als »chinafreundlich« riitberkommen. Wirtschaftsmi-
nister Robert Habeck untersagt deswegen kurzerhand den Verkauf des
Elmos-Fabs. Deal geplatzt.

Verfassungsschutz, Hamburger Hafen, »politische Optik« - was
hat das mit uns zu tun? Das wird sich die Elmos-Geschiftsfithrung
gefragt haben. Jede Menge, wie sich herausstellt - denn die Geopolitik
ist zuriick. Was vor zehn Jahren noch undenkbar schien, ist heute Alltag
fiir Unternehmer und Management: Ubernahmen im Technologie-
und Infrastruktursektor werden von staatlichen Behdrden mit dem
Hinweis auf nationale Sicherheit untersagt, Zolle und Exportkon-
trollen bedrohen den China-Absatz, Datenlokalisierungsvorschrif-
ten zwingen Unternehmen zum Aufbau neuer IT-Infrastrukturen,
und kritische Rohstoffe fiir Halbleiter und Batterien sind ins Zen-
trum auflenpolitischer Auseinandersetzungen geriickt. Dies betrifft
keineswegs nur Technologieunternehmen im landldufigen Sinn. Wer
in einfachen Heizliiftern einfache Chips verbaut, ist heute starker
Spielball geopolitischer Auswirkungen, als er sich gestern noch hitte
vorstellen konnen. Jedes Unternehmen, das seine Unternehmenspro-
zesse iliber SAP steuert, sein Marketing iiber und seine Daten bei
US-Cloud-Anbietern verwalten ldsst, sollte die politischen Entwick-
lungen an den digitalen Schnittstellen zwischen den Vereinigten
Staaten, China und Europa aufmerksam im Auge behalten.

Das Ausmafl staatlicher Interventionen in Technologie-Wert-
schopfungsketten ist rasant gestiegen. Treten wir einen Schritt zu-
riick. Was hat sich grundsdtzlich verdndert? Ein globaler Wettbewerb
zwischen China und den USA hat den »unipolaren Moment« (Charles
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Krauthammer) nach 1990 abgel6st. Die USA haben schon unter Biden
den freien Handel nicht mehr uneingeschrankt befiirwortet. Trump
betrachtet internationale Wirtschaftsbeziehungen als Nullsummen-
spiel und beldsst es, wie wir seit seinem Amtsantritt im Januar 2025
endgiiltig wissen, nicht bei radikalen Worten. Die geopolitischen Ta-
ten folgen. Trump legt sich mit den engsten geopolitischen Verbiinde-
ten der USA an. Kanada soll der 51. US-Bundesstaat werden, Gronland
dann der 52., oder auch in umgekehrter Reihenfolge. Vor zehn Jahren
hitten diese Vorschlige es allenfalls in eine Satiresendung geschafft.
Kurz: Die internationale Ordnung, die sich nach 1990 etabliert hat und
das Versprechen einer immer globalisierteren, hypereffizienten Wirt-
schaft beinhaltete, existiert nicht mehr. Was diese Ordnung ersetzen
wird - das ist unklar.

Trumps Zoll-Achterbahn 16st bei Wirtschaftspolitikern und Un-
ternehmensfiihrungen gleichermaflen Schwindelgefiihle aus. Ob am
Ende das Horrorgefiihl oder die Erleichterung iiberwiegt und wie
grof§ die Schiden sind, werden erst Wirtschaftshistoriker in einigen
Jahrzehnten einschdtzen kénnen. Ob die USA weiter zum Beistands-
artikel 5 der Nato stehen, ist auch nicht mehr so ganz klar. Das hat fiir
Europa natiirlich nicht nur grofle militdrische Konsequenzen, sondern
auch wirtschaftliche. Kurzfristig mogen Chancen fiir Riistungsunter-
nehmen und solche, die es werden wollen, entstehen. Volkswirtschaft-
lich sind hohe Riistungsausgaben freilich eine Dauerbelastung auf
Kosten von Produktivitatswachstum.

Zugleich hat sich spdtestens seit der Coronakrise die Hoffnung
zerschlagen, China werde durch Teilnahme am globalen Handel zu
einer liberaleren Gesellschaft. Staatsprasident Xi hat einen nationalis-
tischen Kurs eingeschlagen, der Wirtschaftswachstum dem Machter-
halt der Kommunistischen Partei unterordnet. Europa laviert zwischen
den Fronten der Tech-Supermadchte. Im Juni 2025 schldgt Ursula von
der Leyen eine World Trade Organisation ohne die USA unter euro-
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pdischer Fithrung vor. So wirklich scheint allerdings auch in Briissel
niemand an die Idee zu glauben.

Aus unternehmerischer Sicht sind geopolitische Verwerfungen
niichtern betrachtet nichts anderes als Risiken. Diese sollten Unter-
nehmen nicht aus der Bahn werfen. Risiken einzuschdtzen und die
richtigen Schliisse daraus zu ziehen, gehort nicht nur zum Kernge-
schift von Versicherungen. Unternehmen sind »Risikoverarbeitungs-
maschinen. Sie treffen Entscheidungen unter den Bedingungen der
Unsicherheit und versuchen, mittels Risikoeinschdtzungen die Wahr-
scheinlichkeit zu erhdhen, dass diese Entscheidungen zu einem er-
wiinschten Ergebnis fithren. Die Griindung des modernen Unterneh-
mens geht auf die Notwendigkeit zuriick, das Investitionsrisiko langer
Uberseereisen beherrschbar zu machen. Die Losung lautete iibrigens
»Shareholder«, wie John Micklethwait und Adrian Woolridge in ihrem
Standardwerk The Company: A Short History of a Revolutionary Idea ein-
drucksvoll beschreiben.! Unternehmen kénnen also Risiko, denn Risi-
komanagement liegt in ihrer DNA. Doch natiirlich hat die Fihigkeit
des Risikomanagements von Unternehmen auch ihre Grenzen. Die
Coronaepidemie hat viele Unternehmen an den Rand der Existenz ge-
fithrt - und einige in den Abgrund, obwohl das Management keine
groben Fehler gemacht hat. Das Risiko war dann schlicht nicht mehr
zu managen, oft auch wegen politischer Eingriffe.

Von schwarzen Schwianen und grauen Nashérnern

Fiir die meisten Unternehmen war Corona ein »schwarzer Schwang,
also ein seltenes, nicht absehbares Ereignis mit massiven Folgen. Ge-
pragt und populdr gemacht hat der Mathematiker Nassim Nicholas
Taleb den »schwarzen Schwan« in seinem Bestseller The Black Swan
aus dem Jahr 2007.2 Seit der zweiten Amtszeit Trumps erlebt Talebs
Metapher eine neue Hochkonjunktur. Das Analyseraster lautet in der
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Regel: Die geopolitischen Ereignisse und Maffnahmen brechen un-
erwartet und unberechenbar iiber Unternehmen und Management
herein. Das sehen wir anders. Denn unvorhersehbar ist die Geopoli-
tisierung der Wirtschaft keinesfalls. Wer iiber die im April 2025 erlas-
senen Zolle Trumps iiberrascht war, hat 2018 und 2019 offenkundig
unter einem Stein gelebt. Die Uberraschten diirften auch das »Project
2025« der Heritage Foundation nicht gelesen haben, das strategische
Handbuch der Trumpisten fiir die zweite Amtszeit. Mit wenig Zu-
kunftsfantasie ldsst sich erahnen, dass zwischen den Fronten des Tech
Cold War hohe Risiken fiir global agierende Unternehmen in Daten-
lokalisierungsvorschriften, Zollen, Markteintrittsbarrieren, Export- und
Investitionskontrollen liegen - sowohl in den USA als auch in Europa
und China. Die Auswirkungen von Geopolitik auf Unternehmen, so
dramatisch sie auch sind, fallen deswegen im Sinne der Risikofor-
schung nicht in die Kategorie der schwarzen Schwine. Sie gehoren zur
Gattung der »grauen Nashorner« - ein Begriff, den die US-amerika-
nische Autorin und Beraterin Michele Wucker gepriagt hat? Graue
Nashorner sind jene Risiken, die offenkundig, wahrscheinlich und in
der Regel ziemlich gut berechenbar sind - und dennoch gefdhrlich,
weil wir sie trotz ihrer Offensichtlichkeit ignorieren und verdriangen.
Ein gutes Beispiel hierfiir ist der Klimawandel. Wir kennen die Ur-
sachen und wissen um die dramatischen Folgen. Dennoch handeln wir
nicht entschlossen.

Die Kernaussage unseres Buchs lautet: Das Ende des unipolaren
Moments und der damit verbundene geopolitische Wandel stellen fiir
Unternehmen ein graues Nashorn besonderer Bedrohlichkeit dar. Es
wird Zeit, dieses Nashorn einzuhegen, bevor es das Werkstor einrennt
und den ganzen Laden auseinandernimmt. Das ist natiirlich leichter
gesagt als getan. Wann ist es moglich, in Deckung zu gehen und zu
warten? Kdnnen Unternehmen dem Nashorn clever aus dem Weg ge-
hen? Lasst sich das Werkstor, um im Bild zu bleiben, so gut verstarken,
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dass das Vieh nicht reinkommt? Oder ldsst sich das Nashorn in Aus-
nahmefillen gar fiir eigene unternehmerische Zwecke abrichten? Wir
werden in diesem Buch Antworten auf diese Fragen geben - fiir Un-
ternehmensentscheider, nicht fiir Zoologen.

Zunidchst ist es jedoch wichtig zu verstehen, warum graue Nashor-
ner immer wieder iibersehen werden. Die meisten Analysen konzen-
trieren sich hier auf »thought fallacies«, also verzerrende Denkmuster.
Bekannt geworden sind diese Denkfehler durch die Verhaltenspsycho-
logen und -6konomen Amos Tversky und Daniel Kahneman.* Denk-
fehler wie »confirmation bias« und »overconfidence« mdgen eine
Rolle spielen, warum Management graue Nashorner zu oft ignoriert.
Aber wir glauben nicht, dass dies die ganze Geschichte ist. Das Pro-
blem geht tiefer und betrifft die Strukturen der Organisationen.
Unternehmen, die sich in den ruhigen Zeiten nach 1990 in wachsen-
den Weltmarkten prichtig entwickelten, haben sich an das geopoli-
tische Schonwetter gewdhnt. Entsprechend haben sie die Fahigkeiten
verloren, den rauen Seegang der neuen geopolitischen Risiken zu
navigieren.

Alle Unternehmen sind digitale Unternehmen

Wenn wir mit der Fiihrung grofler mittelstindischer Unterneh-
men sprechen, horen wir manchmal den Einwand: »Halbleiterunter-
nehmen - ja klar -, die stehen ja auch im Zentrum der Geopolitik.
Was fiir Elmos gilt, muss aber noch lange nicht fiir mein Unterneh-
men relevant sein« Selbst globalisierte »Hidden Champions« mit
auf den ersten Blick erkennbaren erheblichen digitalen Elementen
im Geschiftsmodell zucken gerne mit der Schulter und fragen rheto-
risch: Was geht mich das an? Aus unserer Sicht jede Menge. Denn fast
jede Firma ist heutzutage ein Tech-Unternehmen mit komplizierter
Wertschopfung.
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Laut IT-Branchenverband Bitkom entwickeln 70 Prozent der deut-
schen Unternehmen digitale Services und Produkte.® Es diirfte kaum
ein Unternehmen geben, das nicht in irgendeiner Art und Weise eine
amerikanische Cloud nutzt. Uberraschend viele Unternehmen nutzen
iibrigens auch chinesische Cloud-Dienste, ohne dass ihnen das voll
bewusst ist. Welche KI-Agenten nutzt Ihre Forschung und Entwick-
lung noch mal genau? Hat Ihr Unternehmen einen TikTok-Kanal? Und
haben Sie einen Uberblick, welche Unternehmen im dritten Glied
Threr Lieferkette tdtig sind?

Mit der Digitalisierung der Wirtschaft — »everything connected« —
steigen die Abhidngigkeiten von digitalen Wertschdpfungsketten und
Softwareanwendungen. Diese stehen im Zentrum der geopolitischen
Auseinandersetzung. In Anlehnung an Trotzki gilt: »Unternehmer
mogen sich nicht fiir Geopolitik interessieren - aber Geopolitik inter-
essiert sich fiir Ihr Unternehmen.« Deswegen miissen Unternehmen
ihren geopolitischen Muskel trainieren. Unser Buch méchte dabei un-
terstiitzen. Machen wir uns also auf ins geopolitische Fitnessstudio.

Unser geopolitischer Fitnessratschlag lautet in einem Absatz zu-
sammengefasst: Manager nahezu aller Unternehmen miissen neue
Kompetenzen entwickeln, um die richtige Mischung aus Effizienz
(globale Wertschopfungsketten, globale Produkte) und Resilienz (geo-
politisch optimierte Lieferketten, lokalisierte Produkte) zu finden. Wir
nennen es den Aufbau »geopolitischer Muskeln«. Entscheidend fiir
diese neue Kompetenz ist ein deutlich tieferes Verstindnis der spe-
zifischen geopolitischen Risiken der eigenen Branche und auf jeder
Ebene des Unternehmens. Hierzu miissen Unternehmen die politi-
schen Dynamiken insbesondere in Washington und Beijing verstehen,
Policy-Entwicklungen antizipieren und diese Szenarien auf ihre Wert-
schopfungskette projizieren. Ziel ist dabei nicht, alle Risiken radikal
zu minimieren. Es geht um Risikointelligenz. Denn auch im Zeitalter
der geopolitischen Einflussnahme ist Risikomanagement eine strate-
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gische Investition. Jeder Euro, den ein Unternehmen in geopolitische
Resilienz investiert, sollte seinen Nutzen nachweisen. Daran wird sich
auch Apple-Chef Tim Cook messen lassen miissen, wenn er wie im Juli
2025 rund 500 Millionen Dollar in eine US-Firma fiir seltene Erden in-
vestiert, bei der das Pentagon der grofite Anteilseigner ist.®

Die Stunde der Nashéorner beschreibt eine neue Welt, in der sich
Unternehmen bewdhren miissen. Nach der Lektiire werden Sie durch
neue Linsen auf folgende drei Fragen schauen:

m Was sind die Mechanismen des digitalen Kalten Krieges?

m Welche technologischen (und damit wirtschaftlichen) Risiken er-
geben sich aus der geopolitischen Gemengelage fiir Unternehmen?

m Mit welchen Managementstrategien lassen sich diese Geotech-
Risiken minimieren?

Unsere Hauptthesen

1. Unsere Zeit ist gepragt durch einen grundlegenden Wandel in der
Weltordnung. Wir sind Zeugen der Ablésung des unipolaren Mo-
ments nach 1990 durch eine bipolare Welt mit den USA und China
als Machtzentren. Diese neue Ara ist geprigt durch den geopoli-
tischen Wettbewerb zwischen zwei Supermdchten.

2. In diesem geopolitischen Wettbewerb spielt Technologie eine
zentrale Rolle. Genauer gesagt: Im Zentrum steht der Versuch der
Supermaichte, die Verbreitung von kritischen Technologien zu
kontrollieren. Die USA versuchen, das Wachstum Chinas zu ver-
langsamen, indem sie den Zugang zu westlichen Technologien
einschranken. Der Fachbegriff lautet »Tech Containment«. China
sucht zwar auch weiter Zugang zu Technologien aus dem Westen,
ist aber vor allem bemiiht, die Abhdngigkeiten zu minimieren.



