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Dr. Markus R. Neuhaus,
CEO PricewaterhouseCoopers, Schweiz

Selbstverstéandlich ist es ein historisches
Ereignis, was in China derzeit wirtschaftlich
passiert. Wir haben daher in einer friiheren
Ausgaben des ceo* in diesen Markt genauer
hineingeschaut. Doch eine historische wirt-
schaftliche Entwicklung passiert auch sehr
viel ndher. Finfzehn Jahre nach Fall des
Eisernen Vorhangs erleben wir die wirt-
schaftlichen Konsequenzen dieses Ereignis-
ses: die Schwierigkeiten, die Deutschland
mit der 6konomischen Verdauung der
Wiedervereinigung hat, die Angleichung der
Lebensstandards innerhalb der alten EU,
die Rallye der neuen Mitgliedstaaten,

um diesen Standard ebenfalls mdglichst
rasch zu erreichen und die Schwierigkeiten,
die dies wiederum flr L&nder der alten

EU bringt.

Und &stlich der EU gibt es Staaten, deren
Burgerinnen und Biirger ebenfalls in Wohl-
stand leben méchten. Bruno Affentranger
stellt in diesem ceo* Rumanien, Bulgarien
und die Ukraine mit ihren grossen Kontras-
ten vor. Diese Menschen sind bereit, sehr
viel fir mehr Wohlstand zu geben. Es ware
zynisch, diesem Wunsch nach besserer
Lebensqualitat die Legitimitat abzuspre-
chen. Und es wére unverninftig, sich mit
den Konsequenzen dieser Entwicklung fur
andere européische Lander und deren
Wirtschaft nicht auseinander zu setzen.

Wir mussen an diesen nahen Veranderungen
teilnehmen, sie aktiv mitgestalten, uns einbringen.

Die aufstrebenden européischen Lander
sollten bei Investitionen in Betracht gezogen
werden — auch wenn kurzfristig im direkten
Vergleich vermeintlich weniger Rendite
winkt. Es geht letztlich um eine Starkung
ganz Europas und um die Verhinderung von
grossen Migrationsstromen. Alle Verénde-
rungen in Europa, sowohl im Standortwett-
bewerb als auch in der mdglichen Migration
von Menschen und Anbietern, sind letztlich
der Schweiz sehr viel néher als Veranderun-
gen in Asien. In Deutschland sind diese
Krafte bereits sehr stark zu splren. Auf die
Schweiz kommt diese Entwicklung mit
Verzdgerung zu.

Wir missen an diesen nahen Veranderun-
gen teilnehmen, sie aktiv mitgestalten, uns
einbringen. In diesem ceo* finden sich
Beispiele von Schweizer Unternehmen, die
sich in ihrer Branche erfolgreich positioniert
haben, und renommierte CEO &ussern sich
zu der strategischen Frage «fokussieren
oder diversifizieren».

Einzelne Schweizer Unternehmen sind sehr
viel besser gewappnet als der Wirtschafts-
standort als Ganzes. An die Attraktivitat der
Schweiz als Wirtschaftsstandort missen in
Anbetracht der jungen Marktwirtschaften in
Osteuropa neue Massstéabe gelegt werden.
Die Steuerpolitik ist ein wichtiges Instru-
ment der Standortpolitik. Ein Beitrag aus
unserem Hause formuliert in diesem ceo*
pointierte Standpunkte zum Steuerstandort
Schweiz.

Rational ist uns in der Schweiz wohl
bekannt, dass der Lowenanteil unseres

Wohlstandes aus dem Austausch und den
guten Beziehungen mit unseren européi-
schen Nachbarn resultiert. In der allgemei-
nen Diskussion wird diese Erkenntnis aber
haufig durch zwei extreme Vorstellungen
Uberlagert. Die eine ist die von der Schweiz
als eigentlich globaler Wirtschaftsplatz,
wo alles von Unternehmen abhéngt, deren
Marktplatz die Welt ist. Die andere Vorstel-
lung ist die von einer Schweiz, die sich
selbst geniigt und die Entwicklungen um
sich herum scheinbar entspannt an sich
vorbeiziehen lassen kann. Beides sind
irreale Extreme.

Was in Deutschland und in Frankreich
geschieht, fallt fir die Schweiz nicht unter
die Rubrik «Vermischtes». Und wie die
Schweiz ihre Beziehungen zur EU organi-
siert, ist nicht ein Thema, das am Rande
erledigt werden kann. Dass sich die
Schweizer Wirtschaft in die Abstimmung
Uber Schengen/Dublin eingebracht hat,

ist ein Zeichen der Erkenntnis der wirt-
schaftlichen Bedeutung dieses Themas.
Dieses Engagement wird seine Bestéatigung
in der Abstimmung zur Personenfreiziigig-
keit im September finden.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektlre.

Markus R. Neuhaus
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James J. Schiro,

Der Amerikaner James J. Schiro (59) Uber-
nahm im Mai 2002 die Leitung der Zurich
Financial Services. Unter seiner Flihrung
gelang der Zurich der finanzielle Turnaround
dank einer konsequenten Wachstums-
Strategie auf Basis eines gut diversifizierten
Portfolios im Lebens- und Generalversiche-
rungsgeschaft.

Als relativer Neuling im Versicherungsge-
schéft Uberrascht mich nach wie vor, wie
sehr unser Erfolg externen Faktoren unter-
worfen bleibt. Versicherungsgesellschaften
mussen nicht nur das Risiko von Naturkata-
strophen und anderen zufallsbedingten
Grossereignissen absorbieren, sondern auch
das Auf und Ab der Finanzmarkte, das ihre
Vermdgenslage und Rentabilitat in erhebli-
chem Masse pragt. Als Herausforderungen
kommen die Uberwachung durch die
Aufsichtsbehoérden, Abkldrungen der Staats-
anwaltschaft und Markteingriffe des Gesetz-
gebers hinzu. Das macht das Fuhren eines
grossen Versicherungsunternehmens, das
auf zahlreichen Markten mit unterschiedli-
chen Aufsichtsbestimmungen tétig ist, zu
einer anspruchsvollen Aufgabe.

Wie erfolgreich wir auf diesen Markten sind,
wird dadurch bestimmt, wie konsequent wir
uns diesen Herausforderungen stellen
kénnen.

Der Aufschwung der Zurich wurde von unse-
rem Fokus auf das Versicherungsgeschéaft
getragen. Wir verdusserten die Vermdgens-
verwaltung, das Bankgeschéft sowie Aktivi-
taten, denen die kritische Masse fehlte oder
die unter den internen Ertragszielen blieben.
Wir meinen, nachhaltiges Ertragswachstum
werde letztlich nur dank einem vertieften
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Versténdnis von Mérkten und Kunden mdg-
lich sein, und dass dieses Ziel am besten
mit einem klaren Fokus auf das Kernge-
schéft zu erreichen sei. Wir haben aber nicht
nur Wettbewerbsfahigkeit und Effizienz
verbessert, sondern auch die Governance
des Unternehmens. Wir haben Finanzdiszip-
lin geschaffen, Controlling und Revision
gestérkt und die Transparenz erhdht. Ein
Konzern unserer Grésse muss seine Risiken
grenziberschreitend und im Rahmen eines
globalen Ansatzes steuern.

Nun ist aber die Versicherungsaufsicht nicht
global, sondern nach wie vor national gere-
gelt. Nattrlich haben die Aufsichtsbehérden
begonnen, miteinander zu reden, und fir
Unternehmen mit Sitz ausserhalb der Euro-
paischen Union hat die EU den Grundsatz
einer flhrenden Aufsichtsbehdrde verab-
schiedet. Dennoch bleibt die internationale
Aufsichtslandschaft stark zersplittert. Dies
offnet dem Ausspielen von unterschiedli-
chen Systemen Tir und Tor. Eine Hauptauf-
gabe der Aufsicht — der Verbraucherschutz
und die Sicherung eines stabilen Systems —
wird so unterhéhlt. Eine Vereinheitlichung
bietet sich an, und es wiirde der Versiche-
rungswirtschaft gut anstehen, ihre Mitwir-
kung bei der Entwicklung von konstruktiven
L&sungen anzubieten.

Eine sinnvolle Aufsicht muss den Trend zur
Internationalisierung des Geschéfts wider-
spiegeln. Bei der Zurich, dem grdssten
schweizerischen Versicherer, hat sich die
Perspektive zunehmend in Richtung einer
globalen Gesamtsicht verschoben. In der
Vergangenheit arbeiteten unsere Unterneh-
men in den einzelnen Landern weitgehend
unabhéangig voneinander und als Folge des
isolierten Vorgehens blieben zahlreiche
Geschéftsmoglichkeiten ungenutzt. Heute
wird die Zurich global geflihrt, ohne hierbei

die Besonderheiten der nationalen Markte
zu vernachlassigen. Im Rahmen des neuen
«Zurich Way» schaffen wir eine verbindende
Kultur, die auf gemeinsamen Methoden,
Standards und Instrumenten griindet.
Dadurch soll eine «einheitliche Zurich»
entstehen, die Uber alle Grenzen hinweg
verbunden ist. Mit der Einflhrung von
Best-Practice-Methoden auf beiden Seiten
des Atlantiks starken wir unsere Position

als globaler Anbieter auf dem Versiche-
rungsmarkt.

Grundlage fur unseren Turnaround waren
operative Verbesserungen. Mit dem «Zurich
Way» stellen wir sicher, dass diese Verbes-
serungen Bestandteil unserer Kultur und
weltweit als Best-Practice-Methoden umge-
setzt werden. Kein Unternehmen kann sich
reich sparen. Es muss in die Zukunft inves-
tieren und intelligenter arbeiten. Aus diesem
Grund werden operative Verbesserungen
kinftig mehr und mehr durch technische
Neu- und Weiterentwicklungen bestimmt.
Unsere Aufgabe kann nicht darin bestehen,
lediglich die Kosten zu senken; wir missen
vielmehr nachhaltige Ertrédge erwirtschaften.
Die Zurich nutzt bei der Lésung der unter-
nehmerischen Aufgaben ihre Grésse und
das Potenzial als globaler Anbieter von
Versicherungsleistungen. Wir konzentrieren
uns auf die fur den Erfolg entscheidenden
Kernprozesse, und wir verandern die Unter-
nehmenskultur, die auf diese Prozesse wirkt.
Am Ende mdchten wir unseren Aktiondren
verlassliche Renditen und unseren Mitarbei-
tern attraktive Entwicklungsmdoglichkeiten
bieten und bei unseren Kunden ein Héchst-
mass an Zufriedenheit erreichen. //

Foto: Andri Pol
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Giorgio Behr,

Giorgio Behr (56), Rechtsanwalt und Wirt-
schaftsprifer, ist Inhaber und CEO der
Industriegruppe Behr Bircher Cellpack mit
950 Angestellten. Der heutige Honorarpro-
fessor war Professor flr Betriebswirtschaft
an der Universitat St.Gallen. Daneben ist
Behr Prasident des Verwaltungsrates der
Saurer-Gruppe, Mitglied des Verwaltungsra-
tes der Hilti AG und als Mitbegriinder bis
heute Verwaltungsrat der Bellevue-Gruppe.

Fokussieren/diversifizieren — die Lehre
vertritt nach wie vor den Standpunkt Fokus-
sieren. Von Seiten der Finanzindustrie
wachst derweil der Druck zur Diversifikation
langsam wieder. Dabei lasst das Thema
fokussieren/diversifizieren gar keinen Streit
zu. Fokussieren/diversifizieren ist eine Frage
des Blickwinkels: Als Président einer Publi-
kumsgesellschaft urteile ich anders als als
privater Unternehmer. Doch dazu weiter
unten.

Zuerst das wenige Allgemeingultige, das es
zum Thema zu sagen gibt. Es sind dies zwei
Aspekte:

Bezogen auf den einzelnen Mitarbeiter ist
Fokussieren immer richtig. Es bedeutet,
dass er sich nicht verzettelt, sondern die
Kraft auf das richtet, was er gerade tut. Eine
anspruchsvolle Fihrungsaufgabe!

Strategisch gesehen spricht vieles dafir,
sich auf seine unternehmerische Starke zu
fokussieren. Nur so besteht die Chance, im
relevanten Markt die Nummer eins oder
zwei zu werden. Marktflihrerschaft muss
das unternehmerische Ziel lauten: Denn
diverse Untersuchungen zeigen, dass nur
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wer in einem Markt eine Spitzenposition
besetzt, in diesem Markt auch Geld ver-
dient. Die Stichworte dazu lauten Econo-
mies of Scale in Produktion oder Distribu-
tion, Verhandlungsmacht, Markenfiihrung.

Fokussierung als Basis fUr Spitzenleistun-
gen zu definieren, ist grundsétzlich richtig.
Daraus allein die Strategie eines Unterneh-
mens zu entwickeln, birgt eine grosse
Gefahr: Uber kurz oder lang stehen fokus-
sierte Unternehmen n@mlich an den Gren-
zen des Wachstums. Beispiel Saurer: Wir
betreiben das Nischengeschaft Automotive,
sind aber klar auf Textilmaschinen fokus-
siert. In diesem Bereich sind wir weltweit die
unbestrittene Nummer eins. Doch der
Textilmarkt wachst nicht mehr gross,
sondern stagniert angesichts der héheren
Effizienz neuer Technologien eher. Daher
stellt sich Uber kurz oder lang die Frage, ob
und welche weiteren Aktivitaten wir
erschliessen, um auch kinftig kraftig zu
wachsen. Fir Saurer als Publikumsgesell-
schaft ist es erst legitim, in neue Geschafts-
felder vorzustossen (zu diversifizieren),
wenn das Potenzial in der Hauptaktivitat
ausgeschopft und ein sprunghaftes Wachs-
tum nicht einmal mehr durch Akquisitionen
machbar ist.

Zwei Handlungsvarianten stehen zur Debat-
te, wenn eine Publikumsgesellschaft
erstens Nummer eins ist im relevanten
Markt und zweitens an den Grenzen des
Wachstums angekommen ist: Entweder
wird den Aktionaren Geld zurlickbezanhlt,
oder es wird ein neues Geschéftsfeld
erschlossen. Zweiteres kommt nur in Frage,
falls im Unternehmen Wissen und Kénnen
vorhanden sind, die sich auf andere Unter-
nehmen anderer Branchen erfolgreich Gber-

tragen lassen, wie Prozessvereinfachung,
rasche Verlagerungen oder Innovationskraft.
Freilich muss auch bei der Ausdehnung der
Geschéftsaktivitaten Marktflihrerschaft das
Ziel sein. Auf solchen Uberlegungen basiert
der US-Konzern General Electric (GE) seine
Unternehmensstrategie und fihrt vor, was
unter erfolgreicher Diversifikation zu verste-
hen ist.

Das Interessante am GE-Modell: GE
versteht es meisterlich, das eigene Know-
how einzusetzen, um weitere Standbeine
aufzubauen. Die Diversifikation ist indes
nicht das Ziel, sondern «nur» Begleit-
erscheinung im Suchprozess nach neuen
Wachstumsmaéglichkeiten fur den Gesamt-
konzern. Das Ergebnis: GE ist sehr stark
diversifiziert, aber in jedem Bereich die
Nummer eins oder zwei.

Fir Publikumsgesellschaften gilt: Diversifi-
kation um der Diversifikation willen ist
falsch. Das gilt nicht flr private Unterneh-
mer. Da ist Diversifikation als strategisches
Ziel sogar geboten. Etwa, um konjunkturelle
Zyklen abzufedern. Als Inhaber der BBC-
Gruppe besitze ich Unternehmen aus unter-
schiedlichsten Sparten. Jedes fir sich ist
stark fokussiert, ich als Unternenmer bin
hingegen breit diversifiziert.

Die Diversifikation bei kleineren und mittle-
ren Schweizer Unternehmen macht aber
noch aus einem anderen Grund durchaus
Sinn: Einige sind so stark fokussiert, dass
sie nur noch ein absolutes Topprodukt
herstellen — und dabei immer kleiner
werden. Mit einem zweiten Standbein kann
dieser Trend gestoppt werden. //

Foto: Mathias Braschler
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Matthew Robin,

Der Englénder Matthew Robin (40) Uber-
nahm 2003 die Geschaftsleitung der Ypso-
med-Gruppe. Die Medizinaltechnik-Firma
mit Hauptsitz in Burgdorf beschaftigt 900
Mitarbeitende, der Umsatz im Geschaftsjahr
2003/04 betrug rund CHF 200 Millionen.

Im Februar dieses Jahres haben der Verwal-
tungsrat und die Geschéftsleitung der Ypso-
med AG entschieden, auf den Vertrieb eines
Blutzucker-Messsystems zu verzichten und
in Zukunft prioritar in eigene, innovative
Pen-Systeme, Autoinjektoren und Pen-
Nadeln zu investieren. Dieser strategische
Entscheid spiegelt klar die Philosophie
unseres Unternehmens wider: Wir konzen-
trieren uns gezielt auf bestimmte Markte
und Produkte, so kdnnen wir mit dem Markt
Schritt halten. Wenn man nicht fokussiert,
besteht das Risiko, dass man gute Chancen
verpasst.

Zurzeit investieren wir viel Energie und
Ressourcen, um uns auf der fihrenden
Schiene zu positionieren. Wir wollen auf
unserem Gebiet die Besten sein! Trotz
dieser Fokussierung findet bei Ypsomed
aber auch eine Diversifikation statt — und
zwar innerhalb unseres Bereichs: Unsere
Produkte-Range fir die flissige Medikation
ist sehr breit — hier bieten wir als einzige
Firma auf dem Markt die gesamte Palette
an Injektionsprodukten an. Das unterschei-
det uns von der Konkurrenz.

Aufgrund des Markterfolges und des
schnellen Wachstums ist die Firma stéandig
im Wandel. Wir sind uns sehr bewusst,
dass diese Entwicklung auf keinen Fall mit
Qualitatsverlust einhergehen darf. In der
Medizinaltechnikbranche muss jedes
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Produkt konstant die allerhéchsten Anspri-
che erflillen. Deshalb liegt unser Fokus auf
Schllsselprozessen, die wir nicht aus der
Hand geben: Wir filhren Maschinen selbst
ein und validieren diese selbst, das heisst,
wir verifizieren die Funktion und die Qualitat
des Produktionsprozesses und des Produk-
tes. So garantieren wir unseren Kunden -
und den Patienten - Sicherheit.

Wir bewegen uns in einem sehr dynami-
schen Markt: Die Menschen werden &lter,
dadurch nehmen Alterskrankheiten zu. Der
Trend in der Medizin geht heute hin zu flUs-
sigen Medikamenten. Unsere Produkte
geben den Patienten die M&glichkeit, diese
Medikamente einfacher und bequemer
selber zu spritzen, wir ersparen ihnen den
Weg zum Arzt. Von dieser Entwicklung
profitiert auch die Pharmaindustrie. Syste-
me flr Selbstinjektion sind heute ein bedeu-
tender Erfolgsfaktor — und dartiber hinaus in
einem zunehmend wettbewerbsintensiven
Marktumfeld ein wichtiges Marketing-
Instrument zur Differenzierung gegenuiber
der Konkurrenz .

Zurzeit ist unsere Produktion auf stark
wachsende Therapiebereiche, wie etwa die
Verabreichung von Insulin und Wachstums-
hormonen, ausgerichtet. In Zukunft méch-
ten wir innerhalb ausgewahlter Mérkte brei-
ter expandieren. Wir suchen gezielt nach
neuen Therapiebereichen mit besonders
guten Chancen fir unsere Produkte — zum
Beispiel kdnnten auch bei Rheumatoid-
Arthritis, Osteoporose und bei der Krebsbe-
handlung neben Spritzen Pens oder Autoin-
jektoren eingesetzt werden.

Persénlich glaube ich, viele Unternehmen
wollen um jeden Preis wachsen. Da wird in
Lander und Geschéftsbereiche vorgedrun-
gen, bei denen man sich wirklich fragen
muss, welchen Sinn das macht. Ich habe

den Eindruck, diese Firmen wollen auf
Biegen und Brechen Internationalitat und
Grosse erreichen. Diese Art von Expansion
ist nicht unser Ziel: Wachstum muss einen
strategischen Hintergrund haben, nur dann
ist es sinnvoll.

Die letzten Jahre haben auch gezeigt,

dass Firmenfusionen, die nicht aufgrund
von logischen Kriterien und Synergien
erfolgt sind, scheiterten. Der Kreislauf von
Fusion, Aufsplittung, Fokussierung, Diversi-
fikation und dann wieder Expansion in alle
moglichen Bereiche birgt das Risiko, reine
Geldvernichtung zu werden. Meines Erach-
tens geht es hier nicht selten um Machtpo-
sition und Status und nicht um die Qualitat
der Firma. Wir méchten diese Denkweise
vermeiden — darin sind sich die Geschafts-
leitung, der Verwaltungsrat und die Haupt-
aktiondre von Ypsomed einig. Das Risiko,
falsche Entscheidungen zu treffen, besteht
natUrlich immer, aber wir versuchen,
bewusst an unser Geschaft zu denken und
nicht an Firmenstatistiken.

Dennoch wird sicher eine Zeit kommen —
allerdings nicht in den n&chsten ein bis zwei
Jahren — wo wir vermehrt Uber Diversifikati-
on nachdenken werden. Wir werden eine
gewisse Grosse erreichen, die es uns
ermdglicht, zu expandieren ohne die Quali-
tat des Wachstums im Kerngeschéft zu
schwachen. Dann werden wir Uberlegen:
Gibt es verwandte oder neue Bereiche in
der Medizinaltechnik, die sinnvolle Diversi-
fikationsmdglichkeiten bieten?

Ganz sicher aber werden wir nicht um des
Wachstums willen wachsen! //

Foto: Markus Bertschi






report internet. szene schweiz

Geschatzte 2,6 Milliarden Franken wurden 2004 in der Schweiz tGiber E-Commerce
umgesetzt. Tendenz stark steigend. Im Online-Business wird satt verdient.

Texte: Bernhard Raos / Kaspar Meuli / Corinne Amacher

Von diesen Gewinnen kénnen andere nur trAumen: Die Grossen
der Online-Branche scheffeln Geld, wie die Zahlen von Google,
Yahoo und eBay fiir das erste Quartal 2005 belegen. So hat die
Suchmaschine Google den Gewinn auf USD 369 Millionen
versechsfacht, die Internet-Plattform Yahoo auf USD 205 Millionen
verdoppelt und die Tauschbérse eBay immerhin noch um

28 Prozent auf USD 256,3 Millionen gesteigert.

Nach dem Platzen der Dotcom Bubble vor fiinf Jahren schien die
New Economy beerdigt. Doch Totgesagte leben bekanntlich
langer. Das gilt auch fiir die Schweiz. Thomas Rudolph, Professor
am Institut fir Marketing und Handel an der Universitéat St. Gallen,
bestétigt den profitablen Trend: «2004 markierte die Wende im
Online-Shopping. Immer mehr Unternehmen erzielen Gewinne.»
Auch auf der Konsumentenseite habe sich das Interesse gefestigt,
und die Nutzer seien immer zufriedener mit dem Angebot. «Mehr
Breitbandanschlisse und bessere Présentation des Web-Angebots
machen Online-Eink&ufe attraktiver», sagt Rudolph.

E-Business ist mittlerweile ein Milliardenmarkt mit stolzen Zu-
wachsen. Nach den Berechnungen des Marktforschungs-Unter-
nehmens Forrester wurden in der Schweiz im letzten Jahr

CHF 2,6 Milliarden online umgesetzt — 60 Prozent mehr als im Jahr
zuvor. Das entspricht zwar erst rund 3 Prozent des gesamten
Detailhandelsumsatzes, aber die Zuwachse sind enorm. Auch ein
Blick Uber die helvetischen Grenzen ins World Wide Web liefert
eindruckliche Daten. Gemass Forrester wurde 2004 im sogenann-
ten Business to Consumer (B2C) in Europa um CHF 60 Milliarden
und in den USA um CHF 180 Milliarden online geschéftet.

Und es wird nicht bloss Umsatz gebolzt, sondern immer haufiger
auch Geld verdient. Wie beim Schweizer Ableger des Online-
Reisebiiros ebookers, der seit dreieinhalb Jahren schwarze Zahlen
schreibt. Wie schwarz, will man nicht sagen. Nur so viel: «Wir
haben 2004 unseren Umsatz auf einen zweistelligen Millionenbe-
trag verdoppelt und dirften 2005 nochmals um 60 bis 80 Prozent
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zulegen», freut sich Matthias Thirer, Marketing-Manager bei
ebookers.ch.

Was Thdrer fir die ndchsten Jahre optimistisch stimmt, ist ein inter-
nationaler Vergleich. Wahrend beispielsweise die Skandinavier
bereits zu 25 Prozent online buchen, sind die Schweizer mit einem
Anteil von 3 Prozent bedeutend zurlickhaltender. Da liegt also
noch viel Potenzial drin. Beispiel Fluggesellschaft Swiss: 2004
buchten 16,3 Prozent der Schweizer Kunden online, in den ersten
beiden Monaten dieses Jahres waren es bereits 19,6 Prozent. Die
Kehr-seite: Nehmen die Eidgenossen vermehrt den Online-Jet,
werden viele der 2500 traditionellen Reiseburos als Haltestationen
links liegen gelassen. Kein Wunder, dass Branchenprimus Kuoni
seine FUhrungsriege mit einem Informatikspezialisten verstarkt und
die Anpassung des Geschéftsmodells ans Internet als «die grésste
Herausforderung» bezeichnet.

«Online verbilligt die Auftragsabwicklung, denn hier macht der
Kunde die Arbeit», sagt Jorg Beer, Geschéftsfiihrer bei Fleurop-
Interflora Schweiz. Seine Blumendrehscheibe managt ein im
wahrsten Sinn des Wortes bliihendes Geschéaft von hochgerechnet
rund CHF 10 Millionen Online-Umsatz pro Jahr. Beim Netzwerk
von 445 Blumenladen wurden im letzten Jahr 169 350 Strausse
online bestellt. Das sind 71 Prozent der Fleurop-Direktverkaufe und
109 Prozent mehr als vor vier Jahren.

Dank der Kooperation mit Migros legt auch LeShop rasant zu.
Beim Schweizer Marktfihrer im Internet-Detailhandel sind es plus
50 Prozent im ersten Quartal 2005. LeShop peilt dieses Jahr

CHF 45 Millionen Umsatz an. Die Gewinnschwelle soll Anfang
2006 erreicht werden. Damit wére LeShop nach der britischen
Tesco.com einer der ersten profitablen Internet-Supermérkte welt-
weit. Mitbewerber Coop Online hat letztes Jahr um 52 Prozent
zugelegt und will dieses Jahr CHF 25 bis 30 Millionen umsetzen.
Bis in zwei Jahren mdchte man schwarze Zahlen schreiben. Die
Aussichten sind rosig, wird doch in reiferen Web-Markten bis zu
achtmal mehr online eingekauft als hierzulande.

«Das Online-Sortiment der Detailhdndler wird durch Non-Food-
Artikel erweitert. Der Trend geht Richtung One-Stop-Shopping»,



erklart Internet-Experte Rudolph. Kannibalisieren sich dabei Anbie-
ter wie Coop und Migros? Noch nicht, wenn man der aktuellen
Studie bei 3000 LeShop-Kunden Glauben schenkt. Demnach stei-
gern Onliner ihre Gesamteinkaufe bei Migros um 40 Prozent, und
ihre Einkaufe in Migros-L&den bleiben stabil.

Die Multi-Channel-Strategie wird die Einkaufsgewohnheiten grund-
legend verandern: Wer im physischen Laden einkauft, hat sich
vorher bereits im Internet informiert. Thomas Rudolph erwéhnt

als Beispiel den Autokauf. Anstatt alle Garagisten der Region
abzuklappern, schaut sich der Autokdufer das Angebot zuerst im
Internet an. Anbieter, die da nicht présent sind, haben schlechte
Karten - sie erreichen ihre Kundschaft in der Vorkaufsphase nicht
mehr. «Die Garagisten missen es in den Raum der relevanten
Anbieter schaffen», so der St. Galler Netzexperte. Vor der ersten

Testfahrt machen sich mittlerweile zwei von drei Autokaufern im
Netz schlau. Experten sprechen vom Channel Hopping — der
Nutzung verschiedener Distributionskanéle in der Vorkauf-, Kauf-
und Nachkaufphase.

Das Internet ist die Spielwiese der Schndppchenjéger, auf der sich
sowohl Leute mit niedrigem Einkommen wie auch preisbewusste
Gutverdiener tummeln. Preisvergleichsportale wie der Google-
Dienst Froogle, toppreise.ch oder preissuchmaschine.ch ermitteln
auf Mausklick das Waren- und Preisangebot. Loyalitat zum lokalen
Anbieter war gestern.

Wer online erfolgreich geschéften will, muss sich dort positionieren,
wo nach seinem Produkt gesucht wird. Denn je virtuoser einer die
Net-Klaviatur beherrscht, desto haufiger klingeln seine Kassen. Das
Zauberwort heisst Suchmaschinen-Marketing. Dabei geht es
darum, in den wichtigen Internet-Suchmaschinen vorne platziert zu
sein. Dass sich das rechnet, lasst sich an einem banalen Produkt
wie schwarze Socken belegen. Wer Stichwdrter wie «schwarze
Socken» oder «Socken-Abo» eintippt, landet meist beim Schweizer
Sockenservice Blacksocks. Nach einer Auswertung bei 3400
Web-Nutzern im Zeitraum Oktober bis Dezember 2004 fiihrte jeder
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13. Klick zu einer Bestellung bei Blacksocks. Das Unternehmen
macht bei einer Marge von 50 Prozent rund CHF 1,3 Millionen
Umsatz und erzielt jahrliche Zuwachsraten von 25 bis 30 Prozent.

Rudolphs Uni-Institut fuhrt in regelmassigen Abstédnden Umfragen
bei Schweizer Internet-Usern durch. Demnach hat der Anteil der
Uber 45-Jdhrigen zwischen 2000 und 2004 von 9 auf 17,4 Prozent
zugenommen. Das Internet wird erwachsen und damit wachst die
Kaufkraft im Netz: Durchschnittlich CHF 672 haben die Befragten
letztes Jahr online ausgegeben, 20 Prozent mehr als zwei Jahre
zuvor. Schon sind 55 Prozent der Leute mit Internetzugang auch
E-Shopper. Senioren und Frauen benutzen das Netz haufiger als
Einkaufsschiene. «Fir Frauen war Online-Shopping lange Zeit zu
wenig emotional. Das &ndert sich nun», meint Rudolph.

Wie die Umfragen seines Instituts seit 2000 zeigen, schwinden die
Zweifel der Kunden an E-Commerce. Innert vier Jahren sind die
generellen Sicherheitsbedenken von 18,1 auf 4,9 Prozent gesun-
ken. Allerdings: Jungste Meldungen tber den Datenraub im gros-
sen Stil beim US-Schuhh&ndler DSW oder bei der britischen
Grossbank HSBC, die um die Kundendaten der Modekette Polo
Ralph Lauren bangt, sind Gift fir den E-Commerce. Genauso wie

PricewaterhouseCoopers Technology Network

Netzwerk international: Die Global Technology
Centres (GTC) in Silicon Valley, USA, London und
Frankfurt sind Teil des PwC Thought Leadership
Team. Sie sind fuhrend in der Forschung und der
Analyse von Trends in der Technologiebranche und
deren Auswirkung auf Markt und Kunden. Die GTC
arbeiten eng mit den Technologie-Teams der einzel-
nen Lénder zusammen, stehen aber auch unseren
Kunden direkt zur Verfigung. Damit wird eine
einheitliche Einsicht und Interpretation von zukinfti-
gen Technologien gewahrleistet.

Daneben produzieren die GTC Thought-Leadership-
Publikationen wie zum Beispiel die Technology
Forecast White Papers (www.pwc.com/tech-fore-
cast). Ebenso sind sie zusténdig fur die kontinuierli-
che Aus- und Weiterbildung unserer Technologie-
Teams (www.tech.centre@us.com.frankfurt).

Netzwerk Schweiz: Die Organisation von PwC

ist neben den Service Lines nach Industrien ausge-
richtet. Die Mitarbeiter von PwC sind einer Industrie
zugeordnet und arbeiten schwergewichtig fur
Kunden aus dieser Industrie. Peter Wittwer ist
verantwortlicher Partner fiir den Bereich Technolo-
gie, Telekommunikation, Unterhaltung und Medien
(TICE). Das PwC-Technologie-Team erbringt taglich
industriespezifische Dienstleistungen in den Berei-
chen Prifung, Steuern/Recht und Beratung. Mit
dieser Organisation und der grossen Industrieerfah-
rung ist sichergestellt, dass die vielfaltigsten
Kundenbediirfnisse — vom Businessplan fiur Start-
ups bis zum Going Global von grossen bérsenko-
tierten Unternehmen — abgedeckt werden kénnen.
Kontakt: peter.wittwer@ch.pwc.com
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Berichte Uber das organisierte Verbrechen (Cybermafia), Abzocker
mit windigen Tricks, globale Virus-Attacken und verstopfte Zugén-
ge durch Spam-Fluten. Die Netzwerk-Architekten reagieren. Dank
neuer Datentransport-Protokolle soll das Netz der Zukunft sicherer
werden.

Das Internet ist fligge. Daflr sorgen neben dem Online-Handel fiir
Konsumenten auch die Business-to-Business-Plattformen (B2B)
der Unternehmen. US-Firmen wickeln heute schon mehr als 15
Prozent ihres Umsatzes Uber das Internet ab. Sie schalten damit
den Zwischenhandel aus.

Bei exportorientierten Schweizer Unternehmen sind die Zahlen
vergleichbar. So laufen in der Automobilsparte des Winterthurer
Industriekonzerns Rieter schon 14 Prozent der Einkaufe lbers
Internet. «Nach den Prognosen unserer Fachleute werden es in flinf
Jahren bereits 50 Prozent sein», sagt Rieter-Pressechef Peter
Grédel. Rieter bedient als Zulieferer selber neun Plattformen der
Automobilhersteller und betreibt zwei eigene B2B-Portale: Eines
dient den 1000 Zulieferern als Informationsplattform fiir Produkte-
spezifikationen und Qualitatsstandards, fiir gemeinsame Entwick-
lungen und als regulérer Einkaufskanal. Uber das sogenannte
Sourcing-Portal laufen die Auktionen. Dort stellt Rieter seine
Bestellungen ins Netz und wartet auf die Angebote der Lieferanten
— nach Terminvorgabe und auf Mausklick abrufbar. So lassen sich
Normprodukte zum glinstigsten Preis beschaffen. Und die eigene
Marge halten.

Im Business-Bereich setzen die Einkaufer nicht auf Suchmaschinen
wie Google oder Yahoo. Da ist der Suchaufwand meist zu gross.
Sie nitzen spezialisierte Plattformen wie www.wlw.ch — wlw steht
fur «wer liefert was?». Solche virtuellen Truffelschweine selektionie-
ren branchenspezifisch und sind daher viel effizienter bei der
Anbietersuche.

Im globalen Cyberspace wird nicht nur beschafft, bestellt, gebucht,
getauscht und gefeilscht. Mittlerweile gibt es rund um den Globus
auch tausende Leute, die sich ihr Geld spielend am Computer
verdienen. Wie das? Viele Online-Computerspiele sind so aufge-
baut, dass sich damit virtuelles Geld, Waffen oder Spielfiguren
erklicken lassen. Je mehr man davon besitzt, desto angesehener
ist man unter Zockern. Wer jedoch den stundenlangen Spielauf-
wand scheut, der kann sich Uber Tauschbdrsen wie eBay oder
spezialisierte Plattformen (z.B. www.ige.com) mit den Objekten der
Begierde eindecken - fiir echtes Geld. Fur sehr viel echtes Geld:
Experten wie der US-Okonom Edward Castronova von der Indiana
University kommen auf die astronomische Summe von USD 880
Millionen — tber CHF 1 Milliarde —, die pro Jahr allein fir virtuelles
Spielgeld ausgegeben werden. Auch das ist Online-Business. //

Die Links zum Report



report internet. google

Foto: Roberto Ceccarelli

ceo: Monika Henzinger, Sie haben die
Anfénge von Google miterlebt. Sind Sie
immer noch fasziniert?

Google ist ein aussergewdhnlicher Arbeitge-
ber. Doch auch Google hat sich verandert.
Bis wir hundert Leute waren, kannte ich
jeden und konnte bei vielen Dingen mitspre-
chen. Das hat sich natlrlich gedndert. Im
Zurcher Forschungs- und Entwicklungs-
zentrum hingegen gibt es diese Stimmung
noch. Hier befindet sich alles im Aufbau.

Sie beschéftigen sich als Forscherin unter
anderem mit der Geschwindigkeit der Inter-
netsuche. Weshalb brauchen Suchmaschi-
nen immer mehr Tempo?

Ich liebe Algorithmen. Schnellere Algorith-
men ermdglichen es, mit derselben Anzahl
von Computern mehr Suchen durchzufiih-
ren und eine gréssere Zahl von Seiten zu
indexieren. Ausserdem arbeite ich daran,
Algorithmen immer besser zu machen.

"Monika Henzinger (38) stammt aus Deutschland
und hat an der Princeton University promoviert. Sie
lebt seit kurzem in Lausanne, wo sie im Oktober
eine Professur an der ETH antritt. Daneben wird sie
weiterhin fir Google tétig sein.

Zum Beispiel schaue ich mir Suchalgorith-
men an, um Seiten gleichen Inhaltes
herauszufiltern. Hier kann sich Google noch
verbessern.

Was haben die Nutzer von der Google-
Forschung?

Wir arbeiten zum Beispiel laufend daran, die
Suchqualitat zu verbessern. Noch kénnen

Google in Zahlen:

die Betreiber von Sites die Ergebnisse einer
Suche némlich beeinflussen und daftr
sorgen, dass ihre Seiten zuoberst im
Ranking erscheinen. Diese Manipulationen
bekampfen wir immer erfolgreicher.

Im vergangenen Jahr sorgte Google in

den USA mit dem E-Mail-Dienst Gmail fur
Aufruhr. Das Angebot ist zwar attraktiv,
doch die Nutzer missen sich gefallen
lassen, dass Google ihre elektronische Post
durchforstet und sie anschliessend mit
massgeschneiderter Werbung begltickt.
Eigentlich beruhte diese Kritik auf einem
Missverstandnis. Jeder Mailservice macht
mit seinen Spam-Filtern genau dasselbe;
diese Filter scannen die Mails nach
bestimmten Schllsselbegriffen. Weder bei
diesen Diensten noch bei Gmail lesen
Menschen fremde E-Mails. Das sind bloss
Softwareprogramme, die abklaren, ob eine
Werbung zum Inhalt von E-Mails passt. Die
anfangliche Kritik hat sich mittlerweile auch
wieder gelegt, nachdem wir einige Missver-
stédndnisse aufklaren konnten.
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Google verdient sein Geld zum grossten Teil
mit Online-Werbung. Von diesem Kuchen
mdchten aber auch Giganten wie Microsoft
zunehmend etwas abhaben.

Der Kuchen wéchst und wir wachsen mit.

Sie suchen also nicht nach neuen Business-
Modellen?

Bei Google ist alles méglich. Das Einzige,
was nie passieren wird, ist, dass Sie als
normaler Sucher fiir Inre Suche bezahlen
mussen. Google ist sehr flexibel, das ist
eine unserer Starken. Als ich bei der Firma
anfing, galt Werbung als hésslich und war
verpdnt. Dann merkte man, dass wir ja doch
irgendwie Geld verdienen mussten — aber
so, dass es flr die Benutzer nicht zur Belés-
tigung wird. Das wird sich nicht andern,
davon bin ich Gberzeugt.

Andere Suchmaschinen richten sich mit
inren Angeboten gezielt an Firmenkunden.
IBM zum Beispiel wollte mit Webfountain
eine Software zum Reputations-Manage-
ment im Internet schaffen.

Das Projekt ist kein Erfolg — eigentlich
entgegen meinen Erwartungen, denn tech-
nisch gesehen verdient es Respekt. Aber es
gibt wohl gar nicht so viele Grossfirmen, die
ihre Reputation im Internet ermitteln wollen
und bereit sind, dafiir viel Geld auszugeben.
Da ist der Markt furr die lokale Suche von
Google ungleich grosser. Dort kbnnen
Geschaftsinhaber gezielt Werbung platzie-
ren, wenn jemand nach Angeboten in ihrer
Né&he sucht.

Und was hat Google Unternehmen zu
bieten — abgesehen von massgeschneider-
ten Werbeplattformen?

Wir verkaufen unsere Technologie. Mit der
Google Search Appliance lasst sich die
Suche im Intra- oder Extranet automatisie-
ren. In der Schweiz arbeiten zum Beispiel
die Stadt Zirich oder die UNO in Genf mit
dieser Search Appliance. Bis jetzt war das
Angebot fiir kleinere Firmen allerdings ziem-
lich kostspielig. Nun aber haben wir eine
Miniversion fir USD 5000 auf den Markt
gebracht. Demnéchst wird es die auch in
Europa geben. Ganz generell ist 2005 fir
Google das Jahr der Internationalisierung.
Unser Ziel ist, alle unsere Produkte auch
ausserhalb der USA zuganglich zu machen.
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report internet. eBay

Global handeln. Lokal

denken.

eBay bietet Zugang zu einem weltweiten
Online-Handelsplatz mit 147 Millionen
registrierten Nutzern. In der Schweiz will
Geschaftsfuhrer Anton von Riden mit der
Befriedigung lokaler Bedirfnisse zum
Marktleader werden.

Foto: Roberto Ceccarelli

Rot, blau, gelb, grtin: Die Blros von eBay in
Bern verstrémen die Buntheit einer Kinder-
krippe. Im Innern des Altstadthauses leuch-
ten Wande und Saulen in den vier Farben
des eBay-Schriftzugs. Keine Frage,
Geschéftsflihrer Anton von Riden hat Sinn
fir Effekte. Der 29-jahrige Deutsche sitzt
wie alle anderen Mitarbeiter im Grossraum-
buro und organisiert Termine und Reisen
selber. «eBay ist eine 6konomische Demo-
kratie. Niemand hat hier Privilegien», erklart
von Riden. Das habe den Vorteil, dass man
sich voll auf die Sache konzentrieren konne.
Was sich offenbar auszahlt. Schon bald sind
die Grenzen der auf 100 Mitarbeiter ausge-
legten Raume erreicht — so rasch wachst
das Online-Handelshaus in der Schweiz.
Gegenwaértig tummeln sich jeden Monat
rund eine halbe Million Schweizer Internet-
nutzer auf eBay.ch — Besuche auf eBay.de
und eBay.com mit eingerechnet sind es
sogar gegen eine Million. Auf dem Schwei-
zer Marktplatz werden alle zwei Minuten ein
Sammlerstiick, alle drei Minuten eine DVD
oder CD, alle finf Minuten ein Kleidungs-
stlick und alle zwolf Minuten ein Computer
verkauft.

Dabei ist die Site erst zwei Jahre alt. Nach-
dem eBay im Jahr 1999 den internationalen

Hauptsitz in Bern errichtet hatte, wurde ab
Sommer 2003 das Schweizer Geschaft
aufgebaut. «In Bern hat eBay ein hervorra-
gendes Umfeld gefunden, um ein internatio-
nales Geschaft betreiben zu kénnen», sagt
von Ruden. Vielsprachigkeit, Zentrumslage,
Lebensqualitat — all das spreche flr Bern.
Zudem zeigten sich die Behérden grosszu-
gig in der Erteilung von Arbeitsbewilligun-
gen — ein wichtiger Vorteil angesichts von
Mitarbeitern aus 16 Nationen.

Urschweizerische Partner eingebunden

Als Anton von Riiden im Sommer 2003 von
Bern aus den Schweizer Markt aufrollte, tat
er dies unter gebulhrender Berlcksichtigung
der hiesigen Mentalitat. «<Horen, was die
Kunden wollen» ist eines der Erfolgsrezepte
von eBay, «schweizweit-weltnah!» der
Slogan dafir. Systematisch wurden lokale
Angebote und Dienstleistungen entwickelt
und ausgebaut. Geschickt band Anton von
Ruden dabei die schweizerischsten aller
Partner in sein Geschaftsmodell ein: die
Post, die Migros, die SBB.



Zusammen mit der Post errichtete eBay im
Internet ein Versandcenter, das Uber Leis-
tungen, Kosten und Bedingungen des
Verschickens Auskunft gibt. Weitere Dienst-
leistungen wie ein Preiskalkulator, die
Verfolgung der Artikel vom Absender bis
zum Empfanger oder das Ausdrucken von
Adressklebern sollen das Verschicken von
Paketen erleichtern.

Um den Schweizern den Zugang zum
grossten virtuellen Marktplatz zu vereinfa-
chen, entwickelte eBay zusammen mit der
Migros-Klubschule den Lehrgang «Kaufen
und Verkaufen mit eBay». Das Programm
reicht vom Schnupperkurs fir Anfénger bis
zum «Power-Selling-Seminar» fiir Profis.
Die Migros-Klubschule war auch mit von
der Partie, als eBay vergangenen Herbst die
«eBay-Schweiz-Tage» veranstaltete. Motto
des Events: «Luege, lose, (ver)chaufe!». Im
Zentrum stand die «eBay University» mit
Seminarien fir Einsteiger, Fortgeschrittene
und Profis. Parallel dazu fanden Workshops
fUr Unternehmer statt, die sich mit dem
Handel Gber eBay selbstédndig machen oder
sich mit eBay einen zuséatzlichen Vertriebs-
kanal eréffnen wollen. 1500 Teilnehmer
strémten in die Maag Event Hall in Zirich -
viel mehr, als Anton von Riden erwartet

hatte. Der Landerchef war selbst zugegen,
um die Bedurfnisse der Schweizer
«Community» zu erkunden.

Lokale Kundenbediirfnisse erkennen
und befriedigen

Die Kunden standen auch beim Projekt mit
den SBB im Zentrum. In den Internet-Foren
war Anton von Riden aufgefallen, dass sich
hier zu Lande Kaufer und Verk&ufer an
Bahnhofen treffen, um sich die Waren zu
Ubergeben. Kurzerhand liess er an Bahnho-
fen spezielle eBay-Treffpunkte einrichten
und ist damit genau dort présent, wo die
Pendlerstrdme durchfliessen. «Damit befrie-
digen wir ein urschweizerisches Bedurfnis»,
ist von Ruden Uberzeugt. An sieben Bahn-
héfen stehen die Sdulen mit dem farbigen
Schriftzug bereits, wenn sich die Idee der
Tausch-punkte bewahrt, wird sie in andere
Lander exportiert.

Auch auf dem virtuellen Marktplatz selbst
werden die Dienstleistungen in hoher
Kadenz ausgebaut. Neu werden den
Schweizer Kunden nicht nur die auf der
Schweizer Seite ausgeschriebenen Artikel

aufgezeigt, sondern auch alle die Waren,
die aus dem deutschsprachigen Raum in
die Schweiz verschickt werden. Damit
erhoht sich die Zahl der verfligbaren Artikel
mit einem Schlag von 40 000 auf Uber

eine Million.

«eBay Suchanzeige» heisst ein weiteres
neues Angebot. Bislang gaben die Kaufer
ihre Anfragen ein und wéhlten aus den
aufgeschalteten Angeboten aus. Seit neus-
tem kdnnen Nutzer auch gesuchte Gegen-
stdnde eingeben und sich von potenziellen
Verkaufern, die die Gesuche durchforsten,
ein Angebot unterbreiten lassen. «Nachdem
wir weltweit das Angebot transparent-
gemacht haben, sorgen wir nun auch bei
der Nachfrage fur Offenheit», sagt von
Ruden. Fir ihn ist damit «eine neue Stufe
der 6konomischen Demokratie» erreicht.
Krzlich hat sich eBay mit Kleinanzeigen
ein neues Geschéftsfeld erschlossen.
Vorbild ist die erfolgreiche amerikanische
Craigslist.com, an der das Unternehmen
eine Beteiligung erworben hat. Unter den
im FrUhjahr einen kostenlosen Kleinanzei-
gendienst, mit dem einstweilen grosse
Stadte abgedeckt werden.

Alle Anstrengungen haben ein klares Ziel:
die Marktfuhrerschaft. Mit Ricardo.ch hat
eBay.ch den Hauptkonkurrenten noch
immer vor sich. Allerdings weist Ricardo
einen zeitlichen Vorsprung von drei Jahren
auf und ist nur auf die Schweiz beschrankt.
eBay bietet dagegen Zugang zu einem welt-
weiten Handelsplatz mit einer Kundenbasis
von 147 Millionen registrierten Nutzern.
Far Anton von Ruden ist das der entschei-
dende Vorteil, der eBay bis in zwei Jahren
zur Marktfliihrerschaft verhelfen wird.

Sein Ziel: «Wir wollen einen Markt aufbauen,
der so ist, wie die Schweizer sich das
wulnschen.» //

eBay in Zahlen:

Mit 147 Millionen Nutzern ist eBay der
weltweit grésste Online-Marktplatz. Die
rund 50 Millionen Angebote, davon taglich
5 Millionen neue, kénnen von allen regis-
trierten Kéufern und Verkaufern gehandelt
werden. Die US-Firma operiert seit ihrer
Grundung profitabel. Im Geschéftsjahr 2004
stieg der Umsatz um Uber 51 Prozent
auf USD 3,3 Milliarden, der Gewinn um
44 Prozent auf USD 778 Millionen. Weltweit
ist eBay in 33 Landern tatig, seit Sommer
2003 mit einem eigenen Marketing-Team in
der Schweiz.
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ldeen kann man schutzen.
Man kann sie aber auch verschenken!

Interview: Giselle Weiss

ceo: Professor von Krogh, lange hiess es,
die Zukunft eines Unternehmens hange von
seiner Innovationsstérke und seiner Féhig-
keit ab, gute neue Ideen zu entwickeln und
zu schitzen. Ist das immer noch so?
Georg von Krogh: Die Industrie gilt traditio-
nell als Motor der Innovation. Motto war
friher, alles selbst zu machen, die besten
Ingenieure und Wissenschaftler zu
verpflichten, diesen Ingenieuren und
Wissenschaftlern die Aufgabe zu geben,
neue Ideen zu entwickeln und an neuen
Produkten und Technologien zu arbeiten
und die Ergebnisse dieser Arbeit dann auf
den Markt zu bringen. Verstérkt stellen
Unternehmen heute aber fest, dass es flr
sie lohnender ist, Wissen und Ideen auszu-
tauschen statt sie mangels einer intelligen-
teren Losung durch restriktive Patente und
Lizenzen zu schiitzen. Diese grundlegende
Uberlegung steht hinter der sogenannten
offenen Innovation, die in den letzten beiden

"Der in Norwegen geborene Georg von Krogh
studierte Technik und Organisationswissenschaften,
ehe er 1990 an der Universitat Bocconi in Mailand
und 1991 an der norwegischen Schule fir Manage-
ment akademische Aufgaben tbernahm. Heute ist
er Professor flir Management und Direktor des
Management-Instituts an der Universitat St. Gallen.
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Jahren auch in der Wirtschaft immer mehr
Anhanger gefunden hat.

Kdénnen Sie ein Beispiel flr diesen Ideen-
austausch nennen?

Nehmen Sie den Microsystems Plaza oder
MiPlaza von Philips, der zu den weltweit
grossten Reinrdumen fir die Forschung in
der Halbleiterindustrie gehort. Hier arbeiten
Fachleute von Philips, Kunden und Lieferan-
ten von Philips sowie Ingenieure von ande-
ren Unternehmen und aus den Hochschulen
gemeinsam an neuen technischen L&sun-
gen fur Chips, Werkstoffe und Mikrosyste-
me. Den Nutzern der Forschungseinrich-
tung kommen die grossen Erfahrungen der
hochprofessionellen Forschungsmitarbeiter
auf dem Gebiet der industriellen Reinraum-
technik zugute. Philips hat seinen Innova-
tionsprozess damit praktisch fiir seine Part-
ner gedffnet.

Tragt dieser Austausch zur Innovation bei?
Unternehmen bringen Ideen von aussen
frihzeitiger ein, sprechen im Innovations-
prozess friher mit Kunden und Lieferanten
und nutzen deren Ideen fur ihre Produkte.
Ergebnis ist, dass es durch die Offnung
maoglich wird, Kosten fir F&E zu senken,
neuartige Produkte zu entwickeln und die
Time to Market zu verkdrzen.

Wo hat dieser Trend seinen Ursprung?
In den 60er und 70er Jahren begannen
Wissenschaftler und Ingenieure in staatli-

chen Einrichtungen, an Hochschulen und in
der Industrie damit, bei der Software-
Entwicklung zusammenzuarbeiten, damit
die neue Technologie schnellere Fortschritte
macht. Mit dem Erfolg des Internets kam es
zu immer mehr Kooperationen. Diese
Vorgehensweise war so erfolgreich, dass in
den 80er Jahren sogar eine rechtliche Basis
geschaffen wurde, die sicherstellt, dass der
Quellcode von auf diese Weise entwickelter
Software auch 6éffentlich bleibt.

Das bedeutet...

...dass die Software kostenlos herunterge-
laden, genutzt, gedndert und in der verbes-
serten Form wieder an die Anwender verteilt
werden kann. Aus der kostenlosen Software
wurde die Open Source Software, die heute
sowohl wirtschaftlich als auch sozial ein
erstaunliches Phanomen ist. Zu den Erfol-
gen gehoren das Betriebssystem
GNU/Linux und die Web Server Software
Apache, mit der heute 70 Prozent der Inter-
net-Server weltweit laufen. Open Source
zeigt, wie ldeenaustausch funktionieren
kann.

Auf der anderen Seite gibt es aber Patente
und Warenzeichen, die als gewerbliche
Schutzrechte entstanden sind, damit der
Erfinder flr seine Innovationsleistung auch
belohnt wird. Warum sollte man Innovatio-
nen verschenken?

Es gibt mit Sicherheit technische Entwick-
lungen, die ein Unternehmen nicht teilen
kann, wenn es seinen Wettbewerbsvor-
sprung behalten will. Hierzu gehort die



Kerntechnologie fiir die wichtigsten Produk-
te. Patente werden aber haufig lediglich
dazu genutzt, andere Unternehmen auszu-
blocken und Innovation im Umfeld einer
bestimmten Technologie zu verhindern.
Wenn man beginnt, Patente defensiv zu
nutzen, konzentriert man sich zu sehr
darauf, Wettbewerb zu verhindern statt
Innovation voranzutreiben.

Sie sind also fir einen Mittelweg?

Ja. Ich spreche mich fur ein Mischmodell
aus. Ich glaube nicht, dass alle Patente
gleich abgeschafft werden mussen. Der
Schutz des geistigen Eigentums ist ein sehr
wichtiger Innovationsanreiz fir die Industrie.
Die Industrie entwickelt aber mehr |deen
und Technologien, als sie verwerten kann.
Dieses Mehr kann man dann verschenken —
um auf andere Weise Vorteile zu erzielen.
So kénnte ein Anwender aus einer solchen
Idee ein Produkt entwickeln, das man dann
selbst vermarktet, in ein umfassenderes
Angebot fiir den Kunden einbindet und zur
Schaffung von Nachfrage nach neuen Leis-
tungen verwendet.

Wie kdnnen auf diesem Weg Fortschritte
erreicht werden?

Wir missen alle, die im Marketing und im
Vertrieb, in der Forschung und in der
Produktion arbeiten, immer wieder dazu
anhalten, aktiv nach neuen Ideen auch

ausserhalb des Unternehmens zu suchen.
Wir sollten ebenfalls dartiber nachdenken,
einen Teil unserer Schutzrechte an jeman-
den zu verschenken, der sie auch nutzen
kann. Vor nur einigen Monaten hat
beispielsweise IBM 500 Software-Patente
fur die Open-Source-Entwicklung zur Verfu-
gung gestellt. Ein Schritt dieser Art bedeutet
fur die Open Source Community viel und
schafft fir IBM einen Vertrauensvorsprung.
Sehr wahrscheinlich fiihrt er dartiber hinaus
zu Innovationen, die flr das Hardware- und
Software-Geschaft von IBM wichtig sind.

Und weiter?

Wir kénnen lberlegen, ob wir im Rahmen
einer strategischen Zusammenarbeit mit
unseren Lieferanten, unseren Kunden und
sogar unseren Wettbewerbern gemeinsam
Produkte entwickeln wollen, um Risiken zu
verringern und Produkte schneller auf den
Markt zu bringen. Fir jede Allianz, die wir
eingegangen sind, kénnen wir uns Punkt flr
Punkt fragen, ob wir unsere gegenseitigen
F&E-Kapazitaten voll ausschépfen und
wirklich konkret etwas unternehmen, um
gemeinsame Produkte auf den Markt zu
bringen.

Und dann?

Man muss sich mit seinen Partnern zusam-
mensetzen und fragen: «Welche Mdéglichkei-
ten wirde der Markt bieten, wenn wir wirk-
lich zusammenarbeiten wirden, und welche
Produkte kbnnten wir zusammen entwi-
ckeln, um diese Mdglichkeiten zu nutzen?»

«Wir miussen alle, die im
Marketing und im
Vertrieb, in der Forschung
und in der Produktion
arbeiten, immer wieder
dazu anhalten, aktiv nach
neuen ldeen auch ausser-
halb des Unternehmens
zu suchen. Wir sollten
ebenfalls dartber nach-
denken, einen Teil unserer
Schutzrechte an jeman-
den zu verschenken, der
sie auch nutzen kann.»

Kann offene Innovation in einem Land wie
der Schweiz funktionieren?

Vielleicht sind gerade in der Schweiz die
Voraussetzungen flir diese Art der Koopera-
tion ideal. Wir verfligen beispielsweise Uiber
einen starken Anlagenbau, der schon immer
gezwungen war, gemeinsam mit dem
Kunden zu lernen. Wir haben darlber
hinaus einen sehr starken Finanzdienstleis-
tungssektor, der Innovation férdern kann.
Schliesslich besitzen wir sehr starke techni-
sche Hochschulen, an denen Wissen
entstehen kann, das offentlich ist. Dieses
Wissen kann dann fiir neue Unternehmens-
grindungen oder Innovation in bestehen-
den Unternehmen genutzt werden. In der
Schweiz kdénnte der Boden fiir diese Art der
Innovation sehr fruchtbar sein. Wir miissen
allerdings die Hochschulen enger mit der
Wirtschaft verzahnen, damit die Ideen nicht
an der Schnittstelle zwischen der wissen-
schaftlichen Forschung und der industriel-
len Praxis hédngen bleiben.

Wie schwer wird es sein, das Denken zu
verdndern?

Meistens féngt es oben an. Wenn das
Management sich dafir interessiert, was in
einer Forschungseinrichtung oder bei einem
Partner ablauft, ist diese Neugier ein Signal
daflr, dass es sich lohnt, eine Herausforde-
rung ist oder auch nur Spass macht, sich
ausserhalb der eigenen vier Wande nach
Ideen umzuschauen. //
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Die sia-Abrasives-Betriebsstétten in Frauenfeld: Auf einem Areal von 150 000 Quadratmetern reiht sich Halle an Halle. Auf hochrationalisierten Produktionsstrassen
und an einer Vielzahl von Fertigungsautomaten entsteht das 60 000 Artikel umfassende Sortiment des Schleifmittelherstellers.
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Kommunikation ist fur Peter A. Schifferle
Chefsache. Der CEO und Delegierte des
Verwaltungsrates von sia Abrasives flhrt
personlich durch das weitlaufige Firmenge-
lande in Frauenfeld. Der 61-Jahrige kann
etwas vorzeigen: Auf einem Areal von

150 000 Quadratmetern reiht sich Halle an
Halle — Betriebsstétten, wo es rattert,
hammert und riecht. Hier verdient der Werk-
platz seinen Namen. Auf hochrationalisier-
ten Produktionsstrassen, an einer Vielzahl
von Fertigungsautomaten, im Hochregal-
lager mit den riesigen Jumbo-Rollen oder
im Versand fiir die 60 000 Artikel aus dem
Sortiment des Schleifmittelherstellers.

Was neben den blitzsauberen Hallen
aufféllt: Wo der Chef auftaucht, wird person-
lich gegrusst. Schifferle kennt viele seiner
650 Mitarbeitenden am Hauptsitz mit
Namen. Weltweit beschéftigt sia Abrasives
gut 1000 Personen. «In der Regel bin ich
zweimal pro Woche in der Produktion. Ich
will meine Firma und die Leute spuren.» Erst
kurzlich hat er alle Kaderleute versammelt
und ihnen die bérsenkotierte Firma so
prasentiert, wie er dies vor Analysten tut:
«Jeder soll wissen, warum wir gut sind und
wo unsere Herausforderungen liegen. Das
schafft ein Wir-Gefiihl.»
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Kann man mit so banalen Dingen wie
Schleifmitteln tatséchlich Begeisterung
entfachen? Keine Frage fUr Schifferle: «Wir
veredeln Produkte. Dabei geht es nicht
immer um makellos gldnzende Oberflachen
wie etwa bei einer Uhr oder einer Autoka-
rosserie.» Viel haufiger muss ein Werkstlick
so geschliffen werden, dass eine definierte
und strukturierte Oberflache erreicht wird.
Das sei die Herausforderung: Schleifmittel
zu entwickeln fur Oberflachen nach Mass.
Auf der Kundenliste stehen Namen wie
Jaguar, Rolex, Black&Decker, Lamborghini,
Caran d’Ache, Caterpillar oder Atomic Ski.
Auch der Aussenhaut des Airbus A380,

der im Mai erstmals in die Luft gegangen ist,
verliehen flexible Schleifscheiben aus
Frauenfeld den letzten Schiiff.

sia Abrasives entwickelt und konfektioniert
Schleifmittel flir Holz, Metall und Kunststoff.
Ein présentables Schaustiick steht beim
Empfang — das Modell eines Bob-Schlittens
mit dem gelb-schwarzen Firmenlogo auf der
Schnauze. sia Abrasives schleift die Kufen
der Schweizer Rennbobs und investiert als
Sponsor jahrlich mehrere hunderttausend
Franken in die rasenden Aushéngeschilder.

Der Werbeeffekt fiir das Unternehmen wird
mit CHF 2 Millionen beziffert. So gerechnet,
eine lohnende Investition. Schifferle ist dem
Bobsport seit Uber drei Jahrzehnten ver-
bunden.

Die rasende Fahrt im Eiskanal passt auch
ganz gut zu den turbulenten letzten Jahren
des Unternehmens. Als Schifferle 1991 als
CEO bei sia Abrasives einstieg, lag die
Firma auf der Intensivstation. Liquiditat und
Eigenmittel waren gleich null, die Aktien
Nonvaleurs und die Banken sehr nervds.
Der neue Chef stellte das marode Unterneh-
men wieder auf die Bahn: Schon nach
einem Jahr schrieb man schwarze Zahlen.
sia Abrasives, die fast ausschliesslich flexi-
ble Holzschleifmittel hergestellt hatte,
diversifizierte in den Metallschliff. Bald war
die Firma so erfolgreich unterwegs, dass
die Besitzer Kasse machen und verkaufen
wollten.

Schifferle sah darin keine industrielle Logik,
sondern Sturzgefahr. 1997 kam es zum
Management-Buy-out. Er organisierte
Private-Equity-Gelder und verschuldete sich
auch selber. Heute gehéren dem Manage-
ment rund 3 Prozent der Aktien. 1999
erfolgte der Bérsengang. Das Unternehmen
ist seither an der SWX Swiss Exchange
kotiert.

Schifferle fand damals sein Lebenswerk
bestens auf Kurs. Daher konzentrierte er
sich auf den Vorsitz der Geschéftsleitung
und seine Funktion als Delegierter des
Verwaltungsrates. Doch mit seinem desig-
nierten Nachfolger als CEO kam es zu
Meinungsverschiedenheiten. Der Neue
hatte Leute seines Vertrauens nach Frauen-
feld geholt, die mit der bestehenden Crew
nicht harmonierten. Darunter litt das gesam-
te Geschéft, angefangen bei der Lieferleis-
tung bis zur Produktequalitat — eine heikle
Situation. Anfang 2004 zog Schifferle die
Notbremse: 17 Leute wurden entlassen,
darunter vier Mitglieder der Geschéftslei-
tung und funf Kadermitarbeitende. Die
Abgéange erfolgten ohne Nebengerausche:
Es wurde 6ffentlich keine schmutzige
Wésche gewaschen.

«Vertrauen und Motivation sind empfindli-
che Guter und bedirfen des sorgsamen
Umgangs», heisst es im Geschaftsbericht
2004. Schifferle tbernahm wieder voll die
operative Verantwortung und gleich mehre-
re Funktionen in Personalunion. Der Radi-
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sia Abrasives entwickelt und konfektioniert Schleifmittel fir Holz, Metall und
Kunststoff. Zweimal pro Woche ist CEO Peter A. Schifferle in der Produktion.
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Nicht immer geht es um makellos glanzende Oberflachen wie etwa bei einer Uhr oder einer Autokarosserie. Viel haufiger muss ein Werkstlick so geschliffen werden,
dass eine definierte und strukturierte Oberflache erreicht wird. Schleifmittel fir jede Oberflache nach Mass zu entwickeln, ist das Ziel des Unternehmens.
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kalschnitt ist ihm schwer gefallen — es sei
aber die Pflicht eines Unternehmers, auch
unangenehme Entscheide zu féllen.

Die nuchternen Zahlen geben Schifferle
nachtraglich Recht. Dank héherem Umsatz
und einem um 51 Prozent besseren
Betriebsergebnis flir 2004 — auch dank
geringerer Lohnkosten — legte sich die
Verunsicherung bei Mitarbeitern und Aktio-
naren. Allerdings: Das Unternehmen hat
Zeit verloren und ist noch nicht dort, wo es
gerne sein méchte — bei einem Wachstum,
dreimal schneller als der Markt. Fir 2005
legt man sich die Latte auf 4 bis 6 Prozent.
In einer global labilen Konjunkturlage,

wo Dynamik fehlt, ist das bereits ehrgeizig.
Mit einem Jahresumsatz von CHF 252
Millionen ist sia Abrasives auf dem Welt-
markt die Nummer drei im Bereich der flexi-
blen Schleifmittel. Die Positionen eins und
zwei nehmen 3M mit ca. CHF 1,2 Milliarden
und Saint-Gobain mit ca. CHF 0,6 Milliarden
Umsatz ein. Das Marktvolumen insgesamt
liegt bei rund CHF 5,5 Milliarden. Hat Schif-
ferle bei diesen Grossenverhéltnissen keine
Angst, geschluckt zu werden? Nein, sagt er,
und setzt auf internes und externes Wachs-
tum. Die kleineren Firmen Weck und Capco
wurden bereits in den letzten Jahren zuge-
kauft und integriert. Bei einer Eigenkapital-
quote von 55 Prozent ist die finanzielle
Ausgangslage fur weitere Akquisitionen
komfortabel.

Wachsen will sia Abrasives aber vor allem
durch Innovation und Technologiefiihrer-
schaft. Ein Beispiel dafir ist die Ende 2004
eingeflhrte TopTec-Technologie fiir einen
staubfreien Schleifprozess. Die neuen
Schleifb&nder sind besonders fir die Holz-
bearbeitung, aber auch fir alle andern sich
statisch aufladenden Werkstoffe geeignet.
Also auch fiir Kunststoffe und Mineralwerk-
stoffe. In die Bindemittel der Schleifb&nder
sind Kohlenstofffasern eingebettet, die elek-
trostatische Spannungen ableiten und
neutralisieren. Der Staub wird so vollstandig
abgesaugt, was sowohl die Mitarbeiter wie
auch die Maschinen und Schleifbénder
schont. Gleichzeitig wurde bei TopTec die
Reissfestigkeit der Bander verbessert.
Zudem sind die Kdrner auf der Unterlage
dank kontrollierter Streuung homogen
verteilt. Das Band schleift so gleichméssig
Uber die gesamte Breite.

Eine Herausforderung fiir Schleifmittelher-
steller sind Composite-Kunststoffe — Materi-
alverbindungen, wie sie etwa bei glasfaser-
verstérkten Booten, diversen Sportgeréten,
Fahrzeugen oder selbst bei Windmuhlen
zum Einsatz kommen. Ein gigantischer
Markt, der aber zuvor hohe Investitionen in
Forschung und Entwicklung bedingt. Neue
Composites haben oft andere Eigenschaf-
ten, Oberflachen und Schmelzpunkte beim
Schliff. Fur Schifferle ist klar: «Hier wollen
wir expandieren.»

sia Abrasives in Zahlen:

Dabei setzt sia Abrasives auch auf Partner-
schaften mit anderen Unternehmen. So hat
man mit dem Textilveredler AG Cilander ein
spezielles Gewebe als Unterlage fur Schleif-
mittel entwickelt. Beide Firmen versprechen
sich niedrigere Kosten und eine einfachere
Logistik. Verstarkt wird die Zusammenarbeit
auch mit der Spezialitditenchemie-Firma
Sika AG in Baar, nachdem man auf dem
Testmarkt Italien mit einer Systemlésung fir
das Auto- und Karosseriegewerbe erfolg-
reich war. So wird Know-how gebiindelt und
werden Wettbewerbsvorteile erzielt.

Rund CHF 40 Millionen wurden in den
letzten Jahren in Frauenfeld investiert, wo
mit Ausnahme der Vliesschleifmittel die
gesamte Produktion und 70 Prozent der
Konfektion erfolgen. Und der Werkplatz soll
auch hier bleiben. Das Credo von Schifferle:
«Man kann nicht auf Dauer in der Schweiz
forschen und in Fernost produzieren.

Sonst ist es eine Frage der Zeit, bis auch
die Technologiefiihrerschaft verloren ist.»
Noch ungeldst ist die Nachfolgefrage.
Schifferle weiss das: «Ich werde den Fehler
nicht noch einmal begehen, den Nachfolger
erst in der Firma auf den Priifstein zu legen.
Er muss bereits CEO-féhig sein und zur
Firmenkultur passen.» //
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Steuersystem: Dringendster Reformbedarf

in der Schweiz!

Frihere Hochsteuerlander haben sich neue Steuergesetze zugelegt —
teils mit attraktiven neuen Losungen fur Unternehmen. Die Schweiz tut also gut
daran, den tiefen Steuersétzen und dem guten Steuerklima Sorge zu tragen.

andrin.waldburger@ch.pwc.com

Traditionell lag die Steuerbelastung sowohl
der natlrlichen als auch der juristischen
Personen in der Schweiz im Vergleich zu
anderen Staaten relativ tief. Zudem konnten
fir Holding- und Domizilgesellschaften
attraktive L6sungen angeboten werden,
zum Vorteil fir den Wirtschaftsstandort
Schweiz. Ein zusatzlicher Standortvorteil
war das konstruktive Einvernehmen
zwischen den Schweizer Steuerpflichtigen
und den Schweizer Steuerbehdrden. Dieses
war gepragt von gegenseitigem Vertrauen
und von Pragmatismus anstatt von Miss-
trauen und Formalismus.

Die Trends der letzten Jahre flihrten zu
wesentlichen Veranderungen in der Steuer-
landschaft. Friihere Hochsteuerldnder
haben sich neue Steuergesetze zugelegt,
teils mit massiv tieferen Steuersatzen oder
konzeptionell attraktiven neuen Lésungen.
Die Schweiz befindet sich heute bloss noch
im guten Mittelfeld. Kommt dazu, dass die
internationalen Vergleiche immer etwas
verzerrt sind, da in der Schweizer Fiskal-
quote die Kosten flir AHV, soweit sie reine
Umlage sind, und die Kosten fur Kranken-
versicherung nicht enthalten sind, was bei
vielen anderen Landern der Fall ist.

Grund genug also, die Entwicklungen der
letzten Jahre zu beurteilen und den

Status quo einer kritischen Wirdigung zu
unterziehen.

Andrin Waldburger, Leiter Steuer-
und Rechtsberatung, Zirich.

Entwicklungen der letzten Jahre

1995 haben wir in der Schweiz den Wechsel
von der Warenumsatzsteuer zur Mehrwert-
steuer vollzogen. Der Schritt war richtig.
Verfehlt war jedoch die Uberformalistische
Haltung der Mehrwertsteuerbehérde, wie
sie in den letzten zehn Jahren praktiziert
wurde. Dies gipfelte letztlich in parlamenta-
rischen Vorstéssen, welche nun zur Einset-
zung eines Konsultativgremiums gefiihrt
haben. Dieses Gremium, welches sich aus
Vertretern verschiedener Verbande zusam-
mensetzt, soll die Entwicklungen der Mehr-
wertsteuer laufend einer kritischen Beurtei-
lung unterziehen. Ein deutlicherer
Vertrauensentzug der Wirtschaft der Verwal-
tung gegenulber ist kaum vorstellbar.
Leider scheinen dies jedoch noch nicht alle
Vertreter der betroffenen Behdrde so
verstanden zu haben. Die Anwendung der
Mehrwertsteuer wird weiterhin von einem
grossen Mass an Formalismus, Misstrauen
und fehlendem Sinn fiir das Sachgerechte
gepragt - hier ist fiir eine verniinftige
Umsetzung noch viel zu tun.

Als positive Entwicklung der letzten Jahre
sind die Unternehmenssteuerreform | im
Jahre 1997 und das Fusionsgesetz im Jahre
2004 zu erwéhnen:

Die Unternehmenssteuerreform | konnte
gegen den anfénglichen heftigen Wider-
stand der Steuerbehérden im Parlament
durchgeboxt werden und hat — dank Steuer-
senkungen — massgeblich zur Erhéhung des
Schweizer Steuersubstrates beigetragen.
Die Schweiz hat sich damals ein modernes
Konzept zur Besteuerung der Holdingge-
sellschaften zugelegt, was zur Ansiedlung
vieler wichtiger Holdinggesellschaften und
zur Schaffung von Arbeitsplatzen gefiihrt
hat. Die Investition in Steuersenkungen hat
sich gelohnt, neue Gesellschaften aus dem
Ausland haben sich in der Schweiz etabliert
und gesamthaft mehr Steuern bezahlt.

Das Fusionsgesetz regelt die Umstrukturie-
rungstatbestande aus zivilrechtlicher Sicht.
Gleichzeitig wurden auch die steuerrechtli-
chen Umstrukturierungsbestimmungen
Uberarbeitet. In enger Zusammenarbeit
zwischen Verwaltung, Wissenschaft und
Wirtschaft wurde eine Losung entwickelt,
welche alle befriedigt. Dieses Prozedere
darf durchaus als mustergliltig bezeichnet
werden. In effizienter Weise wurde eine fiir
den Standort Schweiz flexible Lésung
entwickelt.

Nicht erfolgreich war das Steuerpaket,
welches im Mai 2004 dem Volk vorgelegt
wurde. Es umfasste drei Elemente: Wohnei-
gentumsbesteuerung, Familienbesteuerung,
Stempelabgaben. Gescheitert ist das Steu-
erpaket 2004 wohl an der Wohneigentums-
besteuerung.

Was ist durch den Gesetzgeber nun zu tun?

Die Schweiz leidet an einer Wachstums-
schwache. Es ist alles daran zu setzen,
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Unternehmenssteuerbelastungen im Landervergleich

diese zu Uberwinden. Diese Meinung teilen
in der Zwischenzeit alle wesentlichen politi-
schen Gruppierungen. Uneinig ist man sich
noch Uber den Weg.

Die pendente Revision des Stempelabgabe-
gesetzes ist zu finalisieren. Es geht um die
Umsetzung von provisorischem Recht in
definitives Recht. Motivation und Ziel dieser
Revision ist die Erhaltung von Arbeitsplat-
zen in der Finanzindustrie in der Schweiz.
Kommt diese Steuerrevision nicht, werden
Arbeitsplatze ins Ausland verlegt und es
gabe letztendlich nur Verlierer. Es ist erfreu-
lich festzustellen, dass dieser Vorlage keine
Opposition erwéchst.
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Slowakei
Russland

Die Revision der Wohneigentumsbesteue-
rung, die den Eigenmietwert samt Unter-
haltskosten und Schuldzinsen umfasst, wird
wohl noch einige Zeit in Anspruch nehmen -
falls sie denn Uberhaupt wieder an die Hand
genommen wird.

Anstehende Revisionen und Reformen

Die Revision der Familienbesteuerung steht
nach wie vor im Raum. Das heutige Steuer-
system benachteiligt in verfassungswidriger
Weise Verheiratete gegeniiber Alleinstehen-
den. Dies muss beseitigt werden. Am
stérksten besteht diese Verfassungswidrig-
keit bei der direkten Bundessteuer, unter-
schiedlich ist das Mass bei den Kantonen.
Entweder erfolgen Korrekturen bei den Tari-
fen oder es werden neue Abzlige geschaf-
fen. Denkbar wére auch ein fundamentaler
Systemwechsel, weg von der Familienbe-
steuerung, hin zur Individualbesteuerung.
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Osterreich

Im Weiteren geht es im Rahmen der Famili-
enbesteuerung auch um Fragen der Kinder-
abziige, Ausbildungskosten und deren steu-
erliche Abzugsfahigkeit. Letztlich steht auch
zur Diskussion, ob Steuergutschriften fur
Steuerpflichtige mit sehr tiefen Einkommen
zu schaffen wéren. Dies wirde allenfalls
andere staatliche Beitrdge und Unterstit-
zungsleistungen ersetzen.

Im Entwicklungsstadium befindet sich zur-
zeit die Unternehmenssteuerreform Il. lhr
kommt in Bezug auf mégliche Wachstums-
impulse entscheidende Bedeutung zu.
Auch verwaltungsinterne Studien haben
dies bestatigt. Es geht in erster Linie um die
Reduktion der doppelten Besteuerung als
Unternehmensgewinn und als Dividende,
also die Milderung der wirtschaftlichen
Doppelbelastung. Heute werden Gewinne



Durchschnittswert 22,5% (16% —29%)

Steuern auf reinvestierte Gewinne
wurden ganz gestrichen.

Vorschriften zur Ermitt-
lung des Gewinns, allféllige Spielrdume
der Behoérden sowie weiche Faktoren
wie Kompetenz, Berechenbarkeit und
wirtschaftliches Verstdndnis der Finanz-
amter sind in diesem Diagramm nicht
beriicksichtigt.

aus steuerlichen Griinden in den Unterneh-
men thesauriert. Volkswirtschaftlich findet
damit eine suboptimale Allokation von Kapi-
tal statt. Eine Beseitigung dieses steuerli-
chen Hindernisses mittels Herabsetzung
der Dividendenbesteuerung bei den Aktio-
naren wirde erwiesenermassen einen
Wachstumsimpuls bewirken.

Der Bundesrat hat die Eckwerte der Unter-
nehmenssteuerreform Il aus seiner Sicht
kurzlich skizziert. Danach sollen Dividenden
bei privaten Aktion&ren nur noch zu 80
Prozent besteuert werden — Dividenden im
Geschaftsvermdgen und Kapitalgewinne
auf Aktien im Geschéftsvermdgen hingegen
zu 60 Prozent. Uberdies soll das Nennwert-
prinzip zugunsten des Kapitaleinlageprin-
zips aufgegeben werden. Dieser Schritt ist
dringend notwendig, kann doch nur etwas
steuerbare Dividende sein, was von der
Gesellschaft erwirtschaftet wird — nicht aber
das, was vom Aktionar zuvor eingelegt
wurde. Im Weiteren soll den Kantonen die

Maoglichkeit gegeben werden, die Kapital-
steuer der juristischen Personen an deren
Gewinnsteuer anzurechnen. Der schon
heute bestehende Beteiligungsabzug fir
Dividendeneinkiinfte juristischer Personen
soll grosszUgiger definiert werden.

Zudem sollen gewisse Erleichterungen bei

Personengesellschaften geschaffen werden.

Dies betrifft insbesondere die Liquidations-
besteuerung sowie die Uberfiihrung von
Immobilien vom Geschéaftsvermédgen ins
Privatvermdégen.

Ungeldste Probleme, pendente Projekte

Schliesslich stehen noch einige Dinge an,
die geldst werden mussen. Dazu gehdren
die Félle der Transponierung, der indirekten
Teilliquidation und des gewerbsmassigen
Wertpapierhandels. Das Bundesgericht hat
mit seinem Entscheid vom 11. Juni 2004
eine unmogliche Situation geschaffen,
indem es den Anwendungsbereich der indi-
rekten Teilliquidationstheorie derart ausge-
dehnt hat, dass nun bloss noch eine
vernunftige gesetzliche Neuregelung Abhilfe
schaffen kann. Dem Bundesrat schwebt ein
Konzept des «vollen Portemonnaies» vor:
Falls eine Gesellschaft Uber nicht betriebs-
notwendige und ausschittungsfahige Mittel
verflgt, soll der private Verkdufer einer
massgeblichen Beteiligung keinen steuer-
freien Kapitalgewinn realisieren, sondern
steuerbaren Vermdgensertrag. Eine solche
Konzeption wére breiter als die vor und
nach dem neuesten Bundesgerichtsent-
scheid angewendete Praxis — in weiten
Bereichen aber auch enger. Der Vorschlag
ist interessant, bedarf aber noch weiterer
Analyse.

Im Bereich des gewerbsmassigen Wertpa-
pierhandels geht es darum, klare Kriterien
zu schaffen, um der auch hier ausufernden
bundesgerichtlichen Praxis gewisse Gren-
zen zu setzen.

Weitere pendente Projekte sind der neue
Lohnausweis, dessen Einfihrung zurzeit
heiss diskutiert wird, die Revision der steu-

errechtlichen Bestimmungen des BVG,
welche eine recht erhebliche Einengung des
Spielraums vieler Pensionskassen bewirken
wird, eine Steueramnestie, von der eigent-
lich niemand so recht weiss, wer sie warum
will, Vereinfachungen im Steuersystem ganz
generell und insbesondere bei der Mehr-
wertsteuer, was dringend notwendig wére,
aber bei der momentanen Konstellation
wohl ein Wunschtraum bleiben wird. Last
but not least ist die standortpolitisch sehr
bedeutungsvolle Elimination der Quellen-
steuern auf Dividenden, Zinsen und Lizen-
zen zwischen der Schweiz und den EU-
Landern zu erwdhnen, was Gegenstand des
Abkommens zur Zinsenbesteuerung und
damit Teil der Bilateralen Vertrage 2 ist.

Zusammenfassend lasst sich der bestehen-
de Reformbedarf aus Schweizer Gesamt-
sicht wie folgt priorisieren:

- Unternehmenssteuerreform Il

- Familienbesteuerung

Erhaltung eines gesunden Steuerklimas
Gezielte steuerliche Erleichterungen fir
Unternehmen

Zu unterlassen sind insbesondere:

- Materielle Steuerharmonisierung

- Praxisverscharfungen

- Steuererhéhungen, welche nicht
gleichzeitig durch -entlastungen kompen-
siert werden

Fazit

Die Schweiz tut gut daran, den
traditionell tiefen Steuersatzen und
dem guten Steuerklima Sorge zu
tragen. Dazu gehdrt, die sich
rasant verandernden Rahmenbe-
dingungen zur Kenntnis zu
nehmen und sich daran anzupas-
sen. Das Steuersubstrat wird
immer flexibler, es sucht sich den
gunstigsten Ort und findet diesen
entweder hier in der Schweiz oder
auch anderswo. Es ware wirklich
zu schade, wenn es anderswo
waére.
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Unternehmenswert:

Die Simulationstechnik Decision Programming Language (DPL) ermdglicht
es, den Wert von Unternehmen mit Hilfe mehrdimensionaler Analysen praziser zu
ermitteln. Risikoprofile von Unternehmen lassen sich so besser vergleichen.

markus.bucher@ch.pwc.com

In den vergangenen Jahrzehnten wurden
die Methoden zur Unternehmensbewertung
wesentlich weiterentwickelt. Ein wichtiger
Aspekt ist der Ubergang von der buchhalte-
rischen zur kapitalmarktorientierten
Perspektive, welcher sich massgeblich in
der Wahl der Bewertungsmethoden wider-
spiegelt. Wahrend friiher Substanz-,
Ertrags- und Mittelwertmethode dominier-
ten, wird heute verstarkt dem - theoretisch
richtigen — Ansatz der Investitionsrechnung
gefolgt. Nach diesem Ansatz entspricht der
Unternehmenswert den zu erwartenden
Nettoeinnahmen des Investors, welche auf-
grund des Zeitwertes des Geldes und des
Risikos diskontiert werden mussen.

In der Praxis wird als Ann&herung an diese
Grésse von den zukiinftig zu erwartenden
freien Cashflows ausgegangen, welche im
Rahmen der Discounted-Cash-Flow-Metho-
de (DCF) mit Hilfe der Kapitalkosten
(Weighted Average Cost of Capital, WACC)
auf den Gegenwartswert diskontiert
werden. Unter dem freien Cashflow wird der
sogenannte operative Brutto-Cashflow
abzliglich Investitionen in das Anlage- und
das Umlaufvermdgen verstanden. Die Kapi-
talkosten werden aus Eigen- und Fremdka-
pitalkosten ermittelt, wobei die Eigenkapi-
talkosten mit Hilfe des Capital-Asset-
Pricing-Modells (CAPM) aus dem Kapital-
markt hergeleitet werden. Um den operati-
ven Unternehmenswert zu erhalten, wird die

Unternehmens- |
bewertung,
Investitionen,

Entscheidungs-
sicherheit

Markus Bucher, Wirtschaftsberatung,
Corporate Finance, Zirich.
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Summe aus den diskontierten zukinftigen
freien Cashflows und aus dem Endwert
gebildet, wobei Letzterer die Annahme der
Bewertung auf Fortfiihrung der Geschéfts-
tatigkeit darstellt. Durch die Addition des
nicht betrieblich notwendigen Verm&gens
und nach Abzug des verzinslichen Fremd-
kapitals ergibt sich der Eigenkapitalwert aus
einer kapitalmarktorientierten Perspektive.

DCF — Wertermittlung auf Basis des
Businessplans greift zu kurz

Problematisch an der DCF-Methode ist,
dass der Wert eines Unternehmens auf der
Basis eines definierten Businessplans er-
mittelt wird. In der Praxis ist es jedoch
unwahrscheinlich, dass die im Business-
plan enthaltenen Erwartungen bezlglich der
Entwicklung von Werttreibern und somit
auch der zukunftigen freien Cashflows voll-
sténdig erflllt werden. Um die Schwankun-
gen des Firmenwertes bei veranderten
Werttreibern darzustellen, werden im
Rahmen der DCF-Methode haufig ein- oder
zweidimensionale Sensitivitdtsanalysen
durchgeflhrt. Die Aussagekraft dieser
Sensitivitdtsanalysen ist jedoch wiederum
begrenzt, da sich in der Realitét selten
einzelne Werttreiber isoliert verandern -

meistens bestehen gegenseitige Abhéngig-
keiten.

Folglich ist eine umfassendere Betrachtung
notwendig, in welcher sowohl die Interde-
pendenzen zwischen den einzelnen Wert-
treibern als auch kinftige Handlungsalter-
nativen fir das Unternehmen im Sinne von
Realoptionen beachtet werden. Beide
Aspekte werden bei der traditionellen DCF-
Methode nicht berlcksichtigt.

DPL - schnelle Reaktion dank
Simulationstechnik

Um eine umfassendere Betrachtung zu
gewahrleisten, hat Pricewaterhouse-
Coopers in den letzten Jahren die Simula-
tionstechnik Decision Programming
Language (DPL) entwickelt. Diese erlaubt,
mit mehrdimensionalen Analysen die Sensi-
tivitdt des Unternehmenswertes auf die
Veranderungen kritischer Annahmen und
zentraler Werttreiber aufzuzeigen. Im Weite-
ren kann mittels DPL der Wert von zukinfti-
gen Handlungsalternativen in die Schatzung
des Unternehmenswertes mit einbezogen
werden. Dabei wird die M&glichkeit der
zukinftigen Einflussnahme und Lenkung
der Einflussgréssen durch das Management
je nach Entwicklung unternehmensinterner
und -externer Faktoren berlcksichtigt.
Diese Reaktionsmdglichkeiten (Realoptio-
nen) beinhalten die Fahigkeit, die Strategie
zu einem spateren Zeitpunkt neu zu definie-
ren und anzupassen, und kédnnen nach der
Optionspreistheorie bewertet werden.

Die Grundlage fir die DPL-Simulationen
bleibt die DCF-Methode. Es werden jedoch
im Sinne der Kombinatorik — das heisst, alle
moglichen Verdnderungen der Werttreiber
werden miteinander kombiniert — eine Viel-
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Aufschlussreiche Ermittlung: Unternehmen 1 und Unternehmen 2 haben geméass DCF-Analyse den gleichen Erwartungswert (hellgriine Linie). Durch DPL-Simulation
wird ersichtlich, dass beim Unternehmen 2 die Wahrscheinlichkeit bedeutend geringer ist, dass ein negativer Unternehmenswert resultiert.

zahl von Unternehmenswerten berechnet.
Dabei wird jedem resultierenden Unterneh-
menswert eine gewisse Eintrittswahrschein-
lichkeit zugeordnet. So kann ein Risikoprofil
fur den Unternehmenswert erarbeitet
werden, das es ermdglicht, den Einfluss der
vorhandenen Risiken auf den errechneten
Wert explizit darzustellen sowie die Grenzen
und die Aussagekraft des ermittelten Wertes
abzuschéatzen.

Die DPL-Simulation ist ein wertvolles Hilfs-
mittel fUr die Plausibilisierung eines Busi-
nessplans. Denn der Businessplan — und
damit die Prognose der zukiinftigen freien
Cashflows — ist die kritische Grdsse bei
einer Unternehmensbewertung. Vielen
Bewertungen der letzten Jahre, die unter
Berlcksichtigung der wirtschaftlichen
Entwicklungen heute nicht mehr nachvoll-
ziehbar sind, lagen Fehleinschétzungen der
Zukunft (zum Beispiel zu optimistische
Prognosen) und nicht etwa falsche Metho-
den zugrunde. DPL erlaubt nun, den
Businessplan unter Einbezug von Wahr-
scheinlichkeiten und mehrdimensionalen
Sensitivitdtsanalysen zu tberprifen und zu
plausibilisieren.

Der Nutzen von DPL kann mit Hilfe folgen-
den Beispiels illustriert werden: Ein Investor
mdchte sich an einem Unternehmen beteili-
gen. Zur Auswahl stehen zwei auf den
ersten Blick vergleichbare Alternativen,
denn beide Unternehmen weisen gemass
DCF-Analyse denselben Erwartungswert
auf. Die Grafiken oben stellen die Risikopro-
file der beiden Unternehmen dar. Dabei wird
ersichtlich, dass beim Unternehmen 2 die
Wahrscheinlichkeit bedeutend geringer ist,
dass ein negativer Unternehmenswert
resultiert (beim Unternehmen 1 sind es

60 Prozent, beim Unternehmen 2

10 Prozent). Diese Erkenntnis basiert auf
der Simulation der verschiedenen Business-
plane und erweitert die Entscheidungs-
grundlage flr den Investor erheblich. Im
vorliegenden Fall kann basierend auf dem
Risikoprofil klar empfohlen werden, Unter-
nehmen 2 dem Unternehmen 1 vorzuziehen.

Unternehmensbewertung konzen-
triert sich heute vermehrt auf die
Berlicksichtigung von Unsicher-
heiten in der kinftigen Entwicklung
von Unternehmen, zum Beispiel
durch VerknUpfung der DCF-
Methode mit mehrdimensionalen
Sensitivitdten und der Realopti-
onsbewertung. Dies flhrt zu einer
Vielzahl von Vorteilen und neuen
Mdoglichkeiten in Bezug auf die
Informationsgewinnung als Grund-
lage fur den Entscheidungspro-
zess. Andererseits steigt die
Komplexitat im Rahmen der
Bewertungsarbeiten.

Mit DPL hat PwC ein Instrument
entwickelt, welches die Vorteile
neuester theoretischer Erkenntnis-
se reprasentiert, gleichzeitig
jedoch einfach in der Anwendung
ist und versténdlich und kommuni-
zierbar bleibt. Ein entscheidender
Aspekt, um flr den Kunden einen
effektiven Mehrwert zu generieren.
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Geldmarkt:

Der Handel mit Krediten gewinnt auch in der Schweiz an
Bedeutung. Kreditvertrage, die heute abgeschlossen werden, sollten
die Chancen und Risiken dieses Debt Trading beriicksichtigen.

markus.koch@ch.pwc.com

Die Transparenz Uber die Identitat von
Kreditgebern nimmt ab. Bereits im Marz
2002 schrieb das «Euromoney»-Magazin:
«Nie zuvor war auf dem Kreditmarkt die
Identitat eines potenziellen Kreditgebers
dem Kreditnehmer so wenig bekannt.»
Nicht nur flr Aktien und Immobilien,
sondern auch fur Schulden inklusive Bank-
kredite gibt es einen etablierten Sekundar-
markt. Der Handel mit Schulden (Debt
Trading) gewinnt auch im Schweizer Markt
immer mehr an Bedeutung. Gerade der
Handel mit gefahrdeten Krediten (Distressed
Debt Trading) kann unerwartete Folgen
haben: Sanierungsprozesse erhalten
dadurch eine eigene Dynamik.

Wechselnde Verhandlungspartner
erschweren Sanierungen

Kreditnehmer und Kreditgeber sind bei
Sanierungen gleichermassen davon betrof-
fen, wenn der (Mit-)Kreditgeber als
Gesprachspartner wechselt oder die bishe-
rige Kontaktperson wohl noch am Verhand-
lungstisch sitzt, aber aufgrund eines (stillen)
Verkaufs gar nicht mehr selbst entscheidet.
Es kénnte auch sein, dass der (Mit-)Kredit-
geber eine passive Haltung einnimmt, da er
sich durch Credit Default Swaps oder ande-
re Kreditderivate abgesichert hat. Im
Extremfall sind neu Hedge Funds mit ganz
unterschiedlichen Strategien und Zielen
involviert.

Risiko,
Sanierungen,
Kredite

Markus Koch, Wirtschaftsberatung,
Business Recovery Services, Zirich.

Wechselnde Verhandlungspartner fiihren zu
Verzégerungen der Verhandlungen. Diese
Verzbgerungen gilt es zu minimieren. Weiter
sollte der Umgang mit kulturell unterschied-
lichen Partnern beherrscht werden. Viel-
schichtige Interessen und Kulturen am
Verhandlungstisch erhéhen die Komplexitét
von Sanierungen. Entsprechend umfassen-
der muss die Vorbereitung fiir solche
Verhandlungen sein. Die Situation sollte

Warum werden gefahrdete Kredite
gehandelt?

1. Fokus auf neue Opportunitaten statt auf
Probleme aus der Vergangenheit
(Sanierung ist nicht Kernkompetenz)

2. Erhdhung der Liquiditat und Freisetzung
von Eigenmitteln der Bank

3. Vermeidung von Reputationsrisiken im

Zusammenhang mit heiklen Sanierungs-
féllen

. Kostenoptimierung der Sanierung

5. Kalkulierbarkeit der Net-Recovery
bezlglich Betrag und Zeitpunkt

6. Portfoliomanagement (z.B. Abbau einer
allfalligen Ubergewichtung spezifischer
Branchen)

N

1. Ubernahme des Kreditnehmers. Auch in
der Schweiz ist es schon vorgekommen,
dass Distressed-Debt-Kaufer durch einen
Debt/Equity Swap zum Eigentliimer
des Schuldners wurden.

2. Ausnltzung der eigenen — allenfalls
besseren — Sanierungskompetenz

3. Erreichung von kritischen Gréssen fur
Workout-Portfolios zwecks Umstrukturie-
rung und Wiederverkaufs

4. Erhdhung des Handlungsspielraums bei

Kredithehmern, bei welchen der Kaufer
schon andere Kredite ausstehend hat

. Spekulation

¢

zusatzlich auch aus der Sicht einer Invest-
ment-Bank und aus Sicht eines Finanzin-
vestors als mégliche Kaufer der Schuld
beurteilt werden. Die Spielregeln fir allfalli-
ge Restrukturierungsverhandlungen werden
teilweise schon beim Abschluss des Kredit-
vertrages festgelegt. Das «Wallstreet
Journal» schrieb im Januar 2004: «Investo-
ren stellen fest, dass die Regeln sich grund-
legend &ndern, wenn es darum geht, eine
Firma in Finanznot zu sanieren.»

Gewinnchancen flr Investoren,
Steuerrisiken fir Kredithehmer

Doch der Handel mit Krediten hat nicht nur
bei Sanierungen weitreichende Folgen: Die
Exit-Strategien des Kéufers (Distressed
Debt Investor) beeinflussen grundsétzlich
auch die Méglichkeit fir eine Neufinanzie-
rung auf Seiten des Kreditnehmers. Wenn
ein Distressed Debt Investor eine Forderung
fuir beispielsweise 40 Prozent kauft, kann er
sie dem Kreditnehmer zu 50 Prozent anbie-
ten. Der Investor erzielt 25 Prozent Gewinn
innerhalb kurzer Zeit. Der Kreditnehmer
kann auf diesem reduzierten Niveau allen-
falls eine neue Bank finden.

Distressed Debt Trading birgt fir Kreditneh-
mer auch Steuerrisiken: Wenn an einem
Kredit mehr als zehn Nichtbanken partizi-
pieren, werden die entsprechenden Kredite
als verrechnungssteuerpflichtige Obligation
betrachtet. Die Kreditnehmer missen
vertragsgemass meist unter allen Umstan-
den den vollen Zins vor Steuern bezahlen.
Als Konsequenz liefern sie zusatzlich 54
Prozent des Zinsbetrages an die Verrech-
nungssteuerbehdrde ab («gross up»).

Der erweiterte Kreditmarkt stellt auch
erhdhte Anspriiche an Compliance und
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Informationen aus der Wirtschaft

auf den Punkt gebracht.

Gefahr Uberregulierung

31 Prozent der CEO in Europa rechnen
laut «PwC CEO Survey 2005» mit einem
Umsatzwachstum und investieren
vermehrt. Die Uberregulierung ist wie
bereits im vergangenen Jahr die grdsste
Sorge der européischen CEOQ. 72 Prozent
von ihnen betrachten Corporate Gover-
nance, Risikomanagement und Compli-
ance als Werttreiber und Quelle fiir Wett-
bewerbsvorteile. 46 Prozent sind der
Meinung, dass die aktuellen arbeitsrechtli-
chen Gesetze Europas Attraktivitét als
Arbeitsstandort einschrénken.
www.pwc.ch/medien

Detailhandel im Umbruch

In Asien, Zentral- und Osteuropa sowie in
Russland begtinstigt die steigende Preis-
empfindlichkeit im Detailhandel die
Entwicklung von Hausmarken. Die Expan-
sion von Detailhandelsunternehmen aus
Grossstadten in kleinere Stadte nimmt zu.
Die Entwicklung von «Shoppingtainment»
in Einkaufszentren mit dazugehdrigen Frei-
zeiteinrichtungen wird ausgebaut. Diese
Erkenntnisse gehen aus der Studie «From
Beijing to Budapest: New Retail & Consu-
mer Growth Patterns in Transitional Eco-
nomies» hervor, flr die Pricewaterhouse-
Coopers die Wachstumsaussichten in 14
L&ndern untersuchte. Sechs dieser Lander
werden fur Investitionen empfohlen: China,
Indien, Turkei, Thailand, Malaysia und
Ungarn.

www.pwc.ch/medien

Energiebranche im
Fusionsfieber

Bei den Strom- und Gasversorgern bahnt
sich weltweit ein strategischer Richtungs-
wechsel an. Nach der Zuriickhaltung im
Jahr 2003 nahern sich die M&A-Aktivitaten
einem neuen Rekord. Die Gesamtsumme
der 459 Transaktionen (2003: 398) betrug
im vergangenen Jahr USD 123 Milliarden
(2003: USD 43 Milliarden). Grenziber-
schreitende Transaktionen erreichten mit
einem Gesamtwert von USD 57,2 Milliar-
den (2003: USD 17 Milliarden) das Niveau
der Jahre 1998 bis 2002. Vermehrt betei-
ligten sich 2004 branchenfremde Unter-
nehmen an M&A-Transaktionen. Der Emis-
sionshandel bringt eine neue Variable in
die Bewertung von Transaktionen ein und
wird auch in Zukunft die M&A-Aktivitdten
beeinflussen. Zu diesen Ergebnissen
kommt die Studie «PwC Power Deals -
Annual Review 2004», fUr die Pricewater-
houseCoopers jéhrlich sdmtliche Fusionen
und Ubernahmen von Elektrizitits- und
Gasunternehmen untersucht.
www.pwc.ch/medien

Neuwagen unter
Preisdruck

In der Schweiz stiegen die Einzelhandels-
preise fir Neuwagen innerhalb von zwolf
Monaten bis Ende Dezember 2004 um 2,0
Prozent (2003: 2,7 Prozent). Der nur unwe-
sentliche Preisanstieg bei Schweizer
Neuwagen im Jahr 2004 kiindigt ein
schwieriges Umfeld fur die zuklnftige
Preisgestaltung in der Automobilbranche
an. Die durchschnittlichen Einzelhandels-
preise in Westeuropa wurden im Jahr 2004
um 2,4 Prozent erhoht (2003: 4,6 Prozent).
Diese Entwicklung ist auf einen Nachfrage-
rickgang zurtickzuflihren und 16st nun
einen grosseren Preiswettbewerb aus.
Dies geht aus der Erhebung «European
Index of New Car Prices, Winter 2004» von
PricewaterhouseCoopers und eurocar-
price.com hervor.

www.pwc.ch/medien

Transparenz bei

Tsunami-Hilfe

Im Rahmen ihrer Massnahmen zur Verbes-
serung von Transparenz, Berichterstattung
und Schutz vor Missmanagement und
Korruption haben die Vereinten Nationen
den Abschluss einer in ihrer Art neuen
Vereinbarung bekannt gegeben, in deren
Rahmen PricewaterhouseCoopers kosten-
los 8000 Stunden Beratungsleistungen fuir
die Prifung von Tsunami-Hilfsprojekten
der UNO zur Verfigung stellt. PwC wird
unter UN-Management flr das Tsunami-
Programm tétig, das ein Volumen von
knapp USD 1 Milliarde hat. Die Vereinten
Nationen wollen diese Mitarbeit insbeson-
dere daflr nutzen, glaubwirdigen
Anschuldigungen betreffend Spenden-
missbrauch nachzugehen. Erstmalig hat
die UNO damit einen Vertrag Uber Leistun-
gen zur Verbesserung von Transparenz
und Kontrolle mit einem privatwirtschaftli-
chen Unternehmen abgeschlossen. Dieser
Schritt der UNO muss vor dem Hinter-
grund der generellen Bemihungen der
Organisation um mehr Transparenz — und
gegen Verschwendung und Misswirtschaft
— gesehen werden.




Vor- und Nachteile von Distressed Debt Trading:

Sicht Kreditgeber Sicht Kredithehmer

Vorteile

Nachteile

Kommunikation. Es muss sichergestellt
werden, dass der neue Kreditgeber Uber
relevante Schweizer Gesetze informiert ist.
Es ist immer wieder Uberraschend, wie
wenig sich auslandische Investoren tber
spezifisch schweizerische Parameter infor-
mieren. Ebenso sollten die Obligationare
angemessen einbezogen werden, denn zum
Teil werden die Obligationen und die Bank-
kredite von rivalisierenden Investoren aufge-
kauft. Je nach Entwicklung der Situation
kénnten auch Informationspflichten gegen-
Uber den Kartellbehérden oder eine Ad-hoc-
Publizitat gemass Kotierungsreglement rele-
vant werden.

Einige Klauseln sollten bei Kreditvertragen
im Hinblick auf mogliche Kreditverkaufe
besonders beachtet werden:

1. Mitwirkungspflichten/-méglichkeiten des
Kreditnehmers bezlglich Kreditverkaufen

2. Informationspflichten des Kreditgebers
bei Verkauf

3. Restriktion fiir méglichen Kaufer der
Kreditforderung (z.B. kein Verkauf an
Hauptkonkurrent des Kredithehmers)

4. Restriktion fir Wiederverkaufe (spates-
tens bei einem Wiederverkauf verliert
man meist die Transparenz, wer der
Kreditgeber ist)

5. Voraussetzungen fir und Ausmass der
Entbindung vom Bankgeheimnis

6. Haftungsklauseln fiir Steuerrisiken (Uber-
tragung von Risiken auf den Kaufer)

Die absolute Kontrolle des Kreditnehmers
Uber den Kredit kann durch entsprechende
Vertragsklauseln kaum erreicht werden.
Fraglich ist es auch, wieweit dies sinnvoll

Zusétzliche Exit-Mdéglichkeiten

Erhéhte Komplexitat

ware. Bei Aktienmérkten gibt es schliesslich
auch nur eine summarische Kontrolle daru-
ber, wer Aktien und somit stimmberechtigte
Eigentumsanteile kauft. Ein effizienter Markt
fur das Handeln von Schulden ist aus
makrodkonomischer Sicht grundséatzlich
positiv zu beurteilen. Debt Trading eroffnet
neue Mdglichkeiten im Kreditmarkt. Im
Gegensatz zum Aktienhandel ist der Kredit-
handel jedoch (noch) wenig reglementiert.

Schweizer Kreditmarkt professionalisiert

Der angelsachsische Markt ist bereits stark
umkampft. Die Kaufer von gefahrdeten
Bankkrediten weichen nicht nur auf kleinere
L&nder, sondern auch auf kleinere Kreditpo-
sitionen aus. Der Schweizer Kreditmarkt hat
sich in den letzten Jahren um Investment-
Banken, aber auch Finanzinvestoren (Priva-
te-Equity-Investoren, Hedge Funds und
Finanzhduser) erweitert. Der Handel von
Unterbeteiligungen an syndizierten' Kredi-
ten ist in der Schweiz seit langerer Zeit
Praxis. Ebenso der gelegentliche Verkauf
von grosseren, notleidenden Einzelkreditpo-
sitionen durch Kreditbanken. Aufgrund des
auslandischen Drucks hat sich der Schwei-
zer Sekundarmarkt von geféhrdeten Kredi-
ten professionalisiert.

" Syndizierte Kredite sind Kredite, die von mehreren
Banken als Konsortium vergeben werden. Dies
vereinfacht die Kreditstruktur und ermdglicht den
Banken eine Risikodiversifikation.

Méglichkeiten zur Neufinanzierung
Einbringung von Kontakten, Know-how,
neuen Sanierungsanséatzen

Erhéhte Komplexitat

Risiko der feindlichen Ubernahme
Risiko des Asset Stripping
Steuerrisiken

Zwei Entwicklungen stehen im Vordergrund:

1. die Systematisierung des Distressed
Debt Trading

Verschiedene Investment-Banken publizie-
ren Kursblatter mit Bid- und Ask-Preisen.
Solche Kursblatter umfassen mittlerweile
mehrere hundert Positionen. Darunter

sind regelméssig auch Kredite von Schwei-
zer Firmen zu finden. Der Handel beginnt
zum Teil schon bei Positionen von

CHF 10 Millionen.

2. der Aufschwung von Kredit-Derivaten wie
Credit Default Swaps Markts

Credit Default Swaps kommen einer Versi-
cherung der Kreditposition durch einen
separaten Transfer der Kreditrisiken gleich.
Entsprechend werden nicht die Kredite,
sondern nur deren Risiken gehandelt.

Von 2001 bis 2004 ist der Credit-Default-
Swap-Markt, geméss einer Credit Derivates
Survey der British Bankers’ Association
(BBA) um jéhrlich 59 Prozent auf USD 4799
Milliarden explosiv gewachsen. 1999 lag
das Volumen noch unter USD 300 Milliar-
den. Auch Schweizer Banken, sowohl
Grossbanken als auch gréssere Kantonal-
banken, sind in diesem Markt sehr aktiv.

Kreditnehmer und Kreditgeber
sind mit einem erweiterten Kredit-
markt konfrontiert. Der Trend

wird sich fortsetzen und weitere
Bereiche des Kreditmarktes er-
reichen. Kreditvertrage, die heute
abgeschlossen werden, sollten
die Chancen und Risiken von
Distressed Debt Trading beriick-
sichtigen.
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Neue Gesetze: Stiften wird etwas attraktiver.

Die Revision des Stiftungsrechts schafft eine gréssere steuerliche
Abzugsfahigkeit von Zuwendungen und die Mdglichkeit, den Zweck einer
Stiftung nachtraglich zu andern.

dieter.haab@ch.pwc.com

Das Parlament schnirte ein Paket von zivil-
und steuerrechtlichen Massnahmen, welche
die Steigerung der Attraktivitat von gemein-
nitzigen Stiftungen sowie eine Erhdhung
der Transparenz des Stiftungswesens zum
Ziel haben. Die Revision des Stiftungsrechts
kam dank einer parlamentarischen Initiative
von Sténderat Fritz Schiesser im Dezember
2000 in Gang und fand mit der Abstimmung
in der Herbstsession 2004 — nach teilweise
intensiv gefuhrter Diskussion Uber die steu-
erlichen Auswirkungen — ihren Abschluss.

Das revidierte Stiftungsrecht soll Anreize fur
die Errichtung von neuen Stiftungen schaf-
fen, aber auch das Vertrauen in bestehende
Stiftungen stérken. Um diese Ziele zu errei-
chen, betreffen die Gesetzesédnderungen
hauptsachlich die steuerliche Abzugsfahig-
keit, die Mdglichkeit der Zwecké&nderung
sowie die Buchflihrungs- und Revisions-
pflicht.

Die wichtigsten Anderungen in Kiirze:

1.

Die Abzugsféhigkeit von Zuwendungen an
steuerbefreite, gemeinnltzige Institutionen
wird fUr die direkte Bundessteuer von bisher
10 Prozent auf neu 20 Prozent des Reinein-
kommens bzw. des Reingewinns erhéht.

Dr. Dieter Haab, Rechtsberatung, Basel.
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2.

Die Kantone sind aus verfassungsrechtli-
chen Griinden (Steuerhoheit) in der Festle-
gung der Héhe des Spendenabzuges frei.
Zwingend anpassen mussen sie aber ihre
Steuergesetze analog den Bestimmungen
der direkten Bundessteuer beziiglich der
Abzugsfahigkeit von Zuwendungen. Neu
sind generell nicht nur Geld-, sondern auch
Sachleistungen (z.B. Grundstlicke) sowie
Zuwendungen an Bund, Kantone und
Gemeinden und deren Anstalten (z.B.
Universitaten) abzugsfahig.

3.

Im Bereich der Mehrwertsteuer wird die
bisherige Praxis korrigiert, wonach bereits
die blosse Verdankung von Beitrédgen zu
einer steuerlichen Belastung flihren konnte.
Neu stellt die 6ffentliche Nennung von
Spendern und Sponsoren keine steuerbare
Gegenleistung mehr dar.

4.

Nach revidiertem Recht wird der Stifter in
Zukunft die Mdéglichkeit haben, den Stif-
tungszweck unter bestimmten Vorausset-
zungen nachtraglich zu &ndern. Eine solche
Anderung bedarf insbesondere eines
Zweckanderungsvorbehalts in der Stif-
tungsurkunde. Ferner missen seit der Stif-
tungserrichtung bzw. der letzten Zweckén-
derung mindestens zehn Jahre vergangen
sein. Die Zweckanderung erfolgt durch die
zusténdige Behdrde auf Antrag des Stifters

oder auf der Grundlage einer Verfligung von
Todes wegen (Testament oder Erbvertrag).

5.

Neu untersteht die Stiftung sowohl der
Buchfiihrungspflicht als auch der Pflicht zur
Bezeichnung einer Revisionsstelle. Die
Aufsichtsbehdrde kann (kleine) Stiftungen
von der Revisionspflicht befreien. Die
Voraussetzungen flir diese Ausnahme sowie
weitere Ausflihrungsbestimmungen werden
vom Bundesrat in einer Verordnung festge-
legt. Eine Vernehmlassung dazu ist zurzeit
im Gange. Familien- und kirchliche Stiftun-
gen mussen nach wie vor keine Revisions-
stelle bezeichnen.

Motivation flr potenzielle Stifter

Die Revision der steuerrechtlichen Bestim-
mungen ist zwar bescheidener ausgefallen
als initiiert, soll aber dennoch als Anreiz zur
Freisetzung privater Mittel fir gemeinnitzi-
ge Zwecke verstanden werden. Durch die
Vereinfachung und Flexibilisierung der
Zweckénderungsmdglichkeiten kbénnen
potenzielle Stifter motiviert werden, private
Mittel zur Erfillung von Aufgaben im Inte-
resse der Allgemeinheit zur Verfliigung zu
stellen.

Ob mit der Revision eine Steigerung der
«Stiftungsfreudigkeit» in der Schweiz
erreicht werden kann, wird sich in den
kommenden Jahren zeigen mussen. Die
Kantone haben es in der Hand, im Rahmen
ihrer Steuerhoheit Zuwendungen an Stiftun-
gen mit 6ffentlichem oder gemeinniitzigem
Zweck attraktiv zu gestalten und einen bis
zu 100-prozentigen Spendenabzug zuzu-
lassen.

Mit einem Inkrafttreten der revidierten
Bestimmungen sowie der ausflihrenden
Verordnungen ist voraussichtlich auf den

1. Januar 2006 zu rechnen. //



Events, Publikationen und Analysen.

Publikationen:

Das «Sustainability Yearbook» ist die inter-

national umfassendste jahrliche Publikation

zu Nachhaltigkeitstrends und Fortschritten

in Sachen Nachhaltigkeit bei Unternehmen

aus insgesamt 60 Sektoren. Auch 2005

verdffentlichen SAM und PwC wieder

gemeinsam die Ergebnisse der jahrlichen

Evaluierung bei tiber 1400 Unternehmen

weltweit und prasentieren das Berichtsmo-

dell ValueReporting von PwC. Das Jahrbuch

gliedert sich wie folgt:

- Uberblick tiber die Methodik der Nachhal-
tigkeitsbewertung durch SAM Research

- Nachhaltigkeitstrends und Herausforde-
rungen flir die Unternehmen

- Statistisches Material zu den einzelnen
Sektoren und Présentation von aktuellen
Nachhaltigkeitsfragen auf der Grundlage
der Nachhaltigkeitsanalyse 2004

- Struktur des Berichtsmodells ValueRepor-
ting von PwC mit Beispielen

Ein Auszug aus dem Jahrbuch kann kosten-
los unter www.pwc.ch/sustainability05
heruntergeladen werden. Das 114-seitige
Jahrbuch ist in englischer Sprache und
kann fir CHF 350 bestellt werden bei

L
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Die Ausgabe 2005 des «Current develop-
ments for audit committees» von Price-
waterhouseCoopers informiert Mitglieder
von Audit Committees Uber relevante neue
Entwicklungen aus dem Unternehmens-
bereich und Uber aktuelle gesetzliche
Vorschriften. Von besonderem Interesse ist
das erste Jahr des Berichtswesens nach
Section 404 des Sarbanes-Oxley Act. Die
Publikation beleuchtet auch andere Veran-
derungen fiir Audit Committees und Verwal-
tungsréate auf dem Gebiet der Corporate
Governance — zum Beispiel neue Regelun-
gen der New York Stock Exchange, neue
Vorschriften der US-Boérsenaufsicht SEC,
neue Anforderungen an die Wirtschaftspri-
fung, Regelungen fiir auslandische Emitten-
ten in den USA etc. «Current developments
for audit committees 2005» ist in englischer
Sprache und kann kostenlos bestellt
werden bei

Event:

Schlisselerfolgsfaktoren im Private
Banking

PricewaterhouseCoopers hat Vermdgens-
verwalter in den USA, Europa und Asien zu
Trends, aktuellen Problemen und Beson-
derheiten der jeweiligen Lander befragt
und die Resultate in der traditionellen
«Global Private Banking/Wealth Manage-
ment Survey 2005» zusammengetragen.
An der Veranstaltung «Schlisselerfolgsfak-
toren im Private Banking» werden wir die
wichtigsten Ergebnisse présentieren. Wie
sich diese auf den Schweizer Markt
auswirken, diskutieren anschliessend
namhafte Vertreter flihrender Banken.

Datum:
25. August 2005, Hotel Baur au Lac,
Zlrich

Weitere Informationen und Anmeldung:
elisabeth.roggli@ch.pwc.com

Leserservice:

ceo, das Magazin fur Entscheidungstrager von PricewaterhouseCoopers erscheint dreimal jahrlich (deutsch, englisch,
franzésisch, 52 Seiten). ceo kann kostenlos abonniert werden. Bitte die gewlinschte Sprache angeben:
Adresse: PricewaterhouseCoopers, ceo Magazin, Stampfenbachstrasse 73, 8035 Zirich.
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Neue Markte im Osten.
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Rumaénien

Flache: 238 391 km?2.

Bevolkerungszahl: 22,3 Mio.

Grosste Stadt: Bukarest, 1,934 Mio. Einwohner.

Wachstum Bruttosozialprodukt: 4,9% (2003), 8,0% (2004), 5,5% (2005).
Inflation: 15,3% (2003), 11,9% (2004), 9,2% (2005).

Arbeitslosenquote: 7,2% (2003), 7,0% (2004), 6,8% (2005).

Bulgarien, Rumanien, Ukraine — die neuen
alten Lander Europas. Oder: Der Rand wird zur
Mitte. Am 1. Januar 2007, wenn Rumanien

und Bulgarien EU-Mitglieder sind, werden es
die Letzten merken.
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In den Dacia-Werken in Rumaénien entsteht das neue Billigauto von Renault, das in Osteuropa, Asien und Lateinamerika in den Verkauf gelangen wird.

Von Bruno Affentranger’

Rumanien, Bulgarien, Ukraine. Drei meist
unbekannte, flr Investoren lUberaus interes-
sante Lander brechen vom Rande Europas
auf, den ihnen historisch langst zustehen-
den Platz in der Mitte einzunehmen. Kultur-
historisch oder ideengeschichtlich gesehen
bilden die drei Nationen namlich seit jeher
eines der Epizentren der europaischen Intel-
ligenz. Auch geografisch ist das Gebiet bis
hin zur Schwarzmeerkiste weniger weit
entfernt von — beispielsweise — Berlin als
gemeinhin angenommen: Kiew, die Haupt-
stadt der Ukraine, der einstigen Kornkam-
mer Europas, liegt vom Potsdamer Platz
aus gesehen naher als Paris. In den westeu-
ropéischen Kdpfen jedoch spielt das zweit-
grosste Land des Kontinents heute eine
zwar reizvolle, aber untergeordnete Rolle.

'Bruno Affentranger ist stellvertretender
Chefredaktor der Schweizer Wirtschaftszeitung
«CASH» und langjahriger Spezialist fur die Staaten
Mittel- und Osteuropas.
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Das hat sich auch nicht geandert, seit Bris-
sel Ruménien und Bulgarien den EU-Beitritt
fur den 1. Januar 2007 in Aussicht gestellt
hat.

Die aktuellen wirtschaftlichen und gesell-
schaftspolitischen Verhaltnisse in Ruma-
nien, Bulgarien und der Ukraine machen die
Beurteilung der Europakompatibilitat dieser
Lénder sehr schwierig und raten zu Gelas-
senheit in der Betrachtung. Wirtschaftlich
hat sich in den letzten zwei Jahren vieles
verbessert, aber noch immer halten die
Staaten keinem Vergleich mit den EU-25-
Nationen stand. Wer die Kennzahlen der
drei Lander studiert, dem fallt zuallererst
auf, dass sie alle ein wesentliches Problem
haben, das auch mutige Investoren vorsich-
tig werden lasst: die weit verbreitete
Korruption. In der neusten Rangliste von
«Transparency International» ist Bulgarien
auf dem 54. Platz zu finden, zusammen mit
Staaten wie Mauritius oder Namibia. Ruma-
nien nimmt den 87. Platz ein und ist gleich-
auf mit der Dominikanischen Republik und
mit Iran. Die Ukraine schliesslich bringt es
auf den 85. Rang. Ein Resultat, das ange-

sichts von 146 ausgewerteten Landern
wenig schmeichelhaft ist.

Eine positive Meldung aus dem Reich der
Korruption und des grassierenden Nepotis-
mus jedoch gibt es zu vermelden: Das
Problem ist als solches sowohl extern wie
intern erkannt. Brissel ermahnt Ruménien
wie auch Bulgarien, dem Ubel entschlossen
entgegenzutreten, und droht unverhohlen
mit einer einjahrigen Verschiebung des
Beitritts zur EU-25.

Die Botschaft ist angekommen. In Rumé-
nien unternimmt das seit vergangenem
November regierende, junge Kabinett von
Premier Calin Popescu-Tariceanu alles, um
den Ruckstand auf die Marschtabelle der
EU-Integration aufzuholen. Nach der allge-
mein als das verlorene Jahrzehnt genannten
Periode seit dem Fall des Ceaucescu-
Regimes (1989) versucht die demokrati-
sche, liberale Allianz unter Prasident Traian
Basescu mit Altlasten aufzurdumen. Fast
eine Dekade lang hatten sich die Sozialisten



Bulgarien kénnte als Modell fUr die Lander der Region dienen. Die Begeisterung
dieses aufbrechenden Landes ist spirbar, die wirtschaftlichen Kennzahlen sind
viel versprechend. '
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Der Fortschritt ist sichtbar. In Sofia prédgen westliche
Einfliisse das Strassenbild - seit 1998 kann man auf
der ersten Teilstrecke der U-Bahn fahren.

von Adrian Nastase Posten und privatisierte
Staatsunternehmensteile zugeschanzt und
eine aus der ehemaligen Geheimpolizei
Securitate heraus gewachsene Gunstlings-
gesellschaft gefordert.

Das weitlaufige, lateinische Land, das nach
wie vor Uber schlechte, bei Regen oft
unpassierbare Strassen verfugt und selbst
in der Hauptstadt Bukarest ein enormes,
sichtbares soziales Gefalle kennt, hat
gewaltigen Nachholbedarf. Die «Financial
Times» schrieb unlangst riide Uber Bukarest
von einer Stadt, die nicht mehr das «Paris
des Ostens» sei, sondern das «Neu Delhi
des Westens». Dreissig Prozent der rund

22 Millionen Personen zéhlenden Bevolke-
rung leben in Armut. Das durchschnittliche
Monatseinkommen eines Ruméanen liegt bei
weniger als 200 Franken, doch am Weg von

Bulgarien

Flache: 110912 km?2.

Bevodlkerungszahl: 7,9 Mio.

Grosste Stadt: Sofia, 1,114 Mio. Einwohner.

Wachstum Bruttosozialprodukt: 4,3% (2003), 5,0% (2004), 5,5% (2005).

Inflation: 2,3% (2003), 6,2% (2004), 3,5% (2005).
Arbeitslosenquote: 13,5% (2003), 12,0% (2004), 10,0% (2005).

der Bukarester Innenstadt zum Flughafen An dieses Bild muss man sich gewdhnen.
ist juUngst eine bewachte Millionarssiedlung Rumaénien ist ein Land der grossen Gegen-
entstanden. sétze, wie alle Staaten in dieser Region: Auf

«Die Abgrenzung zwischen Arm und Reich der einen Seite locken ein grosser Markt
ist massiv», sagt Silvia Lepiarczyk, Konzern- und niedrige Kosten ausléndische Investo-
leitungsmitglied des Schweizer Medienhau-  ren und so manchen Schweizer Mittelstédnd-

ses Ringier, das seit bald zehn Jahren in ler an. Technisch versierte, gut ausgebildete
Rumaénien aktiv ist. Die Leiterin des Osteu- Arbeitskréafte sind leicht verfiigbar. In Timi-
ropa-Geschéftes lobt die ruménischen soara arbeiten beispielsweise 800 Software-
Arbeitnehmer: Sie seien sehr gut ausgebil- Ingenieure fir Siemens, in den Dacia-

det, leistungsbereit und motiviert. «Hier

wollen alle alles sehr schnell erreichen. Das

kann positiv sein, verschérft aber auch die

sozialen Unterschiede.» ceo/osteuropa 41
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Die letzten zwei Jahre lassen Aufwartstendenz erkennen. Doch trotz Baubooms in Bukarest ist Ruménien noch immer ein Land der grossen Gegensatze.

Werken einige tausend Personen am neuen
Billigauto von Renault, das in Osteuropa,
Asien und Lateinamerika in den Verkauf
gelangen wird. Auf der anderen Seite ver-
dienen in Rumaénien noch immer 40 Prozent
der Erwerbstétigen ihren kargen Lohn in der
Landwirtschaft, die jedoch nur gerade 14
Prozent zum Bruttoinlandprodukt beitragt.
Weil in den letzten zehn Jahren in Bukarest
vieles nicht optimal verlaufen ist — erst die
letzten zwei Jahre lassen Aufwéartstendenz
erkennen —, hat der Internationale Wah-
rungsfonds (IMF) eingegriffen und schaut
der neuen Regierung genau auf die Finger.
Auf dass nicht dieselben Fehler erneut
gemacht werden. Die brandneue Flat Rate
Tax bereitet dem IMF Freude (16 Prozent;
Ukraine: 13 Prozent!), doch gleichzeitig
wachst die Sorge Uber die neu entstehen-
den Steuerausfalle; deshalb will der IMF die
Abgaben erhéht wissen. Ausserdem soll
Rumanien das Haushaltsdefizit halbieren
(2004: 1,2 Prozent des BIP) und das Leis-
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tungsbilanzdefizit (6 Prozent) senken. Eine
herkulische Aufgabe fiir ein Land, das zwar
Fortschritte macht, aber noch weit hinter
EU-Verhaltnissen verharrt.

Sichtbarer Fortschritt in Bulgarien

Das Nato-Mitglied Bulgarien ist in seinen
Anndherungsbemihungen an die Europai-
sche Union weiter. Ein unverdachtiger Zeit-
genosse, James Pardew, US-Botschafter in
Sofia, der ehemalige Sondergesandte der
USA im Mazedonienkonflikt, ist des Lobes
voll: «Bulgarien kdénnte als Modell fir die
Lander der Region dienen.»

Der Fortschritt ist sichtbar. In Sofia kann
man seit 1998 auf der ersten Teilstrecke der
U-Bahn fahren. Erstmals seit langem ist das
klassische Auswanderungsland mit dem
Phanomen der Immigration konfrontiert: Vor
allem benachbarte slawische Mazedonier
wollen dem Vernehmen nach seit neustem
ins Land, das heute 7,9 Millionen Einwohner
z&hlt. Doch auch Bulgarien ist weiterhin
landwirtschaftlich gepragt und kommt von
einem tiefen Niveau. Auf den meist

menschenleeren Weiten zwischen Sofia und
dem Schwarzen Meer begegnen einem
mehr Fuhrwerke als Autos. Die Schwarzar-
beit ist — wie auch in Ruménien — weit
verbreitet. Gemass der EU-Kommission
(«Undeclared Work in an Enlarged Union»)
fronen ihr gegen 30 Prozent der Erwerbsta-
tigen, was einen europaweiten Rekord
bedeutet. Kein Wunder bei diesen Durch-
schnittsléhnen: Gerade mal CHF 220

(285 Lewa) pro Monat erhalten Lehrer oder
Beamte. Das ist zwar mehr als noch im
letzten Jahr, aber immer noch sehr wenig
im europaischen Vergleich.

Ein weiteres Problem stellt die Justiz dar -
Stichwort Korruption: Bulgarien kennt zwar
Gesetze wie jedes westliche Land und
kooperiert in der Verbrechensbekdmpfung
seit einigen Jahren eng mit den USA und
mit Grossbritannien, doch in der Durchset-
zung von Richterspriichen hapert es gewal-
tig. Eine Verurteilung bedeutet noch lange



Energiemarkt, Ruménien.
b
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Roy Maybud, Senior Executive Vice President von Energy Holding, dem gréssten privaten Stromversorger Rumaniens.

«\Wir helfen,
ein ganzes Land
aufzubauen»

Energy Holding, der grosste private
Energieversorger Rumaniens, hat
Schweizer Wurzeln. Die Geschichte des
Unternehmens spiegelt den Transfor-
mationsprozess des ganzen Landes.

Text: Partick Zoll
Foto: Pierre-Antoine Grisoni/STRATES

«Hier werden unsere Treibhduser stehen — alle auf dem neusten
Stand der Technik, mit computergesteuerter Bewéasserung!» Roy A.
Maybud zeigt Uber ein Feld, vielleicht zehn Fussballfelder gross, in
der endlosen Ebene der Walachei im Stiden Rumaniens. Die Vision
von modernster Gemusezucht unter Glas steht in einem seltsamen
Kontrast zur Gegenwart: Hinter uns rumpelt geméchlich ein Bauer
mit Pferd und Wagen vorbei, auf dem Weg ins nahe Dorf Grindu.
Roy Maybud ist jedoch kein Traumer, sondern ein gestandener
Geschéftsmann und Senior Executive Vice President von Energy
Holding, dem grdssten privaten Stromversorger Rumaniens. Liegt

es an seiner hollandischen Herkunft, dass sich Maybud fir Treib-
hauser interessiert? «Ich finde es einfach unsinnig, dass in den
grossen Supermarkten von Bukarest im Winter Auberginen und
Tomaten aus Holland verkauft werden, wenn Rumé&nien selber
hervorragende GemiUse produzieren kann», sagt der Manager mit
Wohnsitz im schweizerischen Freiburg.

Nachhaltigkeit als Zukunftsprinzip

Die geplanten Treibhauser von Grindu gehéren nicht zum Kernge-
schaft von Energy Holding. «Unsere Kompetenz liegt im Energie-
sektor, von Landwirtschaft verstehen wir nichts», unterstreicht Roy
Maybud. Der Ausflug in die Landwirtschaft hat einen persénlichen
Hintergrund: Die Familie von Maybuds Fahrer stammt aus dem
Dorf. «<Einmal nahm er mich mit nach Hause und ich begriff, wie
sehr die Landwirtschaft seit dem Zusammenbruch der kollektiven
Farmen leidet. Da musste ich einfach etwas tun!» Mittlerweile
wurde ein hollandischer Unternehmer gefunden, der die Treibhau-
ser bauen wird. Die ganze Planung ist darauf ausgelegt, dass die
Dorfbewohner einmal eigensténdig und nachhaltig ihren Lebensun-
terhalt sichern kénnen - einige von ihnen waren zur Information in
Holland. Energy Holding — Mitglied des World Business Council for
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«Unsere Zentrale fUr Stromverbrauch
ist so konzipiert, dass sie nach der
Marktoffnung ins européische System
eingebunden werden kann.»

Sustainable Development — setzt sich fir nachhaltige Entwicklung
in Rumanien ein und sponsert das Projekt: «Vielleicht geniessen wir
schon im n&chsten Winter das erste Gemdise aus unseren Treib-
hausern», beschreibt Maybud den Return on Investment mit einem
Augenzwinkern.

Als Manager ist er ist mit dem raschen Wachstum von Energy
Holding beruflich ausgelastet. Die Wurzeln von Energy Holding
finden sich in der Schweiz bei Energy Consult S.A. in Freiburg.
1997 griindete Energy Consult in Bukarest eine Niederlassung, um
auslandische Kraftwerkbauer in Rumanien zu beraten. Daraus
entstand Energy Holding. Im Gleichschritt mit der Liberalisierung
des ruménischen Strommarktes erweiterte die Firma ihre Tatigkei-
ten. Grosse industrielle Verbraucher konnen heute frei wahlen, von
wem sie ihren Strom beziehen wollen. «Der Markt ist offener als in
manchem EU-Land», sagt Maybud, «deshalb war es fir uns nahe
liegend neben der Beratung selber in den Stromhandel einzustei-
gen. Heute sind wir mit 8 Prozent Marktanteil und 75 Angestellten
der grosste private Stromversorger Rumaniens.» Erst wenige Kraft-
werke sind privatisiert, in Rumé&nien wird Strom noch fast
ausschliesslich von Staatsunternehmen produziert. Seit Ende 2004
besitzt Energy Holding finf kleine Wasserkraftwerke — noch in
diesem Jahr werden vermutlich weitere Kraftwerke privatisiert.
Wenn die Bedingungen stimmen, wird Energy Holding die Chance
zur Expansion nutzen. «Durch unsere Consulting-Tatigkeit haben
wir enge Beziehungen zu Herstellern von Turbinen und Generato-
ren. So erhalten wir fiir die Modernisierung unserer Kraftwerke gute
Konditionen und kénnen beim Kauf mehr bieten als die anderen
Interessenten», beschreibt Maybud die Schnittstellen zwischen den
verschiedenen Businessbereichen von Energy Holding.

Gravierende Defizite im Marketing

«Dieses Land ist voller Chancen. Westeuropéer sollten ihre Vorstel-
lung revidieren, dass in Rumanien alles veraltet und riickstandig
sei», sagt Maybud. Ein Beispiel: «General Turbo, einer unserer
Geschaftspartner, baut Turbinen unter eigenem Namen vor allem
fur den lokalen Markt. Gleichzeitig liefert das Unternehmen westli-
chen Turbinenbauern wichtige Bestandteile. Auf der Turbine steht
dann aber eine europaische oder amerikanische Herkunftsbezeich-
nung, weil im Westen niemand einer ruménischen Turbine traut.»
Roy Maybud schreibt dieses Imageproblem vor allem Problemen
im ruménischen Marketing zu: «Die lokalen Unternehmen wissen
nicht, wie man sich und seine Produkte vermarktet. Das gab es im
sozialistischen System nicht.» Der stellvertretende Geschéftsflhrer
von General Turbo, Adrian Zamfirescu, ergénzt lakonisch: «Unsere
Aufgabe war zu arbeiten, nicht zu verkaufen.»
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Unterdessen baut Energy Holding fur General Turbo in verschiede-
nen Landern den Vertrieb auf. «Wir stellen General Turbo unsere
langjéhrigen Geschéftsbeziehungen im Energiesektor, vor allem in
Asien und im Nahen und Mittleren Osten, zur Verfligung», prézisiert
Roy Maybud und erklart, warum in Rumanien eine Aktivitat immer
in die ndchste zu minden scheint: «Die Menschen hier haben eine
lateinische Mentalitat. Da sind persénliche Beziehungen noch
wichtiger als anderswo.» Adrian Zamfirescu erklart, wie sich das
bei General Turbo auswirkt: «General Turbo war Teil eines indus-
triellen Komplexes, der mit der Privatisierung in verschiedene
Unternehmen aufgeteilt wurde. Wenn unsere Ingenieure zum
Beispiel eine Turbinenwelle brauchen, wenden sie sich an ihre
ehemaligen Arbeitskollegen.» Da die Betriebe auf dem gleichen
Gelénde stehen, sind zudem die Transportkosten gleich null.

Offenes Tor zu Europa

Die Zukunft eréffnet Energy Holding neue Méglichkeiten. Anfang
2007, spatestens 2008 wird Ruménien Mitglied der Europaischen
Union. Fur Energy Holding bedeutet das die Chance, am liberali-
sierten européischen Strommarkt teilnehmen zu kénnen. Aus
diesem Grund hat das Unternehmen die modernste Uberwa-
chungszentrale fir Stromverbrauch in Ruménien aufgebaut: Auf
wandgrossen Bildschirmen im Verwaltungsgebdude sehen die
Verantwortlichen, welcher Kunde im Moment wie viel Strom
bezieht. So lassen sich exaktere Prognosen erstellen und die
Ressourcen besser nutzen. «Unsere Zentrale ist so ausgelegt, dass
sie nach der Markt6ffnung ins europédische Handelssystem einge-
bunden werden kann», freut sich Maybud.

Rumanien — ein Land voller Chancen. Wie steht es mit den Risiken?
Zum Beispiel Korruption? Auf der neusten Rangliste von «Transpa-
rency International» der wenigsten korrupten Staaten erreicht das
Land nur gerade den 87. Rang — weit hinter allen EU-Staaten. «Ein
grosses Problem», bestatigt Maybud: «Korruption hat in der Gesell-
schaft auf allen Ebenen seit Jahrzehnten Tradition. Wer eine
Prifung bestehen méchte, nimmt bei seinem Lehrer bezahlte
Privatstunden. Wer in einem Spital besser behandelt werden will,
zahlt unter der Hand.» Wenn man bedenke, dass Lehrer und Arzte
offiziell 200 bis 300 Euro im Monat verdienten, erstaune es nicht,
dass sie ihre Positionen ausspielten, um etwas mehr zu erhalten.
«\on ihren miserablen Léhnen kdnnen die meisten Leute nicht
Uberleben», sagt Maybud. Er findet es noch zu friih, die neue
Regierung zu beurteilen, die seit Dezember im Amt ist. «Immerhin
sind die ersten Anzeichen sehr ermutigend. Doch ich mache mir
keine lllusionen: Bis der Staatsapparat wirklich korruptionsfrei ist,
wird noch viel Zeit vergehen.»

Insgesamt aber zieht Roy Maybud eine positive Bilanz der zwei
Jahre, die er teilweise in Ruménien lebt. Als klar wurde, dass er
immer mehr Zeit bei Energy Holding verbringen wirde, beschlos-
sen Frau und Tochter, fir 18 Monate mitzukommen. «Bukarest
bietet alles, was sich ein Expat und seine Familie wiinschen
kénnen», sagt Maybud: «Das kulturelle Angebot ist umwerfend, die
amerikanische Schule, die meine Tochter besucht, auf hohem
Niveau. Und die Kriminalitat ist tiefer als in mancher westlichen
Stadt.» Sehnt er sich manchmal nach dem geregelten Leben in der
Schweiz? «Ja und nein», bilanziert Maybud. «Die Schweiz ist die
heile Welt, die ich zwischendurch brauche. Zum Arbeiten jedoch ist
Ruménien eindeutig spannender. Hier investieren wir nicht nur in
unser Business, sondern wir helfen dabei, ein ganzes Land aufzu-
bauen. Das verschafft mir eine grosse Befriedigung.» //



Ukraine
Flache: 603 700 km?.
Bevdlkerungszahl: 47,5 Mio.

Grosste Stadt: Kiew, 2,6 Mio. Einwohner.

Wachstum Bruttosozialprodukt: 9,4% (2003), 12,5% (2004), 6,0% (2005).
Inflation: 5,2% (2003), 8,3% (2004), 8,1% (2005).
Arbeitslosenquote: 8,7 % (2003), 8,6% (2004), keine Angaben (2005).

nicht, das der Vollzug jemals stattfindet. Die
EU verlangt in diesem Punkt Handlungen.
Die zu Unrecht innenpolitisch kritisierte und
kurz vor der Abwahl stehende Regierung
unter Simeon Sakskoburggotski gelobt
schnelle Besserung.

Ein Pass flir ein neues Leben

Trotz dieses Mankos gilt Bulgarien als das
EU-reifste Land des Trios. Die wirtschaftli-
chen Kennzahlen sind viel versprechend.
Die Begeisterung eines aufbrechenden
Landes ist spiurbar. Milen Velchev, junger
Finanzminister und ehemaliger Investment-
banker in London, sagt: «Der Enthusiasmus

fur die EU ist gross. Die Menschen sehen
die Mitgliedschaft als einen Pass fir ein
neues Leben.» Dieses Hochgeflihl kdnnte
jedoch in der harten Realitat der Europai-
schen Union nur zu schnell in Enttduschung
und spater in Verdrossenheit minden. Es
empfiehlt sich hierbei ein Blick auf einige
der jingsten EU-L&nder, auf die Slowakei,
auf Tschechien oder Ungarn, wo die Gber-
héhten Erwartungen des breiten Volkes
zunéchst enttduscht worden sind. Sie leiden
unter einem bekannten volkswirtschaftli-
chen Phanomen: Aufschwung mag viel-
leicht im Kopf beginnen, aber sicherlich
nicht in der Brieftasche des kleinen Mannes.
«Europa wird nicht kommen, um unsere
Strassen zu kehren», hat denn auch Megle-
na Kunewa, die Europaministerin Bulga-
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Kiew, die Hauptstadt der Ukraine, der einstigen
Kornkammer Europas, liegt von Berlin aus gesehen
néher als Paris.

riens, kurzlich in einem Interview ihre bulga-
rischen Landsleute gewarnt.

Dieselbe Botschaft liesse sich in der noch
weit zurlickstehenden Ukraine verbreiten,
in jenem Land der 47 Millionen Menschen,
Uber das man so wenig weiss und das
dennoch so modern ist und im Westen mit
seiner im letzten Dezember medienwirksam
inszenierten «orangen Revolution» eine
voribergehende Aufgeregtheit hat entste-
hen lassen. Doch das ist nicht neu. Joseph
Roth, der grosse Flaneur, Feuilletonist und
galizische Literat, geboren im ukrainischen
Provinznest Brody, schrieb schon am 13.
Dezember 1920 im 12-Uhr-Blatt der «Neuen
Berliner Zeitung»: «<Manchmal wird eine
Nation modern. Griechen und Polen und
Russen waren es eine Zeit lang. Nun sind
es die Ukrainer.» Brody liegt tbrigens

am ausseren, westlichen Ende der Ukraine.
Seit Roth weiss man: Hier ist die Mitte
Europas. //
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Am Ball.

Text: Kaspar Meuli
Fotos: Nick Spoerri

Der Abend vor dem Omega European
Masters in Crans-Montana ist den Golfpro-
fis heilig. Keine Verpflichtungen, kein
Rummel - einfach entspannt zusammensit-
zen. Treffpunkt ist die Memphis Bar mitten
im Dorf. Ein Jazz-Trio sorgt fur Stimmung
und die Organisatoren des Turniers achten
darauf, dass die Spieler unter sich bleiben.
An diesem Abend durfen sich die Akteure
des Golfzirkus als grosse Familie fihlen.
Und wenn dieses Gefuhl irgendwo seine
Berechtigung habe, dann hier im Wallis,
meint Yves Mittaz. Der dynamische
Enddreissiger ist Vice President der Sport-
vermarktungsagentur IMG in Neuenburg
und einer der beiden organisatorischen
Kopfe des Gross-Events. Er ist GUberzeugt:
«Es gibt keinen anderen Ort auf der Welt,
wo man am Nachmittag vor dem Turnier die
internationalen Golfstars mit ihren Kindern
auf dem Spielplatz herumtollen sieht.»

Landluft und Dorfleben als Erfolgsstrategie

Das European Masters in Crans, darin sind
sich Spieler, Besucher und Golfjournalisten
einig, zeichnet sich vor allem durch eines
aus: seine einmalige Atmosphére. Da ist das
Panorama der versammelten Walliser Vier-

46 ceo/crans-montana

tausender, orchestriert vom Gebimmel von
Kuhglocken, das von den Weiden der
Umgebung heriiberklingt. Doch vor allem ist
da die unmittelbare Nachbarschaft von
Austragungsort und Golfplatz. So viel
Lebensqualitat hat auf der européischen
Profi-Tour Seltenheitswert. Beim Open de
France in Paris zum Beispiel werden die
Spieler von ihren Hotels mit dem Bus eine
Dreiviertelstunde zum Turnier gefahren.

Da bleibt die Familie lieber gleich Zu Hause.
«Auf der Hochebene von Crans jedoch»,
schwarmt der siidafrikanische Stargolfer
Ernie Els, «herrscht Ferienstimmung.»

Kein Wunder, reiste die Nummer zwei der
Weltrangliste im vergangenen Jahr samt
Gattin Samantha und den Kindern Liez!
und Ben an.

Der Eindruck, beim Abstecher in die
Schweizer Berge handle es ich im Grunde
genommen um eine Verlangerung der
Sommerferien, wird von den Organisatoren
des European Masters geschickt geschiirt.
Angefangen beim Turnierdatum Anfang
September Uber Ausfliige fur die Angehdri-
gen zu touristischen Highlights bis zum
Kinderhort. «Crans muss der Ort sein, an
dem die Spieler gerne spielen», sagt Yves
Mittaz. Nicht ausserordentliche Verdienst-
maoglichkeiten sollen die Cracks ans Turnier
binden, sondern angenehme Erinnerungen.
Eine Strategie, die zu funktionieren scheint.
Das Turnier zéhlte in Sachen Preisgelder vor

zehn Jahren noch zu den funf héchstdotier-
ten in Europa. Unterdessen ist Crans — mit
einer Preissumme von EUR 1,6 Millionen im
vergangenen Jahr — nur noch Mittelmass.
Doch dem Aufgebot an Weltklassespielern
tat dies keinen Abbruch. Im Gegenteil:
2004 war so viel Golfprominenz versammelt
wie nie zuvor. «Eigentlich fehlt nur noch
Tiger Woods», titelte die «Berner Zeitung»
euphorisch.

Auch fir Besucher ist Crans attraktiv. «Die
Einbettung ins Dorf ist fir das Prestige des
Turniers von grésster Bedeutung», sagt Iso
Niedermann, Chefredaktor des Golfmaga-
zins «Drive». «In Crans sind die Zuschauer
vier Tage lang mit den Spielern zusammen -
das ist das eigentliche Markenzeichen des
Turniers.» Eine Symbiose, die dem ehemali-
gen Bauerndorf Geld in die Kassen spiilt.
Der Anlass, so hat IMG ermittelt, bringt
Crans jahrlich zwischen CHF 12 und 14
Millionen ein. Zusatzlich profitiert die Ferien-
destination dank internationalem Medien-
echo von Gratiswerbung im Wert von
mehreren Millionen.

Prasident und Werber in Personalunion
Die treibende Kraft hinter dem European

Masters ist seit Jahrzehnten Gaston Barras,
der mittlerweile 74-jahrige Doyen des
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Schweizer Golfsports. Wo sieht er das
Erfolgsrezept des Turniers, das in diesem
Jahr zum 59. Mal ausgetragen wird? Seine
Statements kommen Schlag auf Schlag:
«Motiviert sein muss man!», «Bei uns gibt es
den Einsatzwillen, der andernorts fehlt!»
und: «Wir sind ein perfekt eingespieltes
Team - drei, vier Leute, da braucht es keine
langen Sitzungen!»

Der joviale OK-Prasident des European
Masters verkdrpert gewissermassen
persénlich den Erfolg des Turniers. Der Self-
mademan wurde zusammen mit seiner
Immobilienagentur im Boom der 60er und
70er Jahre gross. Damals setzte das landli-
che Hochplateau mit Super-Crans, einem
17-stdckigen Betonturm, neue Massstébe
und wurde zur In-Destination des Jetsets.
Barras, der begnadete Charmeur, der zwar
keine Fremdsprachen spricht, aber Gott
und die Welt kennt, rihrte unermudlich die
Werbetrommel. Zum Beispiel in Saudi-
Arabien, wo er — unter anderem — den
damaligen Olminister Scheich Jamani iber-
redete, sich in Crans niederzulassen.

Die Uberzeugungskiinste des Immobilien-
handlers, bei denen zweifellos auch steuer-
liche Aspekte eine Rolle spielen dirften,
verfangen auch im Golfmilieu. Gleich
mehrere Spitzenspieler erwarben dank

Barras’ Vermittlung in den letzten Jahren
Ferienwohnungen in Crans. So etwa der
australische Jungmilliondr Adam Scott oder
der spanische Star Sergio Garcia, der — so
viel Klatsch sei erlaubt — kurze Zeit mit
Martina Hingis liiert war. Offensichtlich
scheint Gaston Barras ein besonderes
Geschick daflir zu haben, Geschéfte einzu-
fadeln, die allen nltzen: Wenn einige der
weltbesten Spieler eng mit Crans verbun-
den sind, profitiert davon natlrlich auch das
Turnier.

Event Marketing — Profis ziehen die Faden

Das European Masters ist vom finanziellen
Aufwand her eine der gréssten Sportveran-
staltungen der Schweiz und steht auch fur
hochprofessionelles Sportsponsoring. Die
Rechte am Turnier gehdéren zu je 25 Prozent
Gaston Barras und dem Golf-Club Crans-
sur-Sierre. Die andere Halfte halt die inter-
nationale Vermarktungsagentur IMG, eine
Pionierin in der Verschmelzung von Sport
und Business. Weltweit beschéftigt die vom
legendéren, «godfather of sports marketing»
Mark McCormack gegriindete Agentur 2000
Mitarbeiter. Flinfzehn davon arbeiten in der
Schweiz, wo sie nicht nur beim European
Masters, sondern auch bei Grossanlédssen

wie der Tour de Suisse die F&den ziehen.
Umsatzzahlen nennt der Sportvermarkter
keine, die einzige Summe, die sich IMG-
Mann Mittaz entlocken lasst: Das Budget
des Golfturniers von Crans betragt CHF 8,5
Millionen, 70 Prozent davon laufen Uiber
IMG. «Das Schwierigste im Sportsponsoring
ist abzuschétzen, wie viel ein Event wirklich
wert ist», sagt Yves Mittaz. «Es gilt den
Punkt zu treffen, an dem der Sponsor genau
das erhalt, was er fUr den bezahlten Preis
erwartet.» IMG hat alles Interesse, dieses
Spiel méglichst auszureizen, denn die
Agentur ist an den Sponsorengeldern betei-
ligt, die sie im Auftrag des Turniers an Land
zZieht.

Die Gewinne, die der Anlass erwirtschaftet,
werden in die Infrastruktur investiert. Bei
einem Golfplatz, der im nachsten Jahr
seinen 100sten Geburtstag feiert, féllt da
einiges an. 1997 war es an der Zeit fir ein
komplettes Redesign. Die Aufgabe Uber-
nahm Golflegende Severiano Ballesteros —
ein Freund von Gaston Barras und mehrma-
liger Crans-Sieger. Nun tragt der Kurs den
Namen seines Erneuerers. 1993 Ubrigens
vollfihrte Ballesteros den beriihmtesten
Schlag in der Geschichte des Turniers: Er
zauberte den Ball aus einer hoffnungslosen
Lage Uber die Mauer des Schwimmbads

Die Einbettung ins Dorf ist flr das Prestige des Turniers von grosster Bedeutung: In Crans sind die Zuschauer vier Tage lang mit den Spielern zusammen.
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Die beiden organisatorischen K&pfe in Crans: Event-Vermarkter Yves Mittaz (links) und Gaston Barras, Immobilienhandler und Doyen des Schweizer Golfsports.

Ein besonderes Geschick, Geschéafte einzufadeln, die allen nitzen.

ans 18. Green. Wo damals der Ball an der
Mauer lag, steht heute ein Gedenkstein mit
Inschrift.

In diesem Umfeld singt kein Vogel umsonst

Spieler wie Ballesteros, deren Ausstrahlung
Uber den Kreis der Golfaficionados hinaus-
reicht, sind selten. Dementsprechend
werden die Topshots von den Veranstaltern
umworben. Damit die Publikumsmagneten
Uberhaupt antreten, ist es auch in Crans
nicht mit der schénen Aussicht und der
familidren Atmosphéare getan. «In diesem
Milieu», sagt Gaston Barras, «singt kein
Vogel umsonst.» Will heissen: Obwohl von
der Profigolfer-Vereinigung PGA untersagt,
zahlen die Veranstalter grosse Summen fir
das blosse Erscheinen der Spieler. In Crans
sind es zwischen CHF 400 000 und CHF

1 Million pro Turnier. Stratege Mittaz: «Wir
machen keine Werbung. Das Geld, das wir
dadurch sparen, stecken wir lieber in ein
paar prominente Spieler — dann schreibt die
Presse ganz automatisch Gber das Turnier.»

Seit 2001 ist der Titelsponsor des Events
Omega. Die Uhrenfirma brachte gewichtige
Golf-Investments mit: Sponsoringvertréage
mit den beiden Cracks Ernie Els und Sergio
Garcia. Da verstand es sich von selbst,
dass die hochbezahlten Werbebotschafter
auch am Omega European Masters anzu-
treten hatten. Vom kommenden Jahr an ist
dies nicht mehr selbstversténdlich, denn
Omega zieht sich aus Crans zurilick, 2006
setzt die Tochter des Swatch-Konzerns im
Sportsponsoring ausschliesslich auf Olym-
pia. Die weiteren Sponsoren des European
Masters, wie PricewaterhouseCoopers oder
Credit Suisse, sind vor allem an der Gastge-
berrolle interessiert, die sie in Crans spielen
kénnen. Man nutzt die Gelegenheit, wichti-
ge Kunden — meist begeisterte Golfer —
einzuladen und Ihnen exklusive Erlebnisse
zu bieten. «Unser Anlass ist eine einmalige
Mdglichkeiten zur Beziehungspflege», sagt
Yves Mittaz. Die Organisatoren wissen ganz
genau, wie attraktiv ihr Turnier als Marke-
ting-Instrument zur Kundenbindung ist.
Wohl deshalb geben sie sich Uber den
Abgang ihres gréssten Sponsors Omega
gelassen. Und selbst wenn die Omega-
Vertragsspieler kiinftig vielleicht wegblie-

ben, so sei dies wohl zu verschmerzen: «Wir
haben aus Crans ein Evénement gemacht,
bei dem es nicht nur um Golf geht», unter-
streicht Mittaz. «Die Zuschauerzahlen sind
stetig gewachsen, ganz gleich welche gros-
sen Namen gerade auf dem Programm
standen.»

Ob Crans tats&chlich nichts an Attraktivitat
einblsst, wenn die handverlesenen Golf-
stars in Zukunft ausbleiben sollten, wird
sich zeigen. Sicher aber haben exklusive
Sportanlasse auch weiterhin Magnetwir-
kung. In der Schweiz, so schéatzt die Bran-
che, werden jéhrlich zwischen CHF 300 und
400 Millionen ins Sponsoring investiert.
Rund 70 Prozent davon fliessen in den
Sport. Und dies ist wohl erst der Anfang: In
den USA wird l&ngst mehr Geld im Event-
und Sponsoringbereich ausgegeben als in
den klassischen Werbekanélen Zeitung und
Fernsehen. Der Schweiz steht diese
Entwicklung noch bevor. //
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Neu eingerichtete Labors erlauben eine bessere Bekdmpfung von HIV/AIDS und Tuberkulose. Mutter aus gefahrdeten Randgruppen werden kostenlos beraten.

Moldawien: Kostenlose Behandlung und gezielte Pravention.

In Moldawien breitete sich HIV/AIDS erst
spét, — dafiir aber im Eiltempo aus. Erst in
der zweiten Hélfte der 90er Jahre wurden
die ersten Infektionen gemeldet, dann stieg
die Pravalenz zwischen 2001 und 2003 um
knapp 10 Prozent, heute sind 0,2 Prozent
der erwachsenen Bevolkerung betroffen.
Auch die Tuberkulose forderte in Moldawien
Opfer: 2002 wurden 98,1 Erkrankungen und
15,6 Todesfélle je 100 000 Einwohner
gemeldet — bei einer Gesamtbevdlkerung
von 4 Millionen.

Um diesen beiden Krankheiten zu begeg-
nen, entschied Moldawien, eine kostenlose
antiretrovirale Therapie einzufiihren. Ausser-
dem wurden flir gefahrdete Bevdlkerungs-
gruppen Untersuchungs-, Beratungs- und
Praventionsprogramme initiiert. Damit war
das kleine Land zwischen der Ukraine

und Rumanien der erste Nachfolgestaat der
frheren Sowjetunion, der sich fir kosten-
lose Behandlung und gezielte Pravention
stark machte. Untersttitzt werden die
Programme durch Mittel des Global Fund,
die im Marz 2003 zugesagt wurden. Mit
Erfolg: Allein mit Beratungen und HIV-Unter-
suchungen wurden bisher 408 738 Perso-
nen erreicht.

Eine speziell eingerichtete Koordinations-,
Abwicklungs- und Uberwachungsstelle

im moldawischen Gesundheitsministerium
verteilt die Gelder und koordiniert die
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Programme. Rund USD 5 Millionen sind in
den vergangenen zwei Jahren direkt in den
Kampf gegen HIV/AIDS und Tuberkulose
geflossen.

Die Koordinierungsstelle férdert zudem die
Bemuhungen des Landes, mit einer noch
breiteren Kampagne gegen HIV/AIDS vorzu-
gehen. Zu den Aufgaben der Koordinations-
stelle gehéren zum Beispiel die Steuerung
des AIDS-Programmes der Weltbank (USD
5,5 Millionen) und eines von USAID finan-
zierten Tuberkuloseprojekts (USD 4 Millio-
nen). Eine bessere Bekampfung von
HIV/AIDS sowie Tuberkulose wird auch
durch den Ausbau der Laborkapazitéten
mdglich gemacht: Insgesamt wurden bisher

57 Mikroskopiezentren und vier Referenzla-
bors eingerichtet. Dadurch konnte die Frih-
erkennung von neuen Tuberkuloseféllen
deutlich erhéht werden: von unter 1 Prozent
im Jahr 2000 auf Gber 50 Prozent.

Fir den Global Fund aktiv

Um sicherzustellen, dass die Mittel des
Global Fund in die richtigen Kanéle fliessen
und die finanziellen Transaktionen Uber-
wacht und dokumentiert werden, sind auf
der ganzen Welt Vertrauenspersonen —
Local Fund Agents (LFA) — verpflichtet
worden. PricewaterhouseCoopers hat diese
Aufgabe in zahlreichen Landern der Welt,
darunter auch Moldawien, ibernommen. //

Molda
L]
isinau

Schwarzes Meer

Als erstes Nachfolgeland der ehemaligen Sowjetunion begegnet Moldawien HIV/AIDS
und Tuberkulose mit kostenloser antiretroviraler Therapie und Pravention.






«Der Aufschwung «Strategisch gesehen

der Zurich wurde von spricht vieles

unserem Fokus auf daflr, sich auf seine
das Versicherungs- unternehmerische
geschaft getragen.» Starke zu fokussieren.»

06 08

*connectedthinking

«Wir konzentrieren uns
gezielt auf bestimmte
Markte und Produkte,
so kdnnen wir mit dem
Markt Schritt halten.»
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