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Paradigmenwechsel  
im internationalen Geschäft
Zölle statt Freihandel, Industriepolitik statt Marktlogik, geopolitische Interessen statt ver-
lässlicher Regeln: Das internationale Geschäft befindet sich in einer Phase tiefgreifender 
Neuordnung. Für Schweizer Unternehmen bedeutet dies eine anspruchsvollere, politisierte 
und fragmentierte Form der Internationalisierung. Gefragt sind neue – und teilweise 
wiederentdeckte – Handlungskompetenzen.

VON SEBASTIAN HUBER UND 
BERNHARD FREI

Noch vor wenigen Jahren galt der 
internationale Handel als weitge-
hend berechenbar. Handelsbarrie-

ren wurden abgebaut, Lieferketten opti-
miert, Währungsrisiken abgesichert. Heute 
prägen andere Schlagzeilen das Bild: Zoll-
regime zwischen Wirtschaftsräumen, offen 
ausgetragene Handelskonflikte, das fakti-
sche Aussetzen oder Abschwächen von 
Lieferkettengesetzen, markante Wäh-
rungsschwankungen und politische Ein-
flussnahme.

Unsicherheit als neue Normalität

Für Schweizer Unternehmen – vom ex-
portorientierten KMU bis zum globalen 
Konzern – ist diese Entwicklung ambiva-
lent. Einerseits bleiben internationale 
Märkte unverzichtbar, andererseits steigt 
die Unsicherheit entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette. Entscheidungen, die 
früher auf Basis stabiler Rahmenbedingun-
gen getroffen wurden, müssen heute unter 
Mehrdeutigkeit gefällt werden.

Gerade aus europäischer Sicht zeigt 
sich diese Unsicherheit besonders deut-
lich. Europa agiert zwischen den geopoli-
tischen Machtblöcken der USA und Chi-
nas. Industriepolitische Programme wie 
der Inflation Reduction Act oder der CHIPS 
Act in den USA wirken faktisch als Markt-
eintrittsbarrieren. Unternehmen sehen 
sich gezwungen, Produktionsstandorte 
neu zu bewerten, Wertschöpfungsschritte 
zu verlagern oder sich strategisch als Tech-
nologie- und Systempartner zu positio-

nieren, um weiterhin Marktzugang zu 
erhalten.

Gleichzeitig verfolgt die EU mit Instru-
menten wie dem Carbon Border Adjust-
ment Mechanism (CBAM), Lieferketten-
sorgfaltspflichten oder Initiativen zur 
strategischen Autonomie zunehmend 
selbst industriepolitische Ziele. Die Schweiz 
befindet sich dabei in einer besonderen 
Lage: Als hochintegrierte Volkswirtschaft 
profitiert sie stark vom regelbasierten Welt-
handel, setzt jedoch selbst kaum Standards. 
Internationale Handlungskompetenz be-
deutet unter diesen Bedingungen vor allem 
eines: Antizipation statt Reaktion.

Vom Freihandel zurück zur 
Differenzierung der Märkte

Konzeptionell lässt sich die aktuelle Ent-
wicklung als Gegenbewegung zur Handels-
liberalisierung verstehen. Nach dem Ende 
des Kalten Krieges dominierten Annähe-
rung, Standardisierung, die wirtschafts-
politische Öffnung der Märkte in Asien und 
Osteuropa und der Abbau von Handels-
hemmnissen, getragen durch den Aufstieg 
der Welthandelsorganisation. Globale 
Wertschöpfungsketten folgten der Logik 
komparativer Kostenvorteile – möglichst 
effizient, möglichst integriert.

Heute gewinnen hingegen Elemente 
des Merkantilismus wieder an Bedeutung. 
Staaten schützen Schlüsselindustrien, 
fördern nationale Anbieter und koppeln 
Handelspolitik an sicherheits- und indus-
triepolitische Ziele. Märkte werden nicht 
homogener, sondern unterscheiden sich 
wieder stärker. Diese Entwicklung ist 
weniger als Deglobalisierung zu verstehen, 
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Geschäft zwar selbstverständlich, jedoch 
organisatorisch oft nur begrenzt institu-
tionalisiert. Internationalisierung erfolgt 
häufig personenabhängig, verteilt auf Ver-
kauf, Geschäftsführung oder einzelne 
Schlüsselrollen, ohne klare Verantwort-
lichkeiten oder integrierte Entscheidungs-
logik. Externe Risiken wie Zölle, Sanktio-
nen oder regulatorische Änderungen 
übersetzen sich intern in aufgeschobene 
Investitionsentscheide, vorsichtige Markt-
bearbeitung oder reaktive, anstatt gestal-
tende Internationalisierung. 

Das zentrale Defizit liegt dabei selten im 
fehlenden Fachwissen. Schweizer Unter-
nehmen verfügen über Juristen für Verträge, 
Spediteure für Zollfragen, Banken für Wäh-
rungsabsicherung und erfahrene Verkäufer 
für Kundenbeziehungen. Was jedoch häufig 
fehlt, ist die integrierte Managementpers-
pektive, welche diese Aspekte zusammen-
führt. Gerade für KMU erfordert die neue 
Internationalisierung klare Entscheidungs-
strukturen, explizite Rollen, Führungskräfte 
mit politischem Gespür sowie die Fähigkeit, 
Ambiguität auszuhalten und situativ zu ent-
scheiden. Internationale Märkte lassen sich 
nicht mehr allein mit technischer Exzellenz 
oder Schweizer Perfektion bearbeiten. Ge-
fragt ist eine Kombination aus ökonomi-
schem Denken, kultureller Sensibilität und 
strategischer Urteilskraft. Immer wichtiger 
werden geopolitische Urteils- und Überset-
zungskompetenz, Entscheidungsfähigkeiten 
bei unzureichender oder mehrdeutiger In-
formationslage, politisch-administratives 
Verhandlungsgeschickt und Gestaltungswille 
zur Orchestrierung fragmentierter Wert-
schöpfungsketten.

Investition in Handlungs­
kompetenzen

Internationales Management kann damit 
nicht länger als Zusatzaufgabe zu bestehen-
den Funktionen verstanden werden. Es wird 
zur Kernkompetenz – gerade für Unterneh-
men aus kleinen, offenen Volkswirtschaften 
wie der Schweiz. Gezielte Investitionen in 
die Entwicklung dieser Kompetenzen auf 
individueller, organisatorischer und strate-
gischer Ebene gewinnen an Bedeutung. Und 
während persönliche Präsenz in relevanten 
Märkten wieder an Gewicht gewinnt, bieten 
Weiterbildungsprogramme die Möglichkeit, 
aktuelle geopolitische und wirtschaftspoli-
tische Entwicklungen systematisch einzu-
ordnen, theoretische Modelle mit prakti-
schen Fallbeispielen zu verknüpfen und 
Erfahrungen aus unterschiedlichen Bran-
chen zu reflektieren.

Im 21. Jahrhundert ist der internationale 
Handel nicht weniger relevant geworden, 
sondern komplexer. Für Schweizer KMU 
wie für Grossunternehmen gilt daher: 
Internationale Handlungskompetenz ist 
keine Exporttechnik, sondern Führungs-
disziplin, und sie bedarf einer bewussten 
Investition in die Zukunftsfähigkeit der 
eigenen Organisation.
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sondern vielmehr als funktionale Frag-
mentierung. Produkte, Geschäftsmodelle 
und Lieferketten müssen zunehmend 
parallel gedacht werden: unterschiedli-
che  Zertifizierungen für verschiedene 
Wirtschaftsräume, divergierende Gover-
nance-Anforderungen, lokale Wertschöp-
fungsvorgaben oder bewusst redundante 
Lieferketten zur Risikoreduktion.

Für Unternehmen bedeutet dies eine 
Rückkehr zur Kontextsensitivität. Absatz-
märkte und Beschaffungsmärkte entwi-
ckeln sich nicht mehr synchron. Konsum-
nationalismus, lokale Präferenzen und 
politische Erwartungen an Unternehmen 
nehmen zu. Gleichzeitig ist die Nähe zu 
zentralen Stakeholdern – Kunden, Liefe-
ranten, Behörden, Partnern – schwieriger 
herzustellen, da persönliche Beziehungen 
durch Distanz, Regulierung oder politische 
Spannungen belastet sind.

Hilfreich zur Einordnung dieser Ent-
wicklung sind etablierte Frameworks des 
internationalen Managements. So zeigt 
etwa das CAGE-Modell (Cultural, Admi-
nistrative, Geographic, Economic Distance, 
vgl. Abbildung), dass Distanz nicht nur 
geografisch, sondern zunehmend admi-
nistrativ und politisch wirkt. Auch das 
PESTEL-Framework gewinnt an Relevanz, 
da politische und rechtliche Faktoren stra-
tegische Entscheidungen stärker prägen.

Internationales Management  
neu denken

Was auf geopolitischer Ebene als Paradig-
menwechsel sichtbar wird, zeigt sich in 
Unternehmen sehr konkret im Alltag. Für 
viele Schweizer KMU ist internationales 

CAGE‑Framework auf Länderebene (übersetzt aus Ghemawat, 2018, S. 41)
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