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Geopolitik:
Zeitenwende in der
Unternehmensfihrung

In ungewéhnlicher Offenheit haben hochrangige CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende
deutscher Weltmarktfiihrer in einer Umfrage von Egon Zehnder zu Protokoll gegeben,
wie sich die aktuellen geopolitischen Herausforderungen auf thre Unternehmen
auswirken. Dieser seltene Einblick in die Fiihrungsetagen zeigt: Geopolitik riickt auf
der Agenda ganz nach oben. Viele von ihnen sehen die Notwendigkeit, sich stdrker

in die offentliche Debatte einzumischen. Aber wie?

,Uber Politik spricht man nicht!“— So lieRe sich die Haltung der meisten
Unternehmer:innen in Deutschland in aller Kiirze zusammenfassen. Die Folge:
Uber die geopolitischen Kompetenzen, Strategien und Haltungen deutscher
Unternehmen und ihrer Fiihrungspersonlichkeiten ist wenig bekannt.

Ob borsennotierter Konzern oder inhabergefiihrtes Familienunternehmen:
Klare Positionen und pointierte Kommentare zu politischen Fragen hort man
von deutschen CEOs und Aufsichtsraten so gut wie nie - jedenfalls nicht in

der Offentlichkeit. Sie halten sich und ihre Unternehmen bei politischen und
geopolitischen Fragen heraus.

Doch diese Haltung st6[3t inmitten geopolitisch unruhiger Zeiten immer
hédufiger an ihre Grenzen. Eine aktuelle Umfrage von Egon Zehnder unter
185 CEOs und Chairpersons deutscher Weltmarktfiihrer zeigt: Es rumort
in den Fiihrungsetagen.

Viele Unternehmensverantwortliche (72 Prozent) halten es in der aktuellen
Lage fiir unbedingt notwendig, sich stirker in die politische Debatte ein-
zumischen.



Der Grund: Globale Krisen und die damit einhergehenden geopolitischen
Herausforderungen drangen mit Macht auf die Agenda von Unternehmens-
lenker:innen. 66 Prozent der befragten Fiihrungspersonlichkeiten geben an,
dass die geopolitischen Herausforderungen fiir ihr Unternehmen deutlich
gestiegen seien. Fiir g Prozent haben sie sogar exponentiell zugenommen.
Bislang haben aber nur 27 Prozent der Befragten gezielt geopolitische Expertise
in ihre Vorstands- und Aufsichtsratsgremien geholt.

Zugleich beurteilen 42 Prozent der Befragten die Mal3nahmen der Bundes-
regierung zur Verbesserung von geopolitischen Handelsbedingungen als
mangelhaft, 31 Prozent als ungeniigend. Ganze 87 Prozent der Befragten
wunschen sich bei geopolitischen Entscheidungen wie etwa in der inter-
nationalen Handelspolitik mehr Pragmatismus von der Politik. Wie diese Zahl
im Einzelnen zu verstehen ist, erliutern die befragten Fiithrungspersonlich-
keiten in mehreren Statements, die wir am Ende dieser Broschiire zusammen-
gefasst haben.

Thorsten Gerhard, Leiter der Praxisgruppe CEO & Board Advisory bei Egon
Zehnder, hat im Rahmen der Umfrage Interviews mit rund zwei Dutzend aus-
gewdhlten CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden gefiihrt.

,CEOs und Chairpersons sehen die geopolitischen Veranderungen
als personliche Challenge und strategische Herausforderung fiir das
gesamte Fiihrungsteam in Vorstand und Aufsichtsrat.

Handelskrieg zwischen den GroBmachten, Krieg in Europa, ein eskalierender
Nahost-Konflikt: All das wirkt sich bei deutschen Weltmarktfiihrern auf Kern-
fragen ihrer Unternehmensfithrung aus. ,Vorstinde und Aufsichtsrite miissen
heute ein viel grof3eres und komplexeres Feld von politischen Einflussfaktoren,
Risiken und Chancen im Blick behalten als frither, fasst Gerhard zusammen.
Und: ,Niemand glaubt mehr, dass man auf ruhigere Zeiten hoffen kann.”

Die Schlussfolgerungen, die Unternehmenslenker:innen aus dieser Erkenntnis
fiir ihre strategische Ausrichtung, fiir Investitions- und Standortentscheidungen
ziehen, sind weitreichend. Das zeigt etwa die Aussage eines mehrfachen Aufsichts-
ratsvorsitzenden und Rechtsberaters im Rahmen der Umfrage:



,<Ich habe in diesem Jahr so viele Anfragen zum Thema Stiftungs-
griindung im Ausland bekommen wie in den gesamten zehn Jahren
zuvor zusammengerechnet. Da braut sich etwas zusammen.”

Es zeichnet sich eine Zeitenwende in der Unternehmensfiihrung ab. Die Ant-
worten der CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden in der Umfrage lassen in ersten
Umrissen das Ausmal} der Verinderungen und Herausforderungen erkennen,
die diese Zeitenwende mit sich bringen wird.

Die Polykrise wird zum Normalzustand
,WIir sind auf dem Weg in eine neue Phase der Geschichte, in der
geopolitische Auseinandersetzungen wieder zum Alltag gehoren
—unser ,Holiday from History* ist vorbei. Kaum ein Unternehmen
ist darauf vorbereitet®, fasst der CEO eines groRen Familienunternehmens
aus der Technologiebranche die Lage zusammen. Dicht aufeinanderfolgende
geopolitische Krisen, die einander in ihren Auswirkungen verstirken,
werden zum New Normal. Eine Multi-Aufsichtsratin formuliert den Anspruch,
der daraus erwichst: ,Geopolitik muss jetzt jeder konnen.”

Das betont auch ein weiterer Multi-Aufsichtsrat, der die Debatten in vielen
Unternehmen hautnah mitverfolgt:

»2Auch Branchen, die bislang nicht in einem politischen Umfeld
unterwegs waren, werden jetzt notgedrungen politischer. Sie haben
damit aber wenig Erfahrung.”

Geopolitik ist Chefsache
Vorstinde und Aufsichtsrite quer durch alle Branchen ringen daher mit der
Frage, wie sie sich als Fiihrungspersonlichkeiten in dieser politischen Zeiten-
wende positionieren. So berichtet ein Multi-Aufsichtsrat:

,Im Aufsichtsrat grof3er, borsennotierter Konzerne diskutieren
Fachleute tiber die geopolitischen Risiken und Herausforde-
rungen. Sie griinden eigene Stdbe fiir diese Themen, und es gibt
Sondersitzungen zur geopolitischen Strategie.”



Das bestitigt ein DAX-CEO:

»Einen Bericht zur geopolitischen Lage gibt es aktuell in jeder
Aufsichtsratssitzung, hinzu kommt eine monatliche Befassung
mit dem Thema im Vorstand.”

In Familienunternehmen und in Branchen, die bislang weniger von politischen
Risiken betroffen waren, fehlt hingegen oft noch die Erfahrung mit strate-
gischen politischen Fragen in den Entscheidungsgremien.

,Lobbyarbeit war bei uns bislang eher schwach ausgebaut.

Das dndern wir aber gerade und treiben das Thema im Aufsichtsrat
und Vorstand voran®, berichtet etwa der CEO eines groRen Familienunter-
nehmens in der Umfrage von Egon Zehnder.

Nur 27 Prozent der Befragten haben aus der gestiegenen Bedeutung der Geo-
politik bislang die Konsequenz gezogen, ihr eigenes Topteam um geopolitische
Expertise zu erweitern. Einer der befragten Chairs erklart, warum:

,Gefragt sind in den Aufsichtsraten jetzt nicht Volkswirt:innen oder
Diplomat:innen, sondern unternehmerische Generalist:innen mit
globaler Perspektive, die sich glaubhaft fiir Geopolitik interessieren
und den Vorstand challengen konnen. Geopolitik-Expert:innen
kann man sich gezielt als Berater:innen einladen.”

Geopolitik ist Teil der Purpose-Debatte
Geopolitik ist also nichts, was sich einfach an eine Expertenrolle wie etwa
einen Chief Political Officer delegieren lief3e. Das gilt nicht zuletzt deshalb,
weil die CEOs eine Vorbild- und Orientierungsfunktion fiir ihre Mitarbeitenden
und andere Stakeholder einnehmen - und diese auch in geopolitischen Fragen
ausfiillen miissen.



,Wir sprechen in den Aufsichtsrats- und Vorstandsgremien viel
dartiber, dass wir zu einem Stakeholder-Management kommen
miissen, dass unsere Unternehmen purpose-driven sind, dass wir
soziale Dividenden fiir die Gesellschaft erarbeiten wollen®,

sagt der CEO eines grofden Familienunternehmens aus der Technologiebranche.

,Gleichzeitig fallt es uns aber schwer, nach auflen hin mit einer
klaren Positionierung zu den grofden geopolitischen Themen
unserer Zeit aufzutreten. Das passt nicht zusammen.”

Politik und Wirtschaft miissen in einen echten Dialog treten
Dabei sehen die CEOs und Aufsichtsrite vor allem eine grol3e Hiirde: Sie haben
den Eindruck, dass die Politik nicht zuhort, die Interessen der Unternehmen nicht
ausreichend im Blick hat. Viele sehen den Wirtschaftsstandort akut gefihrdet.

,2Deutschland hat grofe Probleme, vor die Welle der geopolitischen
Entwicklungen zu kommen. Es ist mindestens 1 vor 12 - die wirtschaft-
liche Situation ist so kritisch wie noch nie® sagt etwa der ehemalige
Vorstand eines Industrieunternehmens, der heute in mehreren Aufsichtsriaten
tatig ist.

Ein ehemaliger CEO, der heute als Aufsichtsrat fiir ein Private-Equity-gefiihrtes
Unternehmen arbeitet, ergianzt:

,Die Diskussionen in den Branchenverbinden sind zehnmal
politischer als friither. Viele sind sehr besorgt, die Debatten werden
scharfer gefiihrt.”

Offentliche Debatte
Unternehmer:innen suchen noch nach Wegen, sich starker in die 6ffentliche
Debatte einzubringen - sind sich aber auch der Risiken bewusst. Viele Fiihrungs-
personlichkeiten fragen sich in dieser Lage: Wird es Zeit, die Perspektive der
Unternehmen lauter zu vertreten? Ist es an der Zeit, jetzt aus der Deckung zu
kommen, und in den 6ffentlichen Debatten mitzumischen?



Hier sind in der Umfrage auch selbstkritische Stimmen zu horen:

,Irotz der grof3en Bedeutung des Themas fillt es mir schwer,
mich dazu o6ffentlich zu positionieren. Als Familienunternehmen
halten wir uns grundsatzlich offentlich zurtick®, sagt etwa ein CEO.

Und der CEO eines grofen Unternehmens aus der Technologiebranche erklart:
,<Ich habe keine Angst vor einem Shitstorm gegen meine Person,
wenn ich mich positioniere — aber ich will keinen Shitstorm gegen
mein Unternehmen riskieren.”

Fast Dreiviertel der Befragten sind tiberzeugt, dass sie sich stirker in die 6ffent-
liche Debatte zu geopolitischen Fragen einmischen sollten. 55 Prozent tun das
allerdings bislang noch nicht.

CEOs borsennotierter Unternehmen verweisen auf Gefahren fiir den Aktien-
kurs, CEOs von Familienunternehmen auf die traditionelle Verschwiegenheit
der Inhaber:innen.

,Es gibt zudem keinen gesellschaftlichen Grundkonsens mehr
dartber, wie die Zukunft des Landes aussehen soll”,

sagt der CEO eines borsennotierten Unternehmens. Eine Situation also, in der
man eigentlich nur das Falsche sagen und tun kann.

Bleibt die Frage: Was tun?
,Viele der befragten Unternehmen arbeiten an einer klaren geo-
politischen Strategie und Haltung - und sie sind deutlich starker
als frither bereit, sich in politische Debatten einzubringen®
sagt Thorsten Gerhard. Aus vielen Unternehmen komme auch der Wunsch
nach einem stirkeren und lauteren Auftreten der Verbiande und nach einer
y2gemeinsamen Kraftanstrengung, einer Agenda 2040 mit der Politik.
Ein wichtiger Impuls, findet Gerhard:

,Die Debatte dariiber, wie der Wandel in den Unternehmen und
in der Wirtschaftspolitik insgesamt gelingen kann, muss jetzt Fahrt
aufnehmen.”



Auf einen Blick

5 Denkanstof3e

Wie weiter? Denkanstof3e zur geopolitischen Zeitenwende in der
Unternehmensfithrung
Unsere Umfrage unter CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden zeigt: Topfithrungs-
personlichkeiten sehen die aktuelle geopolitische Lage als grol3e Herausforde-
rung fiir die Unternehmensfiihrung.
Die Zeitenwende macht erforderlich, dass CEOs und Chairpersons ihren
personlichen Horizont erweitern und neue Perspektiven einnehmen:
Die komplexen geopolitischen Entwicklungen werden unmittelbar Teil ihrer
unternehmensstrategischen Uberlegungen.

2 Dabei befinden sich Fiihrungspersonlichkeiten aktuell in einer
Findungsphase,

« inder sie ihre Herangehensweise bei geopolitischen Fragen und bei ihrem
politischen Engagement tiberdenken,

o ihre personliche Haltung mit Blick auf die Kommunikation und Analyse
geopolitischer Themen im Unternehmen hinterfragen und

« Strategien entwerfen, um relevante geopolitische Insights effizienter in
ihre Entscheidungsprozesse zu integrieren.

Das gilt gleichermalien fiir Fithrungspersonlichkeiten in Familienunter-
nehmen wie fiir CEOs und Chairpersons borsennotierter Unternehmen.

3 Chancen zur Weiterentwicklung des individuellen Fithrungsprofils
Aus diesen Einblicken und Uberlegungen lassen sich erste Erkenntnisse

auch zu wichtigen Fragen der Weiterentwicklung von Fiihrungsgremien

und Fiihrungskompetenzen ableiten: Wie beurteilen Gremien das Potenzial

von Fiihrungspersonlichkeiten mit Blick auf eine erfolgreiche, zukunftsfihige
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Unternehmensfithrung inmitten der geopolitischen Zeitenwende?
Welchen Fokus sollten Fiihrungspersonlichkeiten bei der Weiterentwicklung
ihrer individuellen fachlichen und personlichen Profile setzen?

4 Haltung zeigen: Curiosity entwickeln und erhalten

Einige Antworten auf diese Fragen zeichnen sich in ihren Grundziigen
ab: ,Gefragt sein werden vor allem Fiihrungspersonlichkeiten, die sich

von der enormen Komplexitit der geopolitischen Zusammenhiénge nicht
einschiichtern lassen — und die bereit sind, sich auf die daraus resultierenden
strategischen Herausforderungen einzulassen, sagt Thorsten Gerhard.
,2Das ist letztlich eine Haltungsfrage: Bringen Fithrungspersonlichkeiten

die notige ,Curiosity’ mit, um sich offen, lernfihig und lernwillig auf ihr
Gestaltungspotenzial in der Unternehmensfiihrung zu konzentrieren?“

5 Entscheidungsfihigkeit trainieren: Insights effizient nutzen

Um erfolgreich und handlungsfihig zu bleiben, sollten Topfiihrungs-
personlichkeiten zudem bereit sein, in den Entscheidungsgremien regelmalig
die Expertise, Insights und Perspektiven externer Spezialist:innen und Bera-
ter:innen einzubinden. ,Eine Fiihrungspersonlichkeit muss mehr denn je in
der Lage sein, aus vielen Datenpunkten ein Gesamtbild der wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, Chancen und Risiken immer wieder neu zusammenzu-
setzen", sagt Gerhard.

Dabei geht es nicht nur um Insights zu geopolitischen, handelspolitischen und
volkswirtschaftlichen Szenarien und deren Wechselwirkungen mit dem eigenen
Geschift. ,Rat holen sollten sich die Entscheidungsgremien auch zur Frage,
wie sich geopolitische Positionen der Unternehmensfithrung auf die person-
liche Reputation und die des Unternehmens auswirken®, betont Gerhard.
Denn CEOs und Chairpersons miissen immer wieder neu entscheiden,
wie offensiv sie sich selbst und ihre Unternehmen in der 6ffentlichen Debatte
zu geopolitischen Themen positionieren wollen. ,Das beinhaltet auch die
Frage, wie sie sich mit verschiedenen Stakeholdergruppen zu diesen Fragen
austauschen und ihre Krifte biindeln wollen.



Auf einen Blick

5 Orientierungspunkte

fiir Fihrungspersonlichkeiten
in der geopolitischen Zeitenwende

1 Die Polykrise wird zum geopolitischen Normalzustand

Die geopolitisch vergleichsweise ruhigen zurtickliegenden Jahrzehnte
waren ein ,Holiday from History“. Vielfiltige und parallel stattfindende geo-
politische Krisen sind und bleiben die neue Normalitit, es handelt sich nicht
nur um eine voriibergehende Phase. ZeitgemafRe Fiihrung muss hierzu eine
Haltung und eine Strategie entwickeln.

2 Geopolitik ist Chefsache - und der Aufbau entsprechender Kompetenzen

damit Teil ihrer personlichen und fachlichen Weiterentwicklung
Geopolitik ldsst sich nicht allein an Fachleute und Spezialist:innen delegieren
— Chief Political Officer einzustellen, ist nicht die Losung. Fiithrungspersonlich-
keiten stehen vor der Frage, wie sie ihre geopolitische Kompetenz und ihre
Strategiefihigkeit insgesamt stirken konnen. Das erfordert die Bereitschaft,
sich personlich und fachlich weiterzuentwickeln und neue Kompetenzen auf-
zubauen.

3 Geopolitik ist Teil der Purpose-Debatte

Die Purpose-Debatte hat in vielen Unternehmen einen neuen Raum
fiir den Austausch mit Mitarbeitenden und anderen Stakeholdern tiber gesell-
schaftliche Verantwortung geoffnet, iiber Werte und Ziele eines Unterneh-
mens. Das Thema Geopolitik ldsst sich aus diesen Debatten mit den Stakehol-
dern nicht ausklammern. Fiihrungspersonlichkeiten kénnen diesen Dialog
durch eine klare Haltung und Kommunikation pragen.
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4 Politik und Wirtschaft miissen in einen echten Dialog treten
Unternehmen sehen sich in einer gesellschaftlichen Verantwortung -
wiinschen sich angesichts der vielfdltigen geopolitischen Herausforderungen
aber auch mehr Pragmatismus in der Wirtschaftspolitik. In Vorstinden und
Aufsichtsriten braucht es Expert:innen, die die Sprache der Politik sprechen
und politisch denken kénnen. Diese Expert:innen kann man sich auch als
Gaste einladen oder Expertise von Dienstleistern einkaufen.

5 Unternehmer:innen suchen nach Wegen, stirker in die 6ffentliche
Debatte einzusteigen

Sowohl borsennotierte als auch inhabergefithrte Unternehmen halten sich

traditionell aus politischen Debatten heraus. Doch viele Fiihrungspersonen

denken jetzt dariiber nach, aus der Deckung zu kommen - sind aber noch

unsicher, wie sie in Zeiten von Social Media und polarisierter Meinungsbildung

ihre Perspektive einbringen konnen, ohne ihren Unternehmen zu schaden.
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Zeitgemalle Geopolitik:

Werte oder
Pragmatismus?

Weiter denken: Wie viel Pragmatismus braucht die Geopolitik?
Werteorientierte Unternehmensfithrung auf der einen Seite, der Wunsch nach
mehr Pragmatismus in der Geopolitik auf der anderen - in der Umfrage von
Egon Zehnder wiinschen sich 87 Prozent der CEOs und Aufsichtsratsvorsitzen-
den eine pragmatischere, weniger werteorientierte Geopolitik.

Auf den ersten Blick wirkt dieses Umfrageergebnis tiberraschend - schlie8lich
wissen wir, dass in Familienunternehmen und auch in bérsennotierten Unter-
nehmen das Thema werteorientierte Unternehmensfithrung sehr weit oben auf
der Agenda steht.

Ein genauerer Blick in die Begriindungen der Fiihrungspersonlichkeiten fiir
diese Haltung aber zeigt: Der Wunsch nach mehr Pragmatismus in der Geo-
politik steht in ihrer Wahrnehmung nicht im Widerspruch zu dieser Haltung.

,2Werteorientierung und Pragmatismus sind nicht notwendigerweise
Widerspriiche®, konstatiert ein CEO in der Umfrage. Ein anderer erginzt:
,Wir brauchen eine Klarheit in Deutschland, wie wir beides miteinander
verbinden. Aus meiner Sicht kann das moglich sein. Aber es muss besprochen
und verhandelt werden. Dazu braucht es eine Haltung und ein gegenseitiges
Verstindnis der Policymaker einerseits und der Unternehmen andererseits.”

Ein weiterer Teilnehmer fragt: ,Wer will uns eigentlich glauben machen,
dass pragmatisches Handeln nicht werteorientiert sein kann? Seit Jahren
verdeutliche ich die werteorientierte Kultur und Handlungen meines
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Unternehmens in China, ohne dabei meine Handelspartner zu belehren oder
so zu verdrgern, dass Kooperationen unméglich werden.”

Die Befragten sehen aber dort Grenzen erreicht, wo vermeintlich wertege-
triebene politische Debatten notwendigen handelspolitischen Entscheidungen
im Weg stehen: Etwa dann, wenn man nicht einmal mit einem liberalen,
westlichen Land wie Australien ein Freihandelsabkommen hinbekomme.

Viele Unternehmensverantwortliche haben in der Umfrage auch mehr
Ehrlichkeit eingefordert. Sie sagen zum Beispiel: Ein Decoupling von China
sei unrealistisch - und das sollte man so auch benennen.

Einigen geht es zudem um eine prinzipiell neutralere Haltung in der
Geopolitik. So erklirt etwa ein CEO: ,Wir haben zu akzeptieren, dass andere
Regionen, Kulturen und Menschen andere Wertesysteme und Ethiken haben.
Wir sollten uns nicht selbst erhéhen und uns als den Mal3stab fiir den
,Rest der Welt* sehen — der immerhin mehr als 80 Prozent der Weltbevolkerung
im Vergleich zu Nordamerika und Europa ausmacht.”

Ahnlich argumentieren viele Befragte, die sich insgesamt mehr Kompetenz
und Ehrlichkeit in der geopolitischen Debatte wiinschen: ,Wir brauchen
mehr Hintergrundwissen und ein tieferes Verstindnis {iber die geopolitischen
Zusammenhdnge in unserer Welt. Daraus sollten wir Schliisse ziehen fiir die
Werte, die wir vertreten wollen. Oberflichlichkeit und Populismus sind lang-
fristig gesehen Gift fiir die Zukunft unseres Landes.”

Mit solchen Positionen wollen die Befragten in der Politik und in der 6ffentlichen
Debatte mehr Gehor finden - und sich auch selbst einbringen. ,Es miisste ein
Kreis aus erfahrenen Wirtschaftsexpert:innen und Politiker:innen gebildet
werden, um eine Strategie zum Ausbau der Wirtschaftsmacht Deutschlands
zu entwickeln. Hieran wiirde ich gern mitwirken®, schreibt etwa ein Umfrage-
teilnehmer.

Unterm Strich lasst sich der Wunsch nach einer pragmatischeren Geopolitik
in diesem Sinne vor allem als einen Appell an die Politik lesen, in einen kon-
struktiveren Dialog zu gehen: Werte und Wirtschaft sollten nicht als Gegensatz
gesehen werden. Und: Es braucht in der Politik mehr Interesse und Verstandnis
fiir die Perspektive der Unternehmen bei geopolitischen Entscheidungen und
Debatten.
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Interview: Eva Christiansen

JAuch mal die Perspektive der
anderen Seite einnehmen.*

CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende suchen neue Wege, um sich zu geopolitischen
Fragen zu positionieren. Doch wie gelingt ein erfolgreicher Dialog, auch mit der
Politik und zivilgesellschaftlichen Akteuren? Darauf antwortet Eva Christiansen,
Partnerin bei der strategischen Kommunikationsberatung FGS Global.

Frau Christiansen, das Thema Geopolitik steht flr viele Unternehmer:innen
ganz oben auf der Agenda. Warum positionieren sich dennoch so wenige
Topfuhrungspersonlichkeiten o6ffentlich zu den drangenden geopolitischen
Fragen unserer Zeit?

Christiansen: Sicherlich besteht die Sorge, sich in unbekanntem Terrain zu
verlaufen oder in parteipolitischen Auseinandersetzungen medial verbrannt
zu werden. Daran haben Spitzenmanager:innen oder Unternehmer:innen ver-
stindlicherweise kein Interesse. Ein zweiter Grund ist, dass die geopolitischen
Zusammenhdnge hochkomplex und extrem volatil sind - es gibt ja nicht zu
wenig Informationen, es ist vor allem die Bewertung dieser komplexen Ent-
wicklungen und deren Auswirkungen auf die Unternehmen, die herausfordert.
Also halt man sich zurtick. Beides ist — erst einmal - verstandlich.

Verstandlich ja, aber viele sehen eine groBe Notwendigkeit, ihre Stimmen
starker in die geopolitischen Debatten einzubringen - und sie moéchten sich
auch selbst starker engagieren. Welchen Rat geben Sie?

Vor allem braucht es Haltung. Ohne Haltung gibt es keine strategische
Kommunikation oder Positionierung. Klar ist: Das Thema Geopolitik

geht nicht mehr weg. Fiir Regierungen auf der ganzen Welt wird Sicherheits-
politik im umfassenden Sinne im Fokus der kommenden Jahre stehen -

von der externen und internen Sicherheit bis zur klar erkennbaren Tendenz,
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staatsinterventionistischer zu handeln, um die Resilienz des eigenen
Wirtschaftsstandorts abzusichern. Darauf missen sich Entscheider:innen
in der Wirtschaft vorbereiten.

Wie kdnnen sich Fuhrungspersonlichkeiten dann besser aufstellen?

Der erste Schritt ist, sich mit den geopolitischen Entwicklungen kontinuierlich
auseinanderzusetzen. Dann kommt die Bewertung: Was hat das alles konkret
mit mir und meinem Unternehmen zu tun - welche Chancen und Risiken
ergeben sich? Wie kann ich sich abzeichnende geopolitische Trends in strate-
gische Entscheidungen einbeziehen? Mit welchen Stakeholdern muss ich in
den Dialog treten, um meine Ziele zu erreichen? Damit meine ich keineswegs
nur Investor:innen und Arbeitnehmer:innen. NGOs und andere zivilgesell-
schaftliche Akteure sowie politische Entscheidungstriager:innen stellen in geo-
politischen Fragen klare Anforderungen an Unternehmen. Damit muss man
umgehen konnen. Frither konnte man bei diesen Themen noch unter dem
Radar der 6ffentlichen Aufmerksambkeit fliegen, heute nicht mehr.

Das heif3t fur FUhrungspersonlichkeiten: raus aus der Deckung und

aktiv Position beziehen, bevor man in die Defensive gerat?

Ja, aber dabei authentisch bleiben. Aktiv zu kommunizieren heif3t nicht,

dass man sich in jede Talkshow setzen und mit Politiker:innen und Aktivist:innen
Grundsatzfragen diskutieren muss. Man kann aber — und das ist der entschei-
dende Punkt - Haltung zeigen und die Perspektive der Wirtschaft einbringen:
wie man Arbeitsplitze im Land erhalten will und welches gesellschaftliche
Klima es dazu braucht. Warum Fachkréaftezuwanderung entscheidend ist oder
welche Bedeutung ein Freihandelsabkommen fiir das eigene Unternehmen
und die Arbeitsplétze hat. Das sind Themen, die klar mit dem Unternehmens-
zweck verbunden sind, und damit als glaubwiirdiger Debattenbeitrag wahr-
genommen werden.

In unserer Geopolitik-Umfrage beklagen sich viele, dass sie mit Positionen
und Themen in der Politik gar kein Gehor mehr finden. Sie beschreiben, dass
der Graben zwischen Politik und Wirtschaft immer groBBer werde. Wie kann
heute ein zeitgemaBer Dialog zwischen Unternehmen und Politik entstehen?
Aus meiner Erfahrung in der Politik und jetzt in der Wirtschaft weild ich:

Es gibt bereits sehr viele, auch institutionalisierte Runden und Plattformen,
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wo Politik und Wirtschaft miteinander sprechen. Auch die Verbiande spielen
eine wichtige Rolle. Ich glaube, was zu dem verbreiteten Gefiihl fithrt, dass man
sich gegenseitig nicht mehr versteht, ist etwas anderes: Die Lage ist einfach
viel zu komplex geworden.

Und das behindert einen Dialog?

Es sind ja nicht nur die geopolitischen Themen allein, bei denen wir gerade
ringen: Sie vermischen sich mit Fragen der digitalen und der klimapolitischen
Transformation und mit gesellschaftlichen Trends wie Populismus und Polari-
sierung. Sowohl auf Seiten der Politik als auch seitens der Unternehmen fallt
es schwer, bei all diesen Themen die nétige Expertise und verldssliches Wissen
aufzubauen, um gute Entscheidungen zu treffen - und um einen gewinnbrin-
genden Dialog miteinander zu fiithren.

Was braucht es?

Aus Sicht der Unternehmen ist vor allem wichtig, dass man die Interessen und
Strategien aller Stakeholder im Blick behailt. Dabei helfen konnten Plattformen,
auf denen alle Beteiligten auch einmal abseits der Offentlichkeit sprechen und
zumindest fiir eine kurze Zeit aus ihrer eigenen Rolle heraustreten und die Per-
spektive einer anderen Seite einnehmen konnen. Also: nicht das grof3e Treffen
der Vertreter:innen von Wirtschaft und Politik, bei der jede:r sein Statement
verliest und am Ende alle eine allgemeine Erklarung unterzeichnen. Sondern:
Veranstaltungen, bei denen es um die Sache geht, in die man erst einmal
ergebnisoffen hineingeht. Bei der alle Beteiligten das Ziel haben zu verstehen:
Was geht in der Welt vor? Was passiert gerade mit unserem Standort, mit
unserem Land? Wie sind die Zusammenhdnge? Welche Stakeholder verfolgen
welche Interessen, und warum tun sie das? Auf dieser Basis kann dann auch
wieder ein Dialog entstehen, in dem alle Seiten lernen und sich naherkommen.

Vita

Eva Christiansen berdt als Partnerin bei FGS Global Unternehmen in Fragen

der strategischen Kommunikation sowie des Stakeholder Engagements und leitet
die Einheit ,Strategic Foresight & Geopolitics”. Zuvor war sie Medienberaterin
von Angela Merkel und Leiterin der Abteilung fiir Politische Planung, Innovation
und Digitalpolitik im Bundeskanzleramt.
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Auf einen Blick

Umirageergebnisse

In welchem Ausmal haben die geopolitischen Herausforderungen
fiir Ihr Unternehmen tiber die letzten drei Jahre zugenommen?

Exponentiell gestiegen

Deutlich gestiegen

MaBig gestiegen

Leicht gestiegen

§ 2%

Gleich geblieben/weniger geworden
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Haben Sie Ihr Topteam um geopolitische Expertise erweitert?

73 % Nein {§

,2WIir arbeiten mit Szenarien und viel Strategiekompetenz. Einen
Bericht zur geopolitischen Lage gibt es in jeder Aufsichtsratssitzung
und eine monatliche Befassung mit dem Thema im Vorstand®,

sagt ein DAX-CEO.

,2Deutschland ist heute kein Vorbild mehr fiir irgendwen. Wir sind
nicht innovativ und wettbewerbsfihig genug. Das Land braucht ein
neues Geschaftsmodell, wenn es mit geopolitischen Gegenspielern
mithalten will“, sagt ein DAX-Vorstand.
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»1rotz der grolden Bedeutung des Themas faillt es mir schwer,
mich dazu o6ffentlich zu positionieren. Als Familienunternehmen
halten wir uns grundsitzlich 6ffentlich zurtick®, sagt ein CEO
eines grofden deutschen Familienunternehmens.

,Wir brauchen mehr geopolitische Kompetenz im Aufsichtsrat
und wollen diese auch gezielt aufbauen®, sagt der Chair eines
grollen Familienunternehmens.

,<Ich habe in diesem Jahr so viele Anfragen zum Thema Stiftungs-
griindung im Ausland bekommen wie in den gesamten zehn

Jahren zuvor zusammengerechnet. Da braut sich etwas zusammen®,
berichtet ein gut vernetzter Rechtsberater, der in den Aufsichtsriten
mehrerer Familienunternehmen tatig ist.

,Wir brauchen mehr Foren, bei denen sich Unternehmen
untereinander und mit der Politik austauschen konnen®, sagt der CEO
eines borsennotierten deutschen Technologiekonzerns.

,Es gibt eine Entfremdung von Wirtschaft und Politik. Es gibt Politi-
ker:innen, die zuhoren. Aber auch viele, die an dem alten Denken
festhalten: Ich mach Politik - du Wirtschaft®, sagt der Vorstandschef
eines Industriekonzerns.

,Geopolitik ist ein Kernthema im Aufsichtsrat — dabei geht es um
mehr als nur eine Haltung zu China oder eine Strategie fiir Indien.
Viele Unternehmen haben sehr spezielle geopolitische Themen,
sagt der ehemalige Vorstand eines international tatigen Industrie-
unternehmens, der heute in mehreren Aufsichtsriten tatig ist.
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Die MalSnahmen der Bundesregierung zur Verbesserung
von geopolitischen Handelsbedingungen sind

| 0%

sehr gut
§ 1%
gut
9%
befriedigend

17 %

ausreichend

42 %

mangelhaft

31%

unzureichend

,In der Wirtschaftspolitik lauft vieles schief - aber ich bin ehrlich
gesagt ratlos, wo man ansetzen konnte, um das zu dndern®, sagt der
ehemalige CEO eines international tatigen Industrieunternehmens,
der heute in mehreren Aufsichtsriten tatig ist.




Miissten Sie sich als Unternehmer:in oder Mischen Sie sich ein?
Spitzenmanager:in stirker in

die o6ffentliche Debatte um geopolitische

Fragestellungen einmischen?

28 % 55 %

Nein '

In der Debatte um geopolitische Fragen stehen sich oft die zwei unten
genannten Ansichten gegentiber. Wozu tendieren Sie?

13% &

Wir miissen werteorientierter handeln '
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