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Bildkonzept

Die Bilder in dieser Ausgabe des COMPETENCE zeigen
Momentaufnahmen kleinerer und grésserer Contests
aus der Umgebung von Winterthur. Sei es beim
Entenrennen, beim Wettpflliigen oder beim Holzsport-
Wettkampf: Mit Spass und Ehrgeiz versuchen alle,

sich erfolgreich gegen die Konkurrenz durchzusetzen.

Nordostschweizer
Nachwuchsschwingfest

17. Juni 2017 in Rikon

196 Nachwuchsschwinger
im Alter von 14 bis 18 Jahren

Insgesamt 1176 Gange (Schwingkampfe) a je 5 Minuten
1. Preis: Gurt mit Schwingerschnalle

Organisatoren: Schwingclub Winterthur, OK KTF
und NOS-Schwingerverband

Building Competence. Crossing Borders.


http://www.schwingklub-winterthur.ch
https://esv.ch/verband/
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Sullding Competence.

Liebe Leserinnen und Leser

Sich auf einen Marathon vorzubereiten, erfordert langfristige Planung. Ohne das Ziel vor
Augen und eine von innen kommende Motivation ist das Training nur schwer zu bewal-
tigen.

Dann kommt der lang ersehnte Tag. Die Anspannung steigt und Tausende von Lauferin-
nen und Laufern machen sich auf den Weg. Ob New York oder London: Es liegt eine
Magie in der Luft, aber auch das Bedenken, ob man das Ziel heil erreichen wird. Nicht
jeder, der zu Beginn vorne liegt, schafft es. Es braucht einen haushalterischen Umgang
mit seinen eigenen Ressourcen und einen unbandigen Willen. Doch auch bei bester Vor-
bereitung: Manchmal spielt das Glick mit, manchmal nicht.

Als Unternehmerin, als Unternehmer im Wettbewerb zu stehen, hat viel mit einem Marathonlauf gemeinsam. Eine
zlindende Geschéftsidee reicht fir den Erfolg noch lange nicht aus. Es braucht oft akribische Vorbereitung, bis ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung marktreif ist, und nur selten stellt sich der Erfolg von alleine ein. Unternenmerischer Erfolg
basiert auf langfristigem Engagement und einem unbandigen Willen und einer inneren Uberzeugung.

Und dennoch kenne ich so gut wie keine Unternehmerinnen und keine Unternehmer, die den langen Arbeitstag, das
schwankende Einkommen und die Unsicherheit des unternehmerischen Erfolgs mit einem geregelten Burojob tauschen.
Denn der Wettbewerb, in dem sich die Entrepreneurs bewegen, setzt oft ungeahnte Krafte frei und macht viel Spass. Es
geht selten darum, den Konkurrenten zu besiegen, sondern mit seinem eigenen Produkt Erfolg zu haben.

Disruptive Technologien, globale Markte, eine demografisch sich wandelnde Bevolkerung und eine anspruchsvolle, for-
dernde Kundschaft sind die Herausforderungen, mit denen sich Unternehmen heute auseinandersetzen mussen und
wo innovative Losungsansatze gefragt sind. Wenn die Regeln der Fairness eingehalten werden, dann bilden diese Her-
ausforderungen beste Treiber flr kinftigen Erfolg.

In dieser Ausgabe des Competence finden Sie Anregungen, wie Sie Ihr «Training» fUr den Marathon optimal angehen

kénnen. Die ZHAW School of Management and Law steht als Ihr persénlicher Trainer dazu gerne zur Verfigung. Ich
winsche lhnen eine inspirierende Lekture!

ey

Prof. Dr. Reto Steiner
Direktor
ZHAW School of Management and Law
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CEO-Perspektive

digitalen

«Keine Angst vor der
Sevolution»

Die Digitalisierung verscharft den Wettbewerb um Marktanteile,
innovative Ideen, Technologien und Mitarbeitende. Urs Honegger,
CEO von PwC Schweiz und Beirat der ZHAW School of
Management and Law, erklart im Interview, welche Chancen

dieser Konkurrenzkampf bietet.

Interview: Florian Wehrli

Was bedeutet Konkurrenz flr Sie?

Urs Honegger: Ich bevorzuge den Begriff Wettbewerb,
der grundsatzlich positiv besetzt ist. Wettbewerb spornt
an, hilft, innovativ zu bleiben, Bewahrtes zu hinterfragen
und laufend zu optimieren.

Wie erleben Sie den Wettbewerb als Person — etwa bei
lhrer Wah! zum CEO von PwC?

Wettbewerb spornt auch hier an. Aber ich glaube nicht
daran, dass in der heutigen Zeit eine «Ellenbogen-Kultur»
die Karriere fordert. Alleine kann man ohnehin wenig be-
wegen. Fur eine erfolgreiche Fuhrung braucht es ein moti-
viertes Umfeld und ein starkes Team.

Hat sich der Wettbewerb in der Wirtschaftsprifung und
-beratung in den letzten Jahren verscharft?

In unseren verschiedenen Geschaftsfeldern ist das sehr
unterschiedlich. In der Wirtschaftsprifung gibt es auf glo-
baler Ebene nach wie vor die vier grossen Anbieter, aber
auch regional immer mehr Mitbewerber. Der Markt im Be-
ratungsgeschaft und in den digitalen Angeboten ist dage-
gen viel fragmentierter — in allen Kundensegmenten.

Was ist einfacher: ein paar wenige grosse Mitbewerber
oder ein stark fragmentierter Markt?

Beides ist kompetitiv. Es geht darum, sich zu differenzie-
ren und dem Kunden einen direkten Mehrwert zu bieten.
Die Wahl der Mittel und der Taktik ist in den beiden
Marktszenarien dann aber unterschiedlich.
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Was braucht es, um in solch hart umkampften Mérkten
kompetitiv zu bleiben?

Man muss schlicht besser sein als die Mitbewerber. Wer
hat das bessere Preis-Leistungs-Verhaltnis, wer setzt die
fortschrittlichere Technologie ein, wer kann einen hdhe-
ren Mehrwert generieren? Das Geschaft von PwC ist ein
«People Business» — letztlich geht es darum, wer die
besser qualifizierten Mitarbeitenden hat, wie effizient die-
se zusammenarbeiten und wie sie gegenuber Kunden
auftreten.

Was macht fur Sie gute Mitarbeitende aus?

Gute Mitarbeitende kénnen dem Kunden aufzeigen, dass
sie ahnliche Probleme bereits 16sen konnten. Wer nach-
vollziehbar macht, wie er dabei im Team gearbeitet und
den Kunden eingebunden hat, der qualifiziert sich beson-
ders. Es wird auch immer wichtiger, mit welchen Techno-
logien und Methoden man zum Ziel kommt.

Welche Moéglichkeiten bieten sich da durch die Digitalisie-
rung?

Die Digitalisierung bietet klare Méglichkeiten zur Differen-
zierung. Dies sowohl in der Art der Serviceerbringung als
auch in der Zusammenarbeit mit dem Kunden. Dartber
hinaus kann die Digitalisierung auch kostenseitig entschei-
dende Vorteile bringen. Bereits standardisierte Prozesse,
beim Kunden oder bei uns, kdnnen digitalisiert und damit
automatisiert werden. Dadurch wird mehr Arbeitsleistung
frei fr kreative Prozesse.



Bild: Peter Maurer

Urs Honegger: «Wir missen daflir sorgen, dass digitale
Pioniere in der Schweiz das richtige Umfeld vorfinden,
um weiter zu gedeihen.»

Braucht es dafur in Zukunft generell weniger Mitarbeitende?
Durch die Digitalisierung werden repetitive und standardi-
sierte Arbeiten durch Computer oder Roboter ausgeflhrt.
Die menschliche Arbeit nimmt aber nicht ab, sondern ent-
fallt auf andere Bereiche. Dies zeigt die Erfahrung aus
vorangegangenen Umwalzungen im Arbeitsmarkt, die
auch eine qualitative Verbesserung der Arbeit mit sich ge-
bracht haben. Wir brauchen also keine Angst zu haben
vor der digitalen Revolution.

In welchen Berufsfeldern sehen Sie besonders viel Poten-
zial fUr die Zukunft?

Abgesehen von der Bereitstellung neuer Technologien
sehe ich viel Potenzial in der Schnittstelle zwischen Tech-
nologie und Anwendung. Gerade in einem Land wie der
Schweiz, mit hohem Bildungsniveau und den technischen
Mdglichkeiten, ist das eine grosse Chance. Um diese nicht
zu verpassen, mussen wir rechtzeitig diese neuen Berufs-

bilder definieren und entsprechende Ausbildungen bereit-
stellen oder anpassen.

Was mussen KMU tun, um die digitale Transformation
nicht zu verschlafen?

Es braucht einen gewissen Mut, Bewahrtes zu hinterfra-
gen und generell offen zu sein flr Verdnderungen. Oftmals
bedingt dies die Anstellung von neuen und die Weiterbil-
dung von bestehenden Mitarbeitenden mit veranderten
Berufsbildern, welche mit neuen Ansatzen an traditionelle
Geschaftsfelder herangehen. Das ist Ubrigens keine Frage
der Unternehmensgrdsse, sondern der Diversitat von
Teams, um das notige Wissen bereitzustellen. Ausserdem
darf man nicht davor zurlickschrecken, auch mit Mitbe-
werbern zusammenzuarbeiten, um gemeinsame Ldsun-
gen zu entwickeln. Es braucht Offenheit, sich zu vernetzen
— wir mussen nicht immer alles selbst neu erfinden.

Gehen durch diese Kooperation nicht auch Wettbewerbs-
vorteile verloren?

NatUrlich sollte die Zusammenarbeit nicht unbedingt in
den Bereichen erfolgen, welche fur die Differenzierung des
Geschéafts notwendig sind. Aber gerade in grundlegenden
Prozessen spluren Kunden kaum einen Unterschied zwi-
schen verschiedenen Anbietern — warum also nicht eine
gemeinsame Losung oder Plattform anstreben? Der Trend
geht in die Richtung, sich als Unternehmen auf seine
Kernkompetenzen zu konzentrieren, welche die Differen-
zierung im Wettbewerb ausmachen. Im kreativen, innova-
tiven Bereich sind auch Kooperationen mit Start-ups oder
branchenfremden Unternehmen erfolgversprechend.

Wo sehen Sie die Wettbewerbsvorteile des Wirtschafts-
standorts Schweiz in dieser Entwicklung?

Einer der Vorteile ist gewiss die Nahe von Forschung, Bil-
dung und Wirtschaft — ein Aspekt, der unbedingt weiter
gepflegt werden sollte. Die Zusammenarbeit von Universi-
taten, Fachhochschulen und Unternehmen ist zentral fur
die Innovationskraft der Schweiz. Heute ist digitale Pionier-
arbeit gefragt — etwa im Bereich Fintech und Blockchain.
Wir mussen dafiir sorgen, dass solche digitalen Pioniere in
der Schweiz das richtige Umfeld (wie beispielsweise das
Crypto Valley in Zug) vorfinden, um weiter zu gedeihen.

Wo sehen Sie die Gefahren der Gegentrends zur Globali-
sierung wie Renationalisierung, Protektionismus und nati-
onale Regulierungen?

Die Vielfaltigkeit ist eine der Starken der Schweiz, die wir
auf jeden Fall verteidigen oder sogar ausbauen sollten.
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Wer sich abkapselt, s&gt langerfristig am eigenen Ast.
Regulierung halte ich dagegen nicht generell fur wett-
bewerbshemmend. Wir missen aber vermeiden, inter-
nationalen Regulierungen noch ein «Swiss finish» aufzu-
setzen, das wettbewerbsverzerrend wirken kann.

Welche Lander sehen Sie als Konkurrenten zum Schwei-
zer Wirtschaftsstandort?

Frdher haben wir uns vor allem mit den umliegenden Lan-
dern in Europa und allenfalls auch den USA verglichen.
Heute legen asiatische Lander die Messlatte. Mit dem
Tempo und der Dynamik von Landern wie zum Beispiel
Singapur mitzuhalten, ist nicht einfach. Die Schweiz mag
vielleicht Innovationsweltmeister sein, in der Geschwindig-
keit der Ausarbeitung von neuen Gesetzen und deren Um-
setzung sind wir es aber bestimmt nicht.

Ist eine gewisse Tragheit auch Teil der Schweizer Menta-
litat?

Ich denke, es herrscht ein gewisser Perfektionismus in der
Schweiz vor, der in vielem forderlich ist. Was darin aber
verloren geht, ist die Fehlertoleranz, die auch ein Scheitern
erlaubt. Wer hierzulande drei Mal mit einer Idee geschei-
tert ist, wird als Verlierer abgestempelt. Im Silicon Valley
sind viele solcher «Loser» sehr erfolgreich.

Wie foérdern Sie Innovation bei PwC?

Durch eine wertebasierte Innovationskultur. Weiterent-
wicklungen von bestehenden Services laufen bei uns so-
wohl innerhalb als auch ausserhalb der gewohnten Struk-
turen ab. Die ganzen Aspekte der digitalen Transformation
treiben wir zum Beispiel in einer eigenstandigen und be-
reichstbergreifenden Form voran. Wir arbeiten in vielen
Bereichen auch mit Start-ups zusammen und engagieren
uns in diversen Programmen, welche das Unternehmer-
tum fordern.

Sehen Sie Start-ups aus dem Fintech-Bereich als Konkur-
renz zu traditionellen Banken?

Wenn solche Start-ups Erfolg haben, sind sie ab einem
gewissen Zeitpunkt auf ein grosseres Vertriebsnetz ange-
wiesen. Ich sehe deshalb das grosste Potenzial in der
Kombination von Start-ups und etablierten Unternehmen
— was beiden Vorteilen bringt. Es gibt einige Start-ups, die
aus eigener Kraft in der obersten Liga mitspielen, doch
das sind die wenigsten. Die Geschwindigkeit des Markt-
zugangs ist hier entscheidend. Viele Start-ups gehen in
grésseren Unternehmen auf und helfen diesen, Innovation
rascher voranzutreiben. Das ist eine Win-win-Situation.
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Verliert der Wettbewerb durch diese neuen Formen der
Zusammenarbeit an Relevanz?

Es gibt ein Buhlen um die besten Start-ups, die innova-
tivsten Technologielésungen, die am besten qualifizierten
Mitarbeitenden. Das verschérft den Wettbewerb in der
Tendenz.

Welche Rolle spielt dabei die Aus- und Weiterbildung?
Unsere Kunden nehmen PwC durch die Menschen wabhr,
welche Dienstleistungen fUr sie erbringen. Neben einer
guten Fachausbildung bendtigen sie dafur vor allem auch
Sozialkompetenzen und Teamfahigkeit. Glicklicherweise
stellen uns die Universitaten und Fachhochschulen Fach-
krafte mit diesen Fahigkeiten zur Verfligung.

Wenn Sie an Ihre eigene Studienzeit an der HWV zurick-
denken, was wlrden Sie heute anders machen?

Ich wlirde den Fokus wahrscheinlich noch starker auf
technologische Fahigkeiten legen. An der HWV habe ich
eine gute betriebswirtschaftliche Generalistenausbildung
genossen. Heute sehe ich das grdsste Potenzial in der
Kombination von verschiedenen Kompetenzen — etwa von
Technologie und Betriebswirtschaft —, gepaart mit Sozial-
kompetenzen.

Was winschen Sie sich von den Bildungsinstitutionen?
Die Wirtschaft braucht Menschen mit der Fahigkeit zum
vernetzten und systemischen Denken sowie dem richtigen
Verhaltnis von Breiten- und Tiefenwissen. Gerade die
Fachhochschulen haben mit Ingenieuren, Betriebswirt-
schaftlern, Juristen und Sozialwissenschaftlern unter
demselben Dach die ideale Voraussetzung, die verschie-
denen Aspekte miteinander zu verknUpfen und interdiszi-
plindre Ausbildungen anzubieten. Mitarbeitende mit sol-
chen Erfahrungen sind in der Wirtschaft gefragt.

Urs Honegger

Urs Honegger ist CEO von PwC Schweiz und Alumnus der Héheren
Wirtschafts- und Verwaltungsschule HWV (heute ZHAW). Er ist Mit-
glied des Beirats der ZHAW School of Management and Law.

PwC

PwC Schweiz ist das fuhrende Prifungs- und Beratungsunterneh-
men in der Schweiz. Als unabhangiges Mitglied im internationalen
Netzwerk von PwC unterstitzt es Unternehmen und Einzelpersonen
in den Bereichen Wirtschaftsprifung, Rechts- und Steuerberatung,
Unternehmensberatung und Digital Services.
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Sayern 4.0 —

Wettbewerb um den

—ussoall der Zukuntt

Die Megatrends Globalisierung, demografischer Wandel und
Digitalisierung verandern auch den Profifussball. Im Auftrag des
FC Bayern Munchen hat die ZHAW School of Management
and Law untersucht, welche Chancen und Risiken sich dem

Verein kunftig eroffnen.
Text: Axel Uhl

Die Spitzenvereine im Profifussball liefern sich nicht nur
auf dem Spielfeld intensive Duelle. Nur wer neue Kompe-
tenzen aufbaut und die Chancen der globalisierten, digi-
talisierten Welt konsequent nutzt, kann langfristig Gberle-
ben. Der FC Bayern Minchen hat dies erkannt und steht
gut vorbereitet in den Startléchern fUr den nachsten
matchentscheidenden Schritt. Zu diesem Schluss kommt
eine Untersuchung des Instituts fur Wirtschaftsinformatik
der ZHAW School of Management and Law. Der FC Bay-
ern hat dem Autor fur eine wissenschaftliche Studie Ma-
terial und Informationen zur Verflgung gestellt. Der Ver-
ein hat jedoch keinerlei Einfluss auf das Ergebnis der
Studie und den Inhalt dieses Beitrags genommen.

Die chinesische Herausforderung

Sowohl sportlich als auch bei der Digitalisierung will der
deutsche Rekordmeister das Feld anflihren. Ganz so ein-
fach wie in der Bundesliga wird das allerdings nicht:
Denn bei der Internationalisierung mussen die Bayern
einen Spagat vollftihren. Soziale Netzwerke wie Face-
book (mehr als 1,3 Milliarden Nutzer) oder LinkedIn (mehr
als 400 Millionen Nutzer) sind die Fussgangerzonen der
Welt. Neue Technologien wie Virtual Reality, Mobillésun-
gen und kunstliche Intelligenz erschliessen dem Fussball
Innovationen, neue Geschaftsmodelle und damit zuséatz-
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liche Einnahmequellen. Letztere liegen vor allem in Fern-
ost. Nachdem der chinesische Staatschef Fussball zu
einer nationalen Prioritat erklart hat, gibt das Land inter-
national den Takt vor. Fussball ist jetzt Unterrichtsfach,
20000 Fussballschulen im Land férdern Talente. Stadien
und Infrastruktur werden modernisiert, die chinesische
Profiliga soll auf Weltniveau gehievt werden. Um das zu
erreichen, werden die besten Spieler der Welt mit nahezu
unbegrenzten finanziellen Mitteln nach China gelockt.

Auch die demografische Entwicklung und eine steigende
Kaufkraft sprechen flir China. Deshalb entwickelt sich
das Land zu einem Eldorado flr die Sportindustrie. In-
nerhalb von nur zehn Jahren soll der Umsatz fur den
Sportmarkt von heute circa 20 Milliarden auf mehr als
700 Milliarden Euro wachsen — und Fussball ist schon
jetzt die beliebteste Sportart. Von diesem Boom wollen
alle grossen Clubs profitieren — mit unterschiedlichen Ge-
schéaftsmodellen. So gehdrt Manchester City zum Bei-
spiel einem Mitglied des Herrscherhauses in Abu Dhabi.
Die Familie besitzt auch die City Football Group sowie die
Clubs New York City FC, Melbourne City FC und die Yo-
kohama Marinos in Japan. 2015 hat sich der chinesische
Staatsfonds Citic mit 377 Millionen Euro bei der City
Football Group eingekauft. Die Scheichs erhoffen sich



durch den Verkauf von Anteilen an die Chinesen leichte-
ren Zugang zu deren Sportmarkt.

Tradition gegen Multi-Millionen-Konzerne
Die beiden Mailander Vereine AC und Inter gehéren Citic
bereits, genauso wie einige spanische und englische
Clubs. Damit sichern sich die Chinesen Zugriff auf traditi-
onsreiche Marken und Talente in den europaischen Top-
ligen und schlagen gleichzeitig die Bricke zwischen Euro-
pa und Fernost. Ganz anders plant dagegen der FC Bayern
Mdunchen. Der Uber 100 Jahre alte Verein verbindet Traditi-
on und Internationalitat. «In Bayern zu Hause und in der
Welt unterwegs» lautet das
Motto der Mdnchner. In China
haben sie bereits eine Tochter-
firma und einen eigenen On-
line-Shop auf der B2C-Platt-
form Tmall gegrindet. Zudem
betreibt der FC Bayern MUn-
chen mit eigenen Trainern
Fussballschulen in China, um
den Nachwuchs zu fordern. Ei-
nen eigenen Club in China pla-
nen die Bayern derzeit aber
nicht, um nicht die Uber Jahr-
zehnte aufgebaute Identitat
des deutschen Rekordmeisters zu verwassern. Zur |denti-
tat des deutschen Meisters gehdren auch langfristige Part-
nerschaften. Die Beziehungen mit Audi, Allianz und Adidas
bestehen seit vielen Jahrzehnten und die drei Unterneh-
men haben sich mit jeweils 8,33 Prozent an der Bayern
Munchen AG beteiligt. Den Rest der Aktien halt der Mutter-
verein.

Bisher sind die Bayern mit diesem Geschéaftsmodell gut
gefahren. 26-mal Deutscher Meister (zuletzt dreimal in Fol-
ge), 18-mal Pokalsieger (davon dreimal in den vergange-
nen vier Jahren), finfmal Champions-League-Sieger (zu-
letzt 2013 — in den letzten Jahren immer mindestens im
Viertelfinale), zweimal Weltpokalsieger. In fast allen offiziel-
len Statistiken der erfolgreichsten Fussballclubs der Welt
belegt der FC Bayern MUnchen einen der ersten funf Plat-
ze. Nur Real Madrid und der FC Barcelona schneiden noch
besser ab. Auch finanziell steht das Fussballunternenmen
bestens da. Der Gewinn der FC Bayern AG ist seit 2011/12
kontinuierlich von 11 Millionen auf 33 Millionen Euro ange-
stiegen (2015/16). Das Gleiche gilt fir den Umsatz, der im
selben Zeitraum von 373 Millionen auf 626 Millionen Euro
zulegte. Damit sind die Bayern auch beim Umsatz weltweit

«Die Bayern kontern mit der
héchsten Engagementrate
bei den Fans und erreichen
tédglich mehr Fans als alle anderen
Fussballclubs. Das kommt nicht
von ungeféhr — das Management
des FC Bayern Miinchen hat die
Digitalisierung zur strategischen
Prioritat erklart.»

auf einem Spitzenplatz unter den Fussballclubs. Erstmalig
waren die Einnahmen aus Sponsoring und Vermarktung
(circa 170 Millionen Euro) im vergangenen Jahr hdher als
diejenigen aus dem Spielbetrieb (166 Millionen Euro).

Digitale Strategie FC Bayern 4.0

Bei der Beliebtheit in Europa nimmt der FC Bayern mit
rund 20 Millionen Fans den funften Platz ein. Auf Platz eins
liegt der FC Barcelona mit etwa 57 Millionen Anhéngern.
Und auch bei der Digitalisierung liegt Deutschlands Num-
mer eins mit circa 42 Millionen Facebook-Followern gut im
Rennen. Zwar bringen es der FC Barcelona und Real
Madrid jeweils auf mehr als
80 Millionen Follower — aber
die Bayern kontern mit der
héchsten Engagementrate bei
den Fans und erreichen taglich
mehr Fans als alle anderen
Fussballclubs. Das kommt
nicht von ungefédhr - das
Management des FC Bayern
Mudnchen hat die Digitalisie-
rung zur strategischen Prioritat
erklart. In die Initiative FC Bay-
ern 4.0 wird viel investiert.
Moderne  Managementinfor-
mationssysteme stellen Finanz-, Marketing- und Spieler-
daten auf Knopfdruck zur Verflgung und schaffen die
Grundlage fur effektive Managemententscheidungen.
Aber das war erst der Beginn einer langen Reise. Viele
Prozesse werden weiter automatisiert.

Das Smartphone wird zum Fan-Cockpit
In Zukunft sollen Bezahlprozesse im Stadion oder in den
Fanshops durch mobile Bezahl-Apps vereinfacht werden.
Kunden erhalten personalisierte Inhalte auf inr Smartpho-
ne und kdénnen zum Beispiel Fanartikel selbst mitgestal-
ten. Dadurch unterscheiden sich die Produkte stérker von
jenen der Mitbewerber. In Planung sind ausserdem On-
line-Events fur Bayernfans, welche ein Spiel nicht live mit-
erleben kénnen. In Einklang mit den Vermarktungsrechten
soll Virtual Reality die Stadionatmosphére ins Wohnzim-
mer der Fans bringen. Sie entscheiden dann selbst, ob sie
das Spiel lieber von der Haupttriblne, aus der Stdkurve,
von der Trainerbank oder sogar aus der Sicht der Spieler
verfolgen wollen.

Das Motto lautet dabei «mobile and social first»: Das
Smartphone wird zum Fan-Cockpit. Deshalb baut der Ver-
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ein Teile seiner Wertschdpfungskette um. Wahrend die
Distribution des Produkts Fussball friher noch Verbanden
oder TV-Sendern Uberlassen wurde, Ubernimmt der FC
Bayern Minchen dieses Geschéft in der digitalen Welt
nun teilweise selbst. Ein hauseigenes TV-Programm sen-
det schon seit zwei Jahren insgesamt 180 Minuten Spiel-
zeit und Spielanalyse pro Woche. Das Interesse ist riesig;
das Magazin wurde schon in mehr als 85 Lander verkauft.

«Das Potenzial des chinesischen
Marktes ist dabei so gross,
dass sich das Kréafteverhéltnis
im Spitzenfussball komplett
verandern kbnnte.»

Und bereits macht der Verein den nachsten Schritt: Ein
24-Stunden-Programm soll laufend Uber den Verein be-
richten — nicht nur Uber das Profiteam der Herren, son-
dern auch Uber das Basketballteam, die Damenmann-
schaft oder den Nachwuchs. Mithilfe ktnstlicher Intelligenz
sammelt der Verein Daten Uber Spieler, Gegner und Fans
und wertet sie aus: von Spiel- und Trainingsanalysen Gber
den Transfermarkt bis zu den Konsumbedurfnissen der
Fans. Dieses Wissen kann zur spielentscheidenden Res-
source werden — sei es im Sport oder im Marketing.

China ist das schwerste Auswartsspiel

Mit dieser Strategie ist der FC Bayern Munchen im inter-
nationalen Vergleich gut aufgestellt — und innerhalb der
Bundesliga erst recht. Dennoch ist der kiinftige Erfolg da-
durch nicht garantiert, denn das Geschaftsmodell birgt
auch nicht zu unterschéatzende Risiken. Wahrend die Ge-
halter der Spieler und Angestellten, der Betrieb des Stadi-
ons, des Vereins und der Jugendarbeit erhebliche Fixkos-
ten darstellen, ist der Erlds rasch gefahrdet, wenn der
sportliche Erfolg einmal ausbleibt. Bereits eine verpasste
Teilnahme an der Champions League wurde einen signifi-
kanten Erldseinbruch bedeuten. Trotz der globalen Be-
kanntheit des Clubs kommen die Einnahmen primar aus
Deutschland und dem benachbarten Europa. Ein Wettbe-
werb in China ist deshalb kein Heimspiel fir den FCB.
Zwar kann der Verein mit der digitalen Prasenz in China
durchaus zufrieden sein und gehort bei externen Verglei-
chen immer zu den Besten. Es besteht jedoch das Risiko,
dass chinesische Spitzenclubs ihren Heimvorteil bei der
«Eroberung» der chinesischen Fans ausserhalb der digita-
len Welt nutzen werden. Allerdings ist der FCB bisher der
einzige nicht chinesische Topclub, der eine Tochterfirma in
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China gegrindet hat. Damit I&sst er sich die Option offen,
auch einmal selbst in das Fussballgeschehen in China ein-
zusteigen.

Mit ihren Trainingscamps verschaffen sich die Bayern Zu-
gang zu chinesischen Talenten, die in den nachsten Jah-
ren mit hoher Wahrscheinlichkeit heranreifen werden.
Trotz der — historisch bedingt — grésseren Internationalitat
der englischen und spanischen Spitzenvereine kénnen die
Bayern so im chinesischen Markt aufholen. Denn insbe-
sondere durch die Entwicklungen in China wird sich der
Fussballmarkt wahrscheinlich bereits in den nachsten
Jahren in einer bisher nicht gekannten Dynamik veran-
dern. Das Potenzial des chinesischen Marktes ist dabei so
gross, dass sich das Krafteverhaltnis im Spitzenfussball
komplett verandern kdnnte. Zweifelsfrei ist der FC Bayern
mit seiner digitalen und mit seiner internationalen Strategie
fur die Zukunft gut aufgestellt — ob dies in China langfristig
ausreicht, ist eine spannende Frage. Beispiele von in Chi-
na erfolgreichen deutschen Unternenmen zeigen, dass
man vor Ort produzieren muss. Bisher hat darunter auch
noch keine Topmarke gelitten.

Axel Uhl

Prof. Dr. Axel Uhl ist Dozent im Bachelorstudiengang Wirtschafts-
informatik und in den Weiterbildungen Business Analysis und Business
Modeling and Transformation an der ZHAW School of Management
and Law.
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Collaporative Com-

petitive

Ntelligence

Unternehmen versuchen stets, Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Hierfur ist Wissen uber Wettbewerber erforderlich, z.B. Uber
Produktinnovationen oder Preisaktionen. Dieses Wissen ist
haufig nur implizit in den Kopfen der Mitarbeitenden vorhanden.,
Um es explizit zu machen, setzen Unternehmen auf \Wett-
bewerbsbeobachtung bzw. Competitive Intelligence.

Text: Steffen Miiller und Daphne Merkli

Herkdmmliche Competitive Intelligence besteht darin,
eine Organisationseinheit zu schaffen, die Wettbewerbs-
beobachtung betreibt und regelmassig, beispielsweise via
Newsletter, Uber Wettbewerber informiert. Problematisch
an einem solchen Ansatz ist, dass die Informationen nicht
immer aktuell sind und den jeweils erforderlichen Aggre-
gationsgrad nicht immer treffen. FUhrungskrafte im Pro-
duktmanagement erwarten beispielsweise eine Ubersicht
Uber Produktinnovationen, wéahrend ihre Mitarbeitenden
technische Details zu denselben bendtigen.

Daher ist Collaborative Competitive Intelligence dem
herkdmmlichen Ansatz vorzuziehen: Alle Mitarbeitenden
betreiben Wettbewerbsbeobachtung und teilen inr gewon-
nenes Wissen auf digitalen Plattformen. Dieses Wissen
kann aus informellen Quellen — beispielsweise Kundenge-
sprachen — wie auch aus formellen Quellen stammen. Col-
laborative Competitive Intelligence kann branchenunab-
hangig eingesetzt und mit geringem Aufwand implementiert
werden. Dies gilt insbesondere bei bereits vorhandenen
digitalen Plattformen und einem motivierten Team.

Vorteile digitaler Plattformen

Die Nutzung digitaler Plattformen bietet zahlreiche Vorteile.
Sie lassen sich einfach konfigurieren und bieten Benach-
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richtigungsoptionen, Filterfunktionen sowie Suchalgorith-
men. So kann sichergestellt werden, dass die Informatio-
nen aktuell sind und den flr unterschiedliche Stakeholder
erforderlichen Informationsgrad treffen. DarUber hinaus
gestaltet sich das Sharing von Wissen Uber Wettbewerber
einfach: Alle Mitarbeitenden mit Zugriffsberechtigung kon-
nen kurze Texte verfassen, Dokumente hochladen oder
auf Websites verweisen. Daneben kdnnen Beitrage kate-
gorisiert werden, um beispielsweise eine Suche nach Un-
ternehmen oder Produktkategorie zu ermdglichen.

«Collaborative Competitive

Intelligence kann branchen-

unabhéngig eingesetzt und
mit geringem Aufwand
implementiert werden. »

Dies resultiert in einem geringen Zeitaufwand, der entschei-
dend ist, um Mitarbeitende zum Mitmachen zu motivieren.
|dealerweise kdnnen Aussendienstmitarbeitende Informati-
onen direkt nach Kundengesprachen Uber ihr Smartphone
teilen — beispielsweise, wenn sie von Preisaktionen eines
Wettbewerbers erfahren haben. Um Mehrfachaufwand zu



vermeiden, sollten Unternehmen zudem sogenannte Patenschaften festlegen: Da- Formelle Quellen von

bei Goernimmt ein Mitarbeiter jeweils ein Unternehmen. Mit dieser Einschrankung Competitive Intelligence
reduziert sich der Zeitaufwand pro Mitarbeiter auf wenige Stunden pro Monat. — Geschaftsberichte
— Handelsregistereintrage
Es ist darlber hinaus wichtig, Beitrdge zu wirdigen und ihren Nutzen zu ver- — Newsletter
deutlichen. Um Ersteres zu erreichen, eignen sich Gamification-Elemente, bei- — Patentanmeldungen
spielsweise ein Mitarbeiterstatus, der die Anzahl der Beitrédge reflektiert, oder — Social Media
die Moglichkeit, Beitrage gegenseitig zu bewerten. Um den Nutzen zu verdeut- — Websites
lichen, ist es wichtig, zu kommunizieren, dass das Wissen Uber Wettbewerber — Zeitschriften
tats&chlich zu Veranderungen fuhrt. Beispielsweise sollten Aussendienstmitar- — Zeitungen

beitende erkennen kénnen, dass ihre Beitrdge zu Preisaktionen eines Wettbe-
werbers tatsdchlich zu Anpassungen ihrer Rabattkompetenz fUhren.

Beispiel RailAway AG

Unterstutzt durch das Institut fur Marketing Management der ZHAW School of
Management and Law, betreibt die RailAway AG (ein Tochterunternehmen der
SBB AG) Collaborative Competitive Intelligence. Die RailAway AG ist fihrend in
der Vermarktung von Tages- und Mehrtagesausflligen in der Schweiz. In ihrer
Wettbewerbsbeobachtung bertcksichtigt sie nicht nur direkte Wettbewerber,
also andere Freizeitanbieter, sondern auch Leistungspartner, Vertriebspartner
und Vermarktungspartner. Insgesamt analysiert die RailAway AG mithilfe von
30 in Webinaren geschulten Paten rund 30 Unternehmen. Als Kommunikati-
onsplattform dient die Software Microsoft SharePoint. Einerseits, weil die Mit-
arbeitenden mit dieser Software bereits vertraut sind, andererseits, weil sie
eine VerknUpfung mit dem vorhandenen CRM-System ermdglicht.

«Hierfar ist von besonderer Bedeutung,
die Informationen tuber Wettbewerber nicht
ruckblickend zu analysieren, sondern voraus-
Sschauend fir die strategische und operative
Marketingplanung zu nutzen.»

Die gewonnenen Informationen werden in zwei Kategorien eingeteilt: Wettbe-
werbs-News und Wettbewerbs-Wikis. Wahrend Erstere kurzfristig und aktuell
sind, erhalten Letztere die wichtigsten Informationen zu einzelnen Unterneh-
men und dienen dazu, einen schnellen Uberblick (ber Geschéftsbereiche,
Marketingstrategien und Organisationsstrukturen zu erhalten. Im Gegensatz zu
den Wettbewerbs-News haben Wikis langfristigen Charakter und werden nach
Bedarf von den Paten aktualisiert.

. . ) . . . . Steffen Miiller
Von Collaborative Competitive Intelligence verspricht sich die RailAway AG Dr. Steffen Miiller ist Dozent am

mehr Agilitat im Markt. Beispielsweise kann sie neue Angebote der Leistungs- Institut fir Marketing Management
partner schneller erkennen und auf dieser Basis neue Tages- und Mehrta- giézl_';VAvW School of Management
gesausflige entwickeln. Hierfur ist von besonderer Bedeutung, die Informatio-
nen Uber Wettbewerber nicht rlickblickend zu analysieren, sondern vor- Daphne Merkli

. . . , Daphne Merkli ist Verantwortliche
ausschauend fur die strategische und operative Marketingplanung zu nutzen.

Innovationsmanagement bei der
RailAway AG.
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Wie stark sind die verschiedenen beruflichen Tatigkeiten in der
Schweiz von der Computerisierung betroffen? Eine Untersuchung
der ZHAW School of Management and Law gibt Antwort.

Text: Stefan Koruna, Pascal Engeli, Roger Seiler

Im Jahr 2013 untersuchten die beiden Oxford-Forscher
Carl B. Frey und Michael A. Osborne, welche Auswirkun-
gen die Computerisierung, also Automatisierung, Digitali-
sierung und kunstliche Intelligenz, fir die USA haben wird.
Gemaéss ihrer Schatzung sind in den nachsten Jahrzehn-
ten 47 Prozent aller Berufe in den Vereinigten Staaten be-
droht. Dabei gilt: Je schlechter die Qualifikation und je
grosser der Anteil an Routinearbeiten, desto grdsser die
Gefahr, von der Computerisierung verdrangt zu werden.

Der offentliche Diskurs

Die Angst, dass die Computerisierung Arbeitsplatze be-
drohen kdénnte, artikuliert sich seit dem Artikel von Frey
und Osborne immer mehr auch in Tageszeitungen: Alleine
in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung finden sich seit
Anfang 2014 gut 50 Beitrdge zum Thema, in der Neuen
Zurcher Zeitung sind es seit 2015 ebenso viele und beim
Tages-Anzeiger Uber 20.

Das Thema ist also in der Offentlichkeit angekommen und
es scheint auch, als wlrde es in den nachsten Jahren pra-
sent bleiben, obwohl eine Studie der Konjunkturfor-
schungsstelle (KOF) der ETH Zurich vorlaufig Entwarnung
zu geben scheint. Sie stellt fest, dass die Anzahl der Be-
schéftigten in drei Vierteln der befragten Schweizer Unter-
nehmen konstant geblieben ist. Bei 12 Prozent der Unter-
nehmen nahm sie ab, bei 11 Prozent zu. Interessanter
werden diese Zahlen jedoch, wenn man die betroffenen
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Berufsgruppen miteinbezieht. So wachst die Nachfrage
nach Personen mit Fachhochschul- oder Universitatsab-
schluss, wéhrend der Stellenabbau insbesondere ange-
lernte oder ungelernte Arbeitskréafte betrifft.

«Gemaéss Schétzung sind in den
nédchsten Jahrzehnten 47 Prozent
aller Berufe in den Vereinigten
Staaten bedroht.»

Dies soll jedoch nicht bedeuten, dass ein akademischer
Titel eine Stelle garantiert, die vor einer Ersetzung durch
die Digitalisierung geschutzt ist. Die KOF klammert nam-
lich aus ihrer Untersuchung die zentrale Technologie des
21.Jahrhunderts aus: die kunstliche Intelligenz (KI).

Let’'s «Go»!

Neuronale Netzwerke, welche die wesentliche Grundlage
der Kl bilden, sind bereits in den 1970er-Jahren entwickelt
worden. Aber fur eine fruchtbare Nutzung dieser Techno-
logie waren die damaligen Computer zu langsam und zu
schwerféllig, bemerkt IBM-Technik-Fellow John Cohn im
Interview mit der Frankfurter Allgemeinen Zeitung. Erst
seit wenigen Jahren bieten Prozessoren die notwendige
Rechenleistung. Dartiber hinaus hat sich auch die Tech-
nologie hinter der Kl verandert: von starren regelbasierten
Systemen hin zum flexiblen maschinellen Lernen.



Wozu hohe Rechenleistung und maschinelles Lernen
fahig sind, stellte Google zwischen 2015 und 2017 ein-
dricklich unter Beweis. Die Software AlphaGo lernte das
Brettspiel Go - ein Strategiespiel, das als wesentlich
komplexer als Schach gilt, weil viel mehr potenzielle
Spielzlge durchgerechnet werden missen — und forderte
erfahrene Spieler heraus. Erst wurde im Oktober 2015
der europdische Meister Fan Hui in finf von funf Spielen
geschlagen. Im Marz 2016 besiegte AlphaGo den welt-
besten Spieler Lee Sedol, und im Mai 2017 musste auch
sein Nachfolger Ke Jie eingestehen, dass er gegen die
Maschine keine Chance hatte.

«Die Fluhrungskréfte und
die akademischen Berufe laufen
am wenigsten Gefahr, von der
technologischen Entwicklung
substituiert zu werden. »

Die Niederlage beim Go steht (noch) nicht sinnbildlich fur
den Vormarsch von Kl und Robotern, aber doch fur die
Fahigkeit der Kl, sich neues Wissen selbst beibringen zu
kénnen. So kommentierte Fan Hui einen der Spielziige
von AlphaGo mit den Worten: «Das ist kein menschlicher
Zug. Ich habe noch nie einen Menschen so einen Zug
spielen sehen. So schén.» Somit zeigt sich, dass mittel-
und langfristig nicht nur an- und ungelernte Arbeitskrafte
von der Computerisierung betroffen sein werden, son-
dern eben auch Personen, die im Rahmen ihrer berufli-
chen Tatigkeit neues Wissen erzeugen. Die Frage, ob die
Substitution des Menschen durch Kapital Tatsache wird,
weicht also der Frage, wann, wie und in welchem Umfang
sie stattfindet.

Der Schweizer Status quo

Ist die Schweiz von dieser Veranderung genauso stark
betroffen wie die USA? Um diese Frage zu beantworten,
wurde im FrUhjahr 2017 eine entsprechende Untersu-
chung an der School of Management and Law durchge-
flhrt. Es konnte festgestellt werden, dass 21 Prozent
der Schweizer Arbeitnehmenden in den ndchsten 10 bis
20 Jahren mit einem hohen Substitutionsdruck rechnen
mussen. Weitere 43 Prozent sind in Berufen tétig, die in
ebendiesem Zeitraum eine mittelgrosse Gefahrdung
aufweisen. Die Computerisierung wirkt bei diesem Seg-
ment zun&chst nicht substituierend, sondern assistie-
rend. Die FUhrungskrafte und die akademischen Berufe
schliesslich, die mit 1,2 Millionen Beschéaftigten die

grosste Berufsgruppe der Schweiz ausmachen, laufen
am wenigsten Gefahr, von der technologischen Entwick-
lung substituiert zu werden.

Diese Zahlen wirken auf den ersten Blick wenig erschre-
ckend, schliesslich sind «nur» 21 Prozent der Stellen ge-
fahrdet. In den USA sind es beinahe 50 Prozent. Dennoch
ware es verhangnisvoll, nun Entwarnung fUr den schwei-
zerischen Arbeitsmarkt zu geben. Da sich Kl-Technolo-
gien in den nachsten Jahrzehnten kontinuierlich weiter-
entwickeln werden, ist vielmehr damit zu rechnen, dass
diejenigen Berufstatigen, die heute mit einer mittleren
Substitutionsgefahr konfrontiert sind, in 20 bis 30 Jahren
mit einer verstarkten Substitutionsgefahr rechnen mus-
sen. Zu dieser Berufsgruppe gehoren Techniker ebenso
wie Blro- und Dienstleistungskrafte.

Es erstaunt nicht, dass bei denjenigen Berufsgruppen, die
von der Substituierung am starksten bedroht sind, Tatig-
keiten dominieren, die sich gut auf einen Computer ausla-
gern lassen. Anspruchsvolle kognitive Fahigkeiten sind fur
diese Berufe wenig relevant. Einem wesentlich geringeren
Substitutionsdruck hingegen unterliegen jene (kognitiven)
Fahigkeiten (vgl. Tabelle 1), auf die FUhrungskrafte und
Personen in akademischen Berufen angewiesen sind.

Kognitive Fahigkeiten mit geringem

Substitutionsdruck

Behebung komplexer Probleme
Deduktives Folgern

Generieren von Ideen

Erteilen von Anweisungen

Flhren von Verhandlungen
Originalitat

Uberzeugen

Soziales Wahrnehmungsverméogen

Systemauswertung / Systementwicklung

Tabelle 1: Kognitive Féhigkeiten mit dem geringsten
Substitutionsdruck (in den nachsten 10 bis 20 Jahren)
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Je mehr solcher Fahigkeiten ein Berufsbild verlangt, des-
to geringer gestaltet sich der Substitutionsdruck. Wie
Tabelle 2 zeigt, ist der Druck bei FUhrungskraften am ge-
ringsten und bei unqualifizierten Berufen am gréssten.

Wahrscheinlich-

Berufsgruppe keit der Auto-
matisierung
Bedienung von Anlagen und 849
Maschinen, Montage ?
Hilfsarbeitskrafte 83 %
Fachkréfte in Land- und o
Forstwirtschaft e
Handwerks- und verwandte Berufe 75%
Dienstleistungsberufe, Verkauf 57 %
Burokrafte und verwandte Berufe 56 %
Tec?hnlker/.-mnen und 47%
gleichrangige Berufe
Akademische Berufe 21%
FUhrungskréafte 13%

Tabelle 2: Durchschnittliche Wahrscheinlichkeit der
Substitution durch Computerisierung (in den nachsten
10 bis 20 Jahren)

Arbeitsmarkt und Zukunft

Der schweizerische Arbeitsmarkt hat sich in den letzten
25 Jahren bemerkenswert entwickelt. Nicht nur ist die
Gesamtzahl der Beschéftigten um rund einen Viertel ge-
stiegen — gleichzeitig haben die FUhrungskrafte um den
Faktor 2,55 und die akademischen Berufe um den Faktor
2,0 zugenommen. Die Zahl der BUrokréafte hat sich im glei-
chen Zeitraum um 35 Prozent verringert. Abgesehen von
Tatigkeiten im Dienstleistungsbereich hat sich die Anzahl
der Erwerbstétigen, die mittel- und hochgradig von
Substitution gefahrdet sind, in den letzten 25 Jahren
durchgehend verringert. Die Schweiz ist damit, was den
Arbeitsmarkt anbelangt, fur die Zukunft wesentlich besser
positioniert als die USA.

Ohne Gegenmassnahmen wird die Arbeitslosigkeit in den
Berufsgruppen mit hohem Substitutionsdruck jedoch
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deutlich ansteigen. Neu ist, dass nicht nur die «blue collar
worker», sondern erstmals auch die «white collar worker»
in den Buros betroffen sein werden. Dagegen hilft nur, ent-
sprechende Berufsgruppen mit Fahigkeiten auszustatten,
die sich der Computerisierung erfolgreich widersetzen
kénnen.

Der Arbeitsmarkt Schweiz wird sich unserer Ansicht nach
in den nachsten 25 Jahren also nochmals veréndern
mussen — und zwar stérker als in den letzten 25 Jahren.
Aus der Sicht der Arbeitnehmenden bedeutet dies:
Lebenslanges Lernen ist zukilnftig keine Option, sondern
ein Muss.

Stefan Koruna
Dr. Stefan Koruna ist Studiengangleiter Wirtschaftsinformatik (BSc)
an der ZHAW School of Management and Law.

Pascal Engeli
Pascal Engeli hat den BSc Wirtschaftsinformatik an der ZHAW

School of Management and Law absolviert.

Roger Seiler
Dr. Roger Seiler ist stellvertretender Studiengangleiter Wirtschafts-
informatik (BSc) an der ZHAW School of Management and Law.
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VVettbewerbstanigkert

3 la chinoise

Die internationale Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen

verlagert sich vom alleinigen Fokus auf die Produkte- und Dienst-
leistungsqualitat zu digital unterstutzten Geschaftsmodellen, die
Kunden bei ihren Entscheidungsprozessen leiten. Der asiatische
Wirtschaftsraum bietet fur diese Transformation guten Anschau-

ungsunterricht.

Text: Markus Prandini

Jedes Jahr wiederholt sich in China am 11. November das-
selbe Phanomen: Am Singles’ Day tippen sich alleinstehen-
de Chinesinnen und Chinesen die Finger wund, um Uber die
Online-Portale Tmall und Taobao ihre ebenfalls alleinstehen-
den Freunde mit Geschenken zu Uberhaufen. Wahrend 2013
das Verkaufsvolumen 5,8 Milliarden US-Dollar betrug, waren
es 2016 bereits 17,8 Milliarden US-Dollar. Der Singles’ Day
ist somit zum weltweit umsatzstarksten Online-Shopping-
Tag avanciert. Die Millionen Pakete, die an diesem Tag ver-
sendet werden, werden in der Zentrale des E-Commerce-
Unternehmens Alibaba in Hangzhou auf Grossbildschirmen
in Echtzeit nachverfolgt, um mdglichen Engpéassen bei der
Auslieferung zuvorzukommen. Alibaba kann aufgrund der
erhobenen Daten sofort reagieren und den beteiligten Liefer-
services bei Bedarf eine Optimierung der Transportrouten
vorschlagen, damit alle Pakete punktlich ankommen.

Von Schanghai zu Shenzhen

Wer heutzutage nach Schanghai reist, fuhlt sich bisweilen
in die Zukunft versetzt. Da lasst sich auch im kleinsten La-
den einfach und unkompliziert per WeChat Pay oder Ali-
pay bezahlen. Die taglichen Einkdufe lassen sich in auto-
matischen Supermarkten erledigen, die ohne Personal
auskommen. Die eingekauften Waren transportiert man
pbequem mit einem mobil verfugbaren Fahrrad nach Hau-
se, welches sich Uber eine App lokalisieren und entriegeln
lasst. Pro halbe Stunde kostet die Nutzung 15 Rappen,
die direkt per Smartphone abgerechnet werden.
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Wer nach Shenzhen im Stden Chinas weiterreist, wird
dort mit grosser Wahrscheinlichkeit ein Taxi vom Flugha-
fen ins Hotel nehmen. Die Taxis warten am Ausgang, blau-
weiss und aufgereiht. Ruft man eines heran, gleitet dieses
lautlos auf den Fahrgast zu. Sogleich stellt man fest, dass
es sich um ein elektrisch betriebenes Fahrzeug des in
Shenzhen beheimateten Autoproduzenten BYD handelt.
Shenzhen ist die erste Stadt in China, die ihren Taxidienst
vollumfanglich mit elektrischen E6-Taxis von BYD betreibt.
Diese werden Uber ein zentrales Leitsystem gesteuert, das
den Fahrern die je nach Verkehrslage beste Fahrroute an-
zeigt. Shenzhen ist dartber hinaus nicht nur Gastgeberin
der jahrlich wiederkehrenden Smart-City-Konferenz, son-
dern gehort selbst zu den fuhrenden Smart Cities.

Produkte vs. Geschaftsmodelle

Kehrt man nach dem Chinabesuch in die Schweiz zurlck,
lassen einen die Eindricke und Beobachtungen nicht
mehr los. Man fragt sich unweigerlich, ob der Zug fUr die
hiesige Wirtschaft ob der rasanten Entwicklungen im Fer-
nen Osten nicht bereits abgefahren ist. Zumindest durch
offizielle Statistiken wird man ein wenig beruhigt: So fihrt
die Schweiz seit Jahren den Global Competitiveness In-
dex, der die Wettbewerbsfahigkeit von Landern misst, an.
Dies liegt nicht zuletzt an laufenden Produktivitatssteige-
rungen, der hohen Innovationskraft sowie der internatio-
nalen Vernetzung von Schweizer Unternehmen. In Bran-
chen wie der Pharma-, Uhren- und Maschinenindustrie



geben Schweizer Firmen vielfach den Takt fur Qualitét,
Innovation und Wettbewerbsféhigkeit vor.

Nun wird die internationale Wettbewerbsfahigkeit jedoch
nicht mehr nur von der westlichen Welt, sondern immer
haufiger von Schwellenlandern — und hier insbesondere
China — mitbestimmt. Zwei Treiber beschleunigen diese
Entwicklung: Globalisierung und Digitalisierung. Die Glo-
balisierung hat den Konkurrenz- und Kostendruck Uber
Landesgrenzen hinaus intensiviert. Digitalisierung erhoéht
die Vergleichbarkeit von Gutern und Dienstleistungen und
damit die Markttransparenz. Da Globalisierung und Digita-
lisierung immer mehr verschmelzen und Industriekonver-
genzen bewirken, haben im internationalen Wettbewerb
diejenigen Unternehmen die Nase vorn, die nicht mehr nur
Produkt- und Prozessinnovationen hervorbringen, son-
dern mit digital unterstitzten Geschéaftsmodellen spezifi-
sche KundenbedUrfnisse abholen.

Schweizer Firmen Uberzeugen nach wie vor mit technisch
getriebenen Produkt- und Prozessinnovationen. Aus dem
asiatischen Wirtschaftsraum hingegen gehen Geschafts-
modellinnovationen mit einer hohen Kadenz hervor. Hoch
entwickelte, digital vernetzte Business-Okosysteme wie
das chinesische Jangtse-Delta um Schanghai oder das
Pearl-River-Delta um Shenzhen beglinstigen diese Inno-
vationen in idealer Weise. Die Grosse und Dynamik sol-
cher Okosysteme erméglicht ein schnelles und unkompli-
ziertes Beta Testing neuer Geschéftsideen, die mithilfe
digitaler Lieferanten- und Kundenfeedbacks laufend wei-
terentwickelt werden. Der Kundennutzen solcher Ge-
schaftsmodelle bewegt sich dabei immer mehr in Rich-
tung integrierter Systemldsungen, welche die Kunden bei
ihren Entscheidungsprozessen unterstitzen. Um auf das
Beispiel der Taxis aus Shenzhen zurlckzukommen: BYD
produziert nicht nur hochwertige elektrisch angetriebene
Autos, sondern stellt der Stadt Shenzhen auch ein ausge-
klUgeltes Fahrleitsystem zur Verfligung. Die in Echtzeit ge-
sammelten und ausgewerteten Verkehrsdaten werden
von den Taxifahrern genutzt, um die Fahrroute zu optimie-
ren und dadurch den Fahrgasten den bestmdglichen Ser-
vice zu bieten. Gleichzeitig kann die Stadtverwaltung die
Verkehrseffizienz und -sicherheit steigern.

Schweizer KMU in Asien

In einer globalen und digitalisierten Welt ergibt sich die
Wettbewerbsfahigkeit somit nicht mehr primar aus dem
fortschrittlichsten Produkt oder dem effizientesten Her-
stellungsverfahren, sondern aus dem wirksamsten Zu-

gang zu Daten. Diese ermdglichen es den Fluhrungskraf-
ten, ihre strategischen Entscheidungen auf die wirt-
schaftlichen Entwicklungen abzustimmen und daraus in-
novative Geschéaftsmodelle abzuleiten. Gerade der asiati-
sche Wirtschaftsraum bietet aufgrund seiner Groésse und
Dynamik guten Anschauungsunterricht fur diese Transfor-
mation der Wettbewerbsfahigkeit. Wahrend multinationale
Konzerne wie Novartis, Nestlé oder Schindler das Poten-
zial asiatischer Markte fur eigene Innovationen nutzen, in-
dem sie lokale Forschungszentren errichten, ist dies bei
kleinen und mittleren Unternehmen selten der Fall. Viel-
fach fehlt es Schweizer KMU an den Moglichkeiten, die
Opportunitaten asiatischer Markte als Grundlage zur Star-
kung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit voll auszuschop-
fen.

Eine Moglichkeit, die Wettbewerbsfahigkeit von KMU in
den Schwellenlandern Asiens zu fordern, bietet das Swiss
International Business Bootcamp (SIBBC), entwickelt vom
Center Asia Business der ZHAW School of Management
(ZHAW SML). Das SIBBC ist ein Programm, bei dem Stu-
dierende der ZHAW SML zusammen mit Studierenden
asiatischer Partneruniversitéaten eine definierte Problem-
stellung flr Schweizer KMU, die nach Asien expandieren
oder dort ihre Geschaftsaktivitdten intensivieren wollen,
bearbeiten. Solche Problemstellungen umfassen bei-
spielsweise die Analyse des Marktpotenzials fUr Reisverar-
beitungsmaschinen in Indonesien oder die Erarbeitung
von Markteintrittsstrategien flr Rohrleitungssysteme in
den Infrastrukturmarkt Vietnams. Durch diese Zusammen-
arbeit erhalten die KMU Zugang zu Marktdaten, wie sie
ansonsten kaum erhaltlich sind. Damit schaffen sie sich
einen strategischen Wettbewerbsvorteil, der wiederum
ihre internationale Konkurrenzfahigkeit starkt.

Apropos Wettbewerbsfahigkeit: der Singles’ Day in China
findet jeweils am 11.11. statt, damit aus eins und eins vier
resultiert. Zwei Singles sollen zusammenkommen, um die
kurzlich eingeleitete Zweikindpolitik zu realisieren. Auch so
lasst sich Wettbewerbsfahigkeit sichern.

Markus Prandini

Prof. Dr. Markus Prandini ist Professor flir International Business und
leitet das Competence Center Asia Business an der ZHAW School of
Management and Law.
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Der internationale Wettbewerb verscharft sich fur jene zwei Drittel
der Schweizer Unternehmen, die direkt oder indirekt grenz-
Uberschreitend tatig sind. Dies stellt wachsende Anforderungen
an die FUhrungskrafte dieser Unternehmen. Obwohl klassische
FUhrungs- und Managementfahigkeiten nach wie vor wichtig
sind, mussen international ausgerichtete Kompetenzen dazu-

kommen, um zu bestehen.

Text: Daniel Seelhofer und Petronella Vervoort Isler

Im Juli 2005 warf ein Fall von Personalwilderei hohe Wel-
len, als das damals noch junge Google den Leiter von Mi-
crosofts chinesischem Forschungslabor abwarb und dar-
aufhin prompt verklagt wurde. Im Marz 2009 lockte die
Investmentbank Barclays Capital mit der Aussicht auf Mil-
lionensalare und -boni ganze Teams von J. P. Morgan. Die-
se wiederum bediente sich einige Jahre spater im Silicon
Valley, wo sie FUhrungskrafte unter anderem bei Yahoo,
Google, Nexxo Financial und der Huffington Post «fand».
Aus der Schweiz bekannt ist der Fall der UBS, welche im
Juli 2012 ihren neuen Investmentbank-Chef mittels eines
Antrittsgelds von 25 Millionen Franken zum Wechsel vom
US-Institut Bank of America Merrill Lynch bewegte.

Kampf um Fuhrungskréfte

Auch wenn dies medienwirksame Einzelbeispiele sein mé-
gen, so zeigt sich daran doch, dass der internationale
Wettbewerb Auswirkungen auf das Management hat.
Selbst auf der mittleren Unternehmensebene werben sich
Firmen gegenseitig Spitzenkrafte ab, aktuell vor allem
Fachkrafte in der Technologiebranche. Jede zweite FUh-
rungskraft in Deutschland steht einem Wechsel offen ge-
genuber. Und auch in der Schweiz, in der die Loyalitat der
Mitarbeitenden traditionell eigentlich stark ausgepragt ist,
ergab sich bei einer Befragung ein ahnliches Bild. Die Hal-

tung der Generation Y durfte die Situation fur die Unter-
nehmen verschéarfen, denn die Verbundenheit mit dem
Arbeitgeber und das Interesse fur eine langfristige Karri-
ereplanung scheint bei diesen sogenannten Millennials
deutlich weniger ausgepragt.

Einer der Hauptgrinde daflr, dass Fach- und Fihrungs-
krafte aktuell derart gefragt sind, ist die Angebotsverknap-
pung aufgrund der Pensionierung der geburtenstarken
Babyboomer bei gleichzeitig robust wachsender Wirt-
schaft. Auch wenn die Schweiz in internationalen Ran-
kings bezlglich Wettbewerbsfahigkeit Spitzenplatze ein-
nimmt, ist sie davon nicht ausgenommen.
Fachkraftemangel sieht das Staatssekretariat fur Wirt-
schaft aufgrund einer Erhebung vornehmlich bei den In-
genieuren, im Gesundheits- und Rechtswesen sowie im
Management. Besonders knapp bemessen ist dabei der
Pool an fir den steigenden internationalen Wettbewerb
gerUsteten FUhrungskraften.

Einen

Grenzuberschreitende Geschafte

Die grenzlberschreitende Geschaftstatigkeit bringt neue
Herausforderungen mit sich. Die Exporte der Schweiz
haben sich seit 1990 vervierfacht, die Importe verdrei-
facht. Ausserdem gehort die Schweiz zu den funf grossten
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Auslandsinvestoren der Welt. Der menschliche Faktor ist
dabei zentral. Gemass verschiedenen Studien scheitert
Uber die Halfte aller internationalen Vorhaben. Zuvorderst
bei den Griinden stehen verkannte oder nicht verstande-
ne kulturelle Unterschiede und Fehleinschatzungen be-
zUglich der Komplexitat.

Das «Zwiebelproblem»

Internationale Unternehmen sehen sich einem deutlich
komplexeren Umfeld gegenlber als rein national tatige
Betriebe. Helen Deresky verglich dieses mit einer Zwiebel,
in der verschiedene Schichten miteinander verbunden
sind. Den Kern bildet das operative Umfeld (meist der
Heimmarkt) mit seiner Kultur und seinen Wertvorstellun-
gen, seinen Regeln und Gesetzen sowie allen Ubrigen
Rahmenbedingungen. Mit diesem sind Mitarbeitende und
Management normalerweise gut vertraut. Die n&chsten
«Zwiebelschalen» bilden dann die einzelnen Lander und
Regionen, in denen das Unternehmen aktiv ist. Dort
befindet sie sich in Konkurrenz mit lokalen und anderen
auslandischen Anbietern und sieht sich einer Vielzahl
unterschiedlicher politischer, 6konomischer, soziodemo-
grafischer, technologischer, 6kologischer und rechtlicher
Faktoren gegenuber, welche die Komplexitat von Ent-
scheidungen markant steigern und eine Fulle neuer Risi-
ken bergen. Diese Ebene versteht das Management meist
deutlich schlechter. Die &usserste Hulle macht schliesslich
das globale Umfeld aus, mit Trends wie der Erreichbarkeit
rund um die Uhr oder der mobilen Verflgbarkeit von Infor-
mations- und Interaktionsmoglichkeiten. Insbesondere
grosse Unternehmen sind in diesem Bereich vom weltwei-
ten Wettbewerb betroffen, was die Anforderungen an ihr
Management steigert.

Als Steven Hankin 1997 den Begriff War for Talent pragte,
war die Globalisierung heutiger Pragung unter anderem
durch die Grindung der WTO zwei Jahre zuvor erst gera-
de so richtig lanciert worden. Seither hat sich viel veran-
dert. Der Druck, dem internationale Unternehmen ausge-
setzt sind, aussert sich auch im Personellen. So geben
57 Prozent der im Global Recruiting Trends Report 2017
befragten Unternehmen an, das grésste Hindernis beim
Finden geeigneter Fach- und Flhrungskrafte sei die Kon-
kurrenz. Hinsichtlich von FUhrungskraften, welche auf das
internationale Geschaft ausgerichtete Kompetenzen be-
reits mitbringen, erfolgt dieser Kampf um die Besten zu-
nehmend grenzUberschreitend. Insbesondere KMU sind
dabei aufgrund ihrer begrenzten finanziellen Moglichkeiten
und Karriereaussichten tendenziell im Nachteil. Umso
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wichtiger wird fUr sie eine systematische, auf diese Her-
ausforderungen ausgerichtete  Fuhrungskréafteentwick-
lung, die sich idealerweise nicht nur an eine kleine Elite
richtet, sondern das gesamte Management erfasst.

Geforderte Fahigkeiten

Klassische Managementaufgaben wie Ziele setzen und
planen, organisieren, motivieren und kommunizieren, Leis-
tung messen und Personal entwickeln sowie ein adaqua-
tes Markt- und Branchenverstandnis sind unerlasslich.
Dartber hinaus aber werden spezifisch internationale Fa-
higkeiten zunehmend wichtiger. So mussen FUhrungskraf-
te das internationale Geschéaftsumfeld analysieren und
verstehen, internationale Strategien entwickeln und um-
setzen, Internationalisierungsvorhaben planen und durch-
fUhren, internationale, auch finanzielle Risiken sowie kultu-
relle Unterschiede managen etc.

Insbesondere der letzte Aspekt wird oft unterschatzt.

Nicht nur, dass kulturelle Unterschiede Uberhaupt erkannt

werden mussen, die FUhrungskraft muss auch in der Lage

sein, angemessen zu reagieren — und oft auch Uber den

eigenen Schatten zu springen. Generell werden flr inter-

nationale Aufgaben Eigenschaften bendtigt, welche in der

klassischen Managementausbildung nicht oder nur unge-

ndgend berucksichtigt werden. International erfolgreiche

Fuhrungskréfte

— verflgen Uber hohe emotional-soziale Intelligenz,

— sind neugierig, geistig flexibel und offen fUr Neues,

— konnen demografisch und kulturell gemischte Teams
motivierend fUhren,

— sind dabei in der Lage, ihren Fuhrungsstil situativ
anzupassen,

— verfligen Uber erprobte Fahigkeiten im Krisenmanage-
ment und

— weisen eine hohe Krisenresistenz und Frustrations-
toleranz auf.

Eine kleine Elite

Idealerweise verfligen naturlich alle FUhrungskrafte im
Unternehmen Uber solche Fahigkeiten und Eigenschaften.
Dies ist jedoch meist nicht realistisch. Gestandene Fuh-
rungskréfte sind, trotz vielversprechender Entwicklungs-
chancen und finanzieller Anreize, immer weniger bereit,
eine Verschiebung ins Ausland bzw. eine entsprechende
Erweiterung des Tatigkeitsfelds in Kauf zu nehmen. Daher
bildet sich oft eine relativ kleine Elite speziell fur internatio-
nale Aufgaben zustandiger Manager heraus. Diese inter-
nationalen Managerinnen und Manager sind Generalisten,



keine Spezialisten. Sie beherrschen selbstverstandlich das
grundsatzliche Managementhandwerk, sind dartber hin-
aus aber mehr als andere in der Lage, die Komplexitat
des internationalen Umfelds zu erfassen, haben die oben
erwahnten Fahigkeiten entwickelt und verfugen Uber die
ndtigen personlichen Eigenschaften. Beim unteren und
mittleren Management steht dabei vor allem die direkte
(interpersonale) Fihrung im Vordergrund, wahrend diese
beim oberen mehrheitlich indirekt (organisational) ist. Da-
mit unterscheidet sich auch der Fokus der sich aus der
grenzuiberschreitenden Tatigkeit ergebenden Anforderun-
gen. Beim unteren und mittleren Management ist dies pri-
mar der Umgang mit Interkulturalitat, wahrend beim obe-
ren Management die Beherrschung der Komplexitat und
das Management von Krisen zentral sind. Die Komplexitat
einer Krise im internationalen Kontext ist massiv héher als
im nationalen. Vielfache Krisenpotenziale, kulturell beding-
te Unruheherde und unuiiberschaubare Dynamiken stellen
Unternehmen und Flhrungskréafte vor spezielle Heraus-
forderungen.

Was also kdnnen Unternehmen tun, um ihr spezifisch in-
ternationales FUhrungspotenzial zu steigern und auszu-
schopfen? Erstens muss eine integrative Fuhrungskultur
entwickelt werden, bei der Diversitat als positiver, wert-
schopfender Faktor betrachtet wird und unterschiedliche
Sichtweisen bei der Entscheidungsfindung begrisst wer-
den. Zweitens sollten komplexitatsorientierte Manage-
ment-Systeme entwickelt und eingefuhrt werden, die der
Beschaffung und Verarbeitung entscheidungsrelevanter
Informationen und dem Management von Risiken aus
dem gesamten, vielschichtigen Unternehmensumfeld
dienen. Und drittens ist eine kompetenzorientierte, ganz-
heitliche FUhrungs- und Personalentwicklung erforder-
lich, welche die Fach-, Methoden- und Kontextkom-
petenz systematisch férdert, eine strategische Per-
sonalplanung institutionalisiert und gezielt Nachwuchs-
férderung betreibt.

Fach-, Methoden- und Kontextkompetenz
Mit Vorteil setzt ein Unternehmen bei allen drei Ebenen —
Kultur, Systeme und Mensch — an, um eine tragfahige Ba-
sis fUr erfolgreiches Wirtschaften im internationalen Wett-
bewerb zu schaffen. Beim letzten Punkt sollte besonders
darauf geachtet werden, alle Kompetenzbereiche einzu-
beziehen. Viele Unternehmen férdern die Fachkompetenz,
manche auch die Methodenkompetenz ihrer Mitarbeiten-
den, aber nur wenige beachten auch die eher schwer er-
fassbare Kontextkompetenz. Dabei handelt es sich um die

Fahigkeit, in unterschiedlichen Situationen angemessen
zu entscheiden und zu handeln. Dies setzt bestimmte Ei-
genschaften bei den Entscheidungstrdgern voraus. Sie
mussen insbesondere dazu fahig sein,

— eine rasche Lagebeurteilung auf Basis eines ganzheit-
lichen Verstandnisses des internationalen Umfelds
des Unternehmens vorzunehmen,

— verschiedene Problemsichtweisen zu erkennen und
zu bertcksichtigen,

— in Alternativen zu denken und angemessene, ethisch
vertretbare und nachhaltige Losungsansatze zu
entwickeln,

— Konsequenzen unter BerUcksichtigung aller rele-
vanten, insbesondere auch interkulturellen Faktoren
abzuschéatzen,

— kontextspezifische Risiken zu identifizieren und zu
managen,

— eine ausgewogene Entscheidungsgrundlage zu
erarbeiten und (auch schwierige) Entscheide konse-
quent zu féllen,

— zielgruppen- und kulturgerecht zu verhandeln und zu
kommunizieren sowie

— geeignete Rahmenbedingungen fur deren Umsetzung
zu finden oder zu schaffen.

Eine entsprechende Kontextkompetenzforderung verlangt
nach speziellen Trainings. Ferner sollte ein Unternehmen
ihren internationalen Flhrungsnachwuchs frihzeitig for-
dern und an sich binden. Ein systematischer Karriereauf-
bau mit schrittweise steigender internationaler Arbeits-
und Fuhrungserfahrung durch motivierende internationale
Projekte und Aufgaben steigert die Attraktivitat als Arbeit-
geber und erhoht die Loyalitat dieser Mitarbeitenden.

Durch die Beachtung dieser Prinzipien und die Durchfih-
rung der beschriebenen Massnahmen leisten internatio-
nale Unternehmen einen Beitrag dazu, ihre Chancen im
internationalen Wettbewerb zu verbessern.

Daniel Seelhofer

Prof. Dr. Daniel Seelhofer ist stellvertretender Direktor ZHAW School
of Management and Law und leitet deren Abteilung International
Business.

Petronella Vervoort Isler

Petronella Vervoort Isler ist Studiengangleiterin des MAS Business
Administration, stellvertretende Leiterin der Abteilung International
Business sowie Leiterin International Education & Training an der
ZHAW School of Management and Law.
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Das Schweizerische Kartellgesetz (KG) sieht fur Unternehmen,
die gegen das Kartellrecht verstossen, schwerwiegende Folgen
vor: Einerseits kann die Wettbewerbskommission hohe Buss-
gelder gegen Unternehmen verhangen, andererseits konnen
Geschadigte zivilrechtliche Schadenersatzanspriche geltend
machen. Konnen bei einem Kartellrechtsverstoss durch
Mitarbeitende Vorgesetzte verantwortlich gemacht werden? Der
nachfolgende Beitrag beleuchtet Haftungsrisiken fur Vorgesetzte
und formuliert entsprechende Handlungsempfehlungen.

Text: Fabio Babey und Patrick Krauskopf

Vorgesetzte kdnnen sich bei Kartellrechtsverstdssen
durch Untergebene von verschiedenen Seiten mit Haf-
tungsansprtichen konfrontiert sehen: Schadenersatz kann
einerseits vom Unternehmen, fUr das sie tatig sind, ande-
rerseits aber auch von weiteren Geschadigten sowie Akti-
onéren verlangt werden.

Schadenersatzanspruch des Unterneh-
mens als Arbeitgeber

Die Haftung von Vorgesetzten fur Kartellrechtsverstosse
durch Mitarbeitende ergibt sich aus den arbeitsvertragli-
chen Pflichten. Werden diese vorsatzlich oder fahrlassig
verletzt, kann der Vorgesetzte flir den verursachten Scha-
den zur Verantwortung gezogen werden (Art. 321e Abs. 1
OR). Zu diesen Pflichten gehéren unter anderem die Inst-
ruktion und Kontrolle der Untergebenen. Vernachlassigen
Vorgesetzte diese Pflichten, indem sie Kartellrechtsverstds-
se durch ihre Mitarbeitenden zulassen oder nicht frihzeitig
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erkennen, verletzen sie ihren eigenen Arbeitsvertrag. Das
Unternehmen als Arbeitgeber kann sich in solchen Fallen
an den Vorgesetzten schadlos halten.

Schadenersatzanspruche von Dritten

Vorgesetzte mussen Uberdies gegentiber Geschadigten fur
das Fehlverhalten ihrer Mitarbeitenden einstehen. Dies er-
gibt sich aus der sogenannten «Geschéaftsherrenhaftung»
(Art. 12 KG i.V.m. Art. 55 Abs. 1 OR). Demnach haftet ein
Geschéftsherr fir den Schaden, den seine Arbeitnehmer in
Ausuibung ihrer dienstlichen Verrichtungen verursacht ha-
ben. Neben den Ublichen Haftungsvoraussetzungen (Scha-
den, Kausalitat und Widerrechtlichkeit) missen zwei weite-
re Voraussetzungen erflllt sein: Erstens muss zwischen
dem Geschéaftsherrn und der schadigenden Hilfsperson ein
Subordinationsverhéltnis vorliegen. Dies ist bei einem Ar-
beitsverhéltnis begriffsnotwendig immer der Fall. Zweitens
muss ein Konnex mit der Arbeit bestehen. Die angestellte



Person muss im Rahmen jener Aufgaben gehandelt haben,
die ihr der Geschéftsherr Ubertragen hat. Dies durfte etwa
bei unerlaubten Preis- oder Gebietsabsprachen mit Kon-
kurrenten in der Regel der Fall sein.

Der Geschaftsherr kann sich sodann von der Haftung fir
das Verhalten seiner Mitarbeitenden befreien, wenn er
nachweist, dass er die nach den Umstanden gebotene
Sorgfalt angewendet hat, um Schaden dieser Art zu ver-
huten («Sorgfaltsbeweis»), oder dass der Schaden auch
bei Anwendung der gebotenen Sorgfalt eingetreten ware.
Ob ein Vorgesetzter seinen Pflichten nachgekommen ist,
bestimmt sich namentlich nach seiner Sorgfalt (i) in der
Auswahl, (i) in der Instruktion sowie (i) in der Uberwa-
chung der Mitarbeitenden und (iv) bei der Zweckmassig-
keit der Organisation des Betriebes.

Grundséatzlich gelten bei Mitarbeitenden, die Kartellrechts-
risiken ausgesetzt sind, weil sie etwa mit entsprechenden
Entscheidungskompetenzen (z.B. bei der Preisfestlegung)
ausgestattet sind, erhdhte Anforderungen an Auswahl, In-
struktion und Uberwachung. Gerade bei Mitarbeitenden,
die — etwa Uber einen Verband - regelméassig in Kontakt
mit Konkurrenten und Zulieferern stehen oder durch ihre
Tatigkeit stark im Wettbewerbsumfeld vernetzt sind, be-
steht eine erhdhte Sorgfaltspflicht der Vorgesetzten. Die
Voraussetzungen, unter denen der vorgesetzte Geschafts-
herr sich von kartellrechtlichen Schadenersatzanspriichen
zu befreien vermag, sind hoch. Ein wirksames Compli-
ance-Programm muss grundsatzlich so ausgestaltet sein,
dass ein Kartellrechtsverstoss (z.B. eine Preisabsprache
mit dem Konkurrenten) ab ovo flir den Mitarbeitenden
nicht als lukrative Alternative zum Wettbewerbsverhalten
in Erwagung gezogen werden kann.

Schadenersatzanspriche der Aktionare

Kommt dem Vorgesetzten innerhalb eines Unternehmens
eine Organstellung zu, unterliegt er der gesellschaftsrecht-
lichen Verantwortlichkeitsklage (Art. 754 Abs. 1 OR). Mit-
glieder des Verwaltungsrates sowie alle mit der Geschafts-
flhrung befassten Personen sind nicht nur gegenuber der
Gesellschaft, sondern auch gegenlber den einzelnen Ak-
tiondren und Gesellschaftsglaubigern flir den Schaden
verantwortlich, den sie durch absichtliche oder fahrlassige
Verletzung ihrer Pflichten verursachen. Aufgrund der
Pflicht zur Oberaufsicht Uber die Gesellschaft (Art. 716a
Abs. 1 Ziff. 5 OR) sowie der Organisationsverantwortung
(Art. 716a Abs. 1 Ziff. 2 OR) muss der Verwaltungsrat or-
ganisatorische Vorkehrungen im Sinne der Compliance

treffen. Er hat fur Strategien zu sorgen, mit denen Kartell-
rechtsverstosse und entsprechende Haftungsanspriche
verhindert werden. Implementierung und Durchfiihrung
der kartellrechtlichen Compliance-Massnahmen konnen

«Ein wirksames Compliance-
Programm muss grundséatzlich
SO ausgestaltet sein, dass ein
Kartellrechtsverstoss (z.B. eine
Preisabsprache mit dem
Konkurrenten) ab ovo flr den
Mitarbeitenden nicht als lukrative
Alternative zum Wettbewerbsver-
halten in Erwagung gezogen
werden kann.»

vom Verwaltungsrat an die Geschaftsleitung delegiert wer-
den. Kommen geschéftsfiUhrende Organe ihren gesell-
schaftsrechtlichen Pflichten zur Einrichtung bzw. Durch-
setzung der Compliance nicht oder nicht gentigend nach,
S0 kdnnen sie ebenfalls haftbar gemacht werden.

Massnahmen in der Unternehmensfiihrung
Fuhrungspersonen sind bei Kartellrechtsverstdssen folg-
lich einer Vielzahl moglicher Schadenersatzanspriiche
ausgesetzt. Deshalb sind praventiv wirkende Compliance-
Massnahmen fUr Vorgesetzte ein Muss, um dadurch ein
kartellrechtliches Fehlverhalten der Mitarbeitenden zu ver-
hindern. Schon im eigenen Interesse sollten sie ein Com-
pliance-Management-System (CMS) einrichten, d.h. ein
von Grundsatzen und Massnahmen gepragtes System,
das ein Unternehmen zur Einhaltung von Gesetzen und
Vermeidung von Regelverstdssen vorsieht.

Es gehort zum Aufgabenbereich des Verwaltungsrates,
fur die grundlegende Ausrichtung und Organisation des
CMS zu sorgen. Damit nimmt er sowohl seine gesetzliche
Pflicht zur Oberaufsicht Uber die Gesellschaft bezlglich
Einhaltung der Gesetze (Art. 716a Abs. 1 Ziff. 5 OR)
als auch seine Verantwortung zur Organisation des Unter-
nehmens in seinen wesentlichen Zlgen (Art. 716a Abs. 1
Ziff. 2 OR) wahr. Auch wenn der Verwaltungsrat die tat-
sachliche Umsetzung der Kartellrechts-CMS an die Ge-
schéaftsleitung delegiert, obliegt ihm die nicht delegierbare
Pflicht zur Oberaufsicht. Folglich ist es Aufgabe des Ver-
waltungsrates, die Geschaftsfuhrung in ihren Tatigkeiten
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mit entsprechenden Instrumenten (z.B. einem Reporting-
System, internen Revisionen u.a.) zu kontrollieren. Dabei
gilt das Prinzip «tone from the top»: Als oberste Unterneh-
mensfuhrung liegt es insbesondere am Verwaltungsrat,
den grundlegenden Ton fur das kartellrechtlich konforme
Verhalten innerhalb des Unternehmens anzusetzen und
die Geschaftsfuhrung in ihrer Compliance-Tatigkeit proak-
tiv zu unterstutzen.

Der Verwaltungsrat kann zudem kartellrechtskonformes Ver-
halten seiner GeschaftsfUhrung férdern, indem er Incentives
— etwa finanzielle Anreize — schafft, mit denen eine beson-
ders erfolgreiche Durchsetzung eines CMS honoriert wird.

Der Geschaftsleitung obliegt die operative Umsetzung des

CMS. Daflr steht ein weitreichendes Spektrum an Instru-

menten zur Verfigung, um kartellrechtskonformes Verhal-

ten ihrer Mitarbeitenden sicherzustellen, namentlich die
folgenden:

— Code of Conduct. Verfassen eines Leitfadens mit
Regeln zur Vermeidung von Kartellrechtsverstdssen, die
fOr alle Mitarbeitenden verbindlich sind, indem sie etwa
einen Bestandteil der jeweiligen Arbeitsvertrage bilden.

— Weisung. Bei Mitarbeitenden, die in risikobehafteten
Funktionen innerhalb des Unternehmens tétig sind,
sind massgeschneiderte Instruktionen erforderlich.

— Schulung. Die Durchflhrung regelmassiger Weiterbil-
dungen sind Pflicht, um dadurch Kartellrechtsverstds-
sen entgegenzuwirken.

— Interne Hotline. Einrichtung einer Auskunftsstelle fur
Fragen der Mitarbeitenden und Anlaufstellen fur
Verdachtsfalle («Whistleblowing»).

— Compliance Officer. Bestimmung und Beauftragung
eines kartellrechtlichen Compliance Officer, um
Risiken innerhalb des Unternehmens zu analysieren
und Compliance zu gewahrleisten, sind zu empfehlen.
Aufgrund des Anwaltsprivilegs bieten externe Compli-
ance Officers bedeutende Vorteile.

Pflichten des Mitarbeitenden:

«The Complying Employee»

Ein erfolgreiches CMS setzt bei den Mitarbeitenden an,

vor allem bei denjenigen mit Aussenkontakt oder kommer-

zieller Entscheidungsbefugnis. Verstandnis der Mitarbei-

tenden fur kartellrechtliche Compliance und ihre Umset-

zung ist eine dauerhafte Herausforderung fur Vorgesetzte:

— Kommunikation. Mitarbeitende sind aktiv auf die
Risiken und Gefahren von Kartellrechtsverstdssen
aufmerksam zu machen.
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— Einbezug in den Unternehmenserfolg. Mitarbeiten-
de sind davon zu Uberzeugen, dass die Befolgung der
Compliance mittel- und langfristig sinnvoll ist und sich
positiv auf das Unternehmen und die Belegschaft
auswirkt. Ein kurzfristiger «Erfolg» durch Einfahren
einer unzulassigen Kartellrente ist angesichts der
Risiken ein No-Go.

— Vertrauen. Entscheidend ist aber immer das be-
triebsinterne Klima, welches von Vertrauen gekenn-
zeichnet sein muss. Es kommt namlich immer wieder
vor, dass Vorgesetzte vom allfélligen Kartellrechtsver-
stoss erst nachtraglich Kenntnis gewinnen, obschon
sie diesen rechtzeitig hatten erkennen kénnen oder
gar mussen.

Die mit Kartellrechtsverstdssen einhergehenden finanziel-
len Einbussen und Reputationsschaden kénnen flr ein
Unternehmen im Worst Case existenzbedrohend wirken.
Dartber hinaus kénnen Kartellrechtsverstésse fur FUh-
rungspersonen schwerwiegende Folgen haben: Von ei-
nem Kartellrechtsverstoss geschadigte Aktionéare, Liefe-
ranten und Zulieferer werden zunehmend versuchen, sich
bei Vorgesetzten schadlos zu halten. Auch das eigene
Unternehmen wird es sich nicht nehmen lassen, bei dem
Organ, welches pflichtwidrig einen Kartellrechtsverstoss
der Mitarbeitenden organisiert, geférdert oder nicht durch
Kontrolle verhindert hat, Ersatzansprliche geltend zu ma-
chen. Die Sicherstellung von kartellrechtskonformem Ver-
halten liegt damit nicht nur im Interesse des Unterneh-
mens, sondern auch im personlichen Interesse der
Vorgesetzten. Ein praventives kartellrechtliches CMS, wel-
ches das Fehlverhalten von Mitarbeitenden minimiert, ist
auf den verschiedenen Ebenen eines Unternehmens um-
zusetzen. Vom Verwaltungsrat initiiert, von der Geschéafts-
fhrung umgesetzt und den Mitarbeitenden befolgt, kann
mit der Implementierung eines CMS nicht mehr zugewar-
tet werden.
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Das Konkurrenzveroot
m Arpeltsvernaltnis

Ein vertragliches Konkurrenzverbot hindert Mitarbeitende daran,
nach Austritt aus dem Betrielb mit der Arbeitgeberin im Wett-
bewerb stehende Tatigkeiten aufzunehmen. Dadurch konnen
Angestellte eng an ein Unternehmen gebunden werden. Unter
welchen Umstanden sind Konkurrenzverbote durchsetzbar?

Bestehen rechtliche Grenzen?

Text: Sara Licci und Tiziana Fuchs

Ein Konkurrenzverbot schitzt die Arbeitgeberin vor Scha-
den durch konkurrierende Téatigkeiten inrer ehemaligen Ar-
beitnehmenden. Wahrend der Anstellung gilt das Wettbe-
werbsverbot, welches sich aus der Treuepflicht der
Arbeitnehmenden gegeniber der Arbeitgeberin ableitet.
Da dieses jedoch nicht im vollen Ausmass Uber die Dauer
des Arbeitsverhaltnisses hinausgeht, ist fur ein nachwir-
kendes arbeitsrechtliches Konkurrenzverbot eine aus-
drickliche Vereinbarung der Parteien nédtig. Gegenstand
ist grundsatzlich das Versprechen des Arbeitnehmers
bzw. der Arbeitnehmerin, nach Beendigung des Arbeits-
verhaltnisses weder durch selbststandige oder unselbst-
standige Erwerbstatigkeit noch durch Beteiligung an ei-
nem Unternehmen mit der Arbeitgeberin in Konkurrenz zu
treten. Vorausgesetzt ist somit ein Wettbewerbsverhaltnis
zwischen der Arbeitgeberin und ihren ehemaligen Arbeit-
nehmenden.

Wann ist das Konkurrenzverbot gultig?

Das Konkurrenzverbot ist schriftlich abzuschliessen, und
zwar auch dann, wenn der Arbeitsvertrag bloss mundlich
vereinbart wurde. Der Arbeitnehmer bzw. die Arbeitneh-
merin muss handlungsféahig sein, weil er oder sie verpflich-
tet wird. Von wichtiger Bedeutung fur die Zulassigkeit ist
der Kausalzusammenhang zwischen dem Einblick in Kun-
denkreis oder Fabrikations- und Geschéftsgeheimnisse
und der mdglichen Verwendung dieser Kenntnisse, die zu
einem Schaden fur die Arbeitgeberin fuhren kénnen. Die
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mogliche Schadigung muss also eben auf die im Betrieb
gewonnenen Spezialkenntnisse zurlckzuflhren sein. Die
Arbeitgeberin muss darlegen, dass die fraglichen Tatsa-
chen objektiv geheim sind und dass sie diese auch wirk-
lich geheim halten will. Kenntnisse, die bei jedem Unter-
nehmen in der Branche erworben werden koénnen,
genugen nicht. Voraussetzung ist, dass der Arbeitnehmer
bzw. die Arbeitnehmerin die am alten Arbeitsort erworbe-
nen Kenntnisse am neuen Ort konkurrierend verwenden
kann. Teilweise genugt in der Praxis, dass der Eintritt eines
Schadens bloss vorstellbar ist. Wenn sich die Wirkungs-
felder am alten und am neuen Arbeitsort auch nur teilwei-
se Uberschneiden, wird die Schadigungsmaglichkeit aber
in der Regel bejaht. Nicht jede geringflgige Schadigungs-
maglichkeit darf als genlgend eingestuft werden. Es muss
ein ins Gewicht fallendes Schadenspotenzial vorhanden
sein, was auch beim drohenden Verlust eines einzigen, je-
doch bedeutenden Kunden der Fall sein kann.

Konventionalstrafe

In der Praxis ist es schwierig, eine rechtlich relevante Ver-
bindung zwischen Schaden und Verletzung des Verbots
zur Geltendmachung von Schadenersatzansprichen zu
beweisen. Deshalb wird die Durchsetzung des gultigen
Konkurrenzverbotes zur Vereinfachung Ublicherweise mit-
hilfe einer schriftlich vereinbarten Konventionalstrafe ab-
gesichert. Die Konventionalstrafe ist bereits geschuldet,
wenn dem Verbot zuwidergehandelt wird. Die Hohe der



Konventionalstrafe kann durch die Parteien frei bestimmt
werden. Handelt es sich um eine Ubermassige Summe,
steht dem Gericht die Mdglichkeit offen, diese herabzu-
setzen. Die Festlegung der Konventionalstrafe erfolgt oft in
absoluten Zahlen, haufig in Abhangigkeit vom Lohn (z.B.
ein Jahressalar). Selten wird die Konventionalstrafe pro
Tag ab Ubertretung des Verbots bis zu deren Beendigung
festgelegt (z.B. 300 Franken pro Tag). Die Gerichtspraxis
lasst als Obergrenze Konventionalstrafen in der Hohe von
bis zu einem Jahressalar zu. Sofern die Parteien nicht aus-
dricklich etwas anderes vereinbart haben, konnen sich
die Arbeitnehmenden durch Bezahlung der vertraglichen
Konventionalstrafe aus dem Konkurrenzverbot befreien.

Der Ersatz eines allféllig héheren Schadens bleibt vorbe-
halten. Dartber hinaus kann der Abbruch der konkurrie-
renden Tatigkeit gerichtlich durchgesetzt werden, wenn
dies so vereinbart wurde. Im Gegensatz zur Schadener-
satzklage kommt dies selten vor, weil ein vollstreckbarer
Unterlassungsanspruch aus Grunden des Arbeitnehmer-
schutzes von drei Voraussetzungen abhangig gemacht
wird: Einer besonderen schriftlichen Abrede, einer Recht-
fertigung durch die verletzten oder bedrohten Interessen
der Arbeitgeberin sowie einer Rechtfertigung im Hinblick
auf das Verhalten des Arbeitnehmers oder der Arbeitneh-
merin.

Grenzen

Damit das wirtschaftliche Fortkommen der Mitarbeitenden
nicht unbillig erschwert wird, muss das Verbot raumlich,
zeitlich und hinsichtlich der verbotenen Tatigkeit ange-
messen begrenzt sein. Unbegrenzte oder zu weit gefasste
Konkurrenzverbote kamen einem Berufsverbot gleich.
Deshalb sind zu weit gehende Konkurrenzverbote durch
die Gerichte auf das zuldssige Mass zu reduzieren. Das
Konkurrenzverbot ist unangemessen, wenn es dem Ver-
haltnismassigkeitsgrundsatz widerspricht. Die Einschréan-
kung der Arbeitnehmenden kann nur in dem Umfang ge-
rechtfertigt sein, der dem Schutz der berechtigten
Interessen der Arbeitgebenden dient. Das zulassige Aus-
mass der Ortlichen, zeitlichen und gegenstandlichen Be-
schrankungen richtet sich danach, ob diese zum Zeit-
punkt des Austritts der Wahrung der Arbeitgeberinteressen
dienen und demzufolge hierfGr unerldsslich sind. Dies ist
der Fall, wenn keine anderen Mittel zum Schutz der Arbeit-
gebenden vorliegen. Das Gesetz geht von einer grund-
satzlichen Maximaldauer von drei Jahren aus. Ublicher-
weise hat sich das Konkurrenzverbot auf die bisherige
ortliche Ausdehnung der Geschaftsbeziehungen der Ar-

beitgebenden und den raumlichen Wirkungskreis der
Kenntnisse der Arbeitnehmenden zu beschranken. Ein
Konkurrenzverbot flr «die ganze Welt» ginge zu weit. Han-
delt es sich um eine konkurrierende Tatigkeit ausserhalb
des bisherigen Tatigkeitsbereichs, ist die Glltigkeit eines
Konkurrenzverbots meist fraglich, da die Arbeitnehmen-
den in der Regel keinen erheblichen Schaden durch Ver-
wendung ihrer Kenntnisse anrichten kénnen. Den Gerich-
ten kommt zur Beurteilung der Billigkeit ein erhebliches
Ermessen zu. Sie sind jedoch weniger streng, wenn die
Parteien fUr das Einhalten des Konkurrenzverbots eine an-
gemessene (Karenz-)Entschadigung vereinbaren.

Zu beachten ist, dass das Konkurrenzverbot, abgesehen
von dessen vereinbarten Dauer, auch aufgrund des Ver-
haltens der Arbeitgebenden wegfallen kann. Damit soll
verhindert werden, dass die Arbeitnehmenden unberech-
tigt in ihrer wirtschaftlichen Entfaltungsfreiheit einge-
schrankt werden. Drei Szenarien sind hierfUr moglich:

— Die Arbeitgeberin hat nachweisbar kein erhebliches
Interesse mehr, das Konkurrenzverbot aufrechtzu-
erhalten.

— Die Arbeitgeberin kiindigt das Arbeitsverhaltnis, ohne
dass ihm der Arbeitnehmer oder die Arbeitnehmerin
dazu begrundeten Anlass gegeben hat.

— Der Arbeitnehmer bzw. die Arbeitnehmerin I6st das
Arbeitsverhaltnis aus einem begrindeten, von der
Arbeitgeberin zu verantwortenden Anlass auf.

Das Konkurrenzverbot fiel beispielsweise weg, als ein Ar-
beitnehmer wegen des angespannten Arbeitsklimas kin-
digte. Zudem anderte die Arbeitgeberin ohne sein Einver-
stéandnis seine Kundenzuteilung (BGE 4C.222/2001).
Ebenso wurde bei der Kiindigung eines Mitarbeiters ent-
schieden, den die Arbeitgeberin wegen Personalmangels
— wofUr sie verantwortlich war — Ubermassig einsetzte und
dadurch dauerhaft (berlastete (BGE 4C.13/2007). Auch
gibt eine Entldhnung, die deutlich unter dem Markttbli-
chen liegt, dem Arbeitnehmer begrindeten Anlass zur
Vertragsauflosung (BGE 130 Il 353).
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Zanlungsverkenr im

V\Vandel

Die traditionellen Anbieter von Zahlungsverkehrsdienstleistun-
gen erhalten Konkurrenz. Smartphone-Applikationen eroffnen

neue Moglichkeiten.

Text: Suzanne Ziegler und Markus Braun

Bezahlen wir in Zukunft unsere offenen Rechnungen direkt
mit einer Smartphone-Applikation? Werden dadurch Post,
traditionelle Banken und Kreditkartenunternehmen fir den
Zahlungsverkehr Uberfllissig? Diese Frage kann nicht mit
einem klaren Ja oder Nein beantwortet werden. Man kann
jedoch davon ausgehen, dass sich der Zahlungsverkehr in
Zukunft wandeln und der Konkurrenzdruck auf traditionel-
le Anbieter grosser wird.

Bereits heute existieren Applikationen, mit welchen Zah-
lungen via Smartphone abgewickelt werden kdnnen — und
es kommen immer mehr solcher Produkte auf den Markt.
Beispiele fur Schweizer Apps sind die Smartphone-App
Twint oder die Smart-Watch-Software Swatch Bellamy. Im
Ausland gibt es eine grosse Zahl vergleichbarer Apps, die
teilweise auch in der Schweiz genutzt werden kdnnen.
Dazu gehoren Angebote von Smartphone-Herstellern wie
Apple Pay, Samsung Pay oder Android Pay.

Asien gehort zu den Vorreitern in Sachen mobiles Bezah-
len. In China benutzen bereits rund eine halbe Milliarde
Menschen Apps fuUr den Zahlungsverkehr. Eine wichtige
Rolle spielt dabei die Zahlungsfunktion WeChat Pay der
popularen Messaging-App WeChat. Auch Alipay, die Zah-
lungsfunktion des Online-Konzerns Alibaba, ist weit ver-
breitet.

Herausforderungen fur die Finanzindustrie
Angesichts der gegenwartigen Entwicklungen ist auch die
Wissenschaft davon Uberzeugt, dass die Kundenbedurf-
nisse im Finanzdienstleistungsbereich — also nicht zuletzt
auch elektronische Zahlungsfunktionen — in Zukunft ver-
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mehrt Uber sogenannte Fintech-Plattformen abgedeckt
werden. Der Ausdruck «Fintech» setzt sich aus den Wort-
bestandteilen «Fin» fir Financial Services und «tech»
fOr Technology zusammen. Es handelt sich also um
einen Sammelbegriff, der das Zusammenkommen von
Finanzindustrie und Technologie sowie neue Mdglichkei-
ten, Kundenbedurfnisse im Finanzbereich zu befriedigen,
bezeichnet.

Neue Angebote, in erster Linie App- oder Web-Ldsungen,
kénnen jedoch nicht nur von Banken, sondern auch von

«Asien gehort zu den Vorreitern
in Sachen mobiles Bezahlen: In
China benutzen bereits rund eine
halbe Milliarde Menschen Apps
fur den Zahlungsverkehr.»

externen Technologieanbietern entwickelt werden. Aktuel-
le Studien zeigen, dass von 150 Plattformen rund drei
Viertel ausserhalb der eigentlichen Finanzindustrie ent-
standen. Entsprechend hat sich nur eine Minderheit der
Ldsungen aus der Finanzindustrie herausentwickelt. Teil-
weise erwerben Banken jedoch Unternehmen oder die
von ihnen entwickelten Losungen und internalisieren so
externe Innovationen in die traditionelle Bankbranche.

Dennoch ist davon auszugehen, dass Fintech-Anwendun-
gen zunehmend von Unternehmen aus dem Technologie-
sektor, also von ausserhalb des traditionellen Banken-
bereichs, entwickelt und angeboten werden. Als Beispiel



sei Apple Pay angefihrt: Obwohl Apple ein Unternehmen
ausserhalb der Finanzbranche ist, verfUgt es Uber die finan-
ziellen und technologischen Moglichkeiten, neue Markt-
felder aus eigener Kraft aufzubauen, weltweit Standards
zu setzen und zu etablieren. So bendtigt der Benutzer bei
Apple Pay nur noch eine Kreditkarte, eine Bankverbindung
ist nicht erforderlich. Inwieweit auch die Karte in Zukunft
UberflUssig wird, bleibt offen.

In der Schweiz haben sich die finf grossen Player PostFi-
nance, UBS, Credit Suisse, ZKB und Swisscom auf die
nationale Applikation Twint geeinigt. Inzwischen ist eine
Vielzahl an Schweizer Banken dem System beigetreten.
Dennoch hat die App keine Monopolstellung; sie wird von
acht weiteren mobilen Zahlungslésungen konkurrenziert.
Dazu zahlen die eingangs erwahnten Zahlungsdienst-
leistungen der Smartphone-Anbieter. Weitere Losungen
flr den Schweizer Markt sind dartber hinaus bereits
angekundigt, so beispielsweise das erwahnte Alipay von
Alibaba.

Zahlungsverkehr in China

Ein Blick nach China lasst erahnen, wohin die Entwicklung
in der Schweiz gehen koénnte. Der Fintech-Markt ist im
Reich der Mitte in den vergangenen Jahren gewachsen,

«In China wird bereits heute ein
grosser Teil des Zahlungsverkehrs
ausserhalb des Bankensystems
abgewickelt.»

und mit rund 500 Millionen aktiven Usern ist China das
Land mit den weltweit meisten Nutzern von applikations-
basiertem Zahlungsverkehr. Eine beliebte und etablierte
Lésung ist das mobile Zahlungssystem Wallet von We-
Chat/Tencent, eine Plattform, die als Mischung aus Face-
book und WhatsApp bezeichnet werden kann. Anders als
Facebook kann WeChat aber von unabhangigen Entwick-
lern mit verschiedenen zuséatzlichen Funktionen — also bei-
spielsweise mobilem Zahlungsverkehr — erweitert werden.
In China wird entsprechend bereits heute ein grosser Teil
des Zahlungsverkehrs ausserhalb des Bankensystems
abgewickelt.

Weshalb geht die Entwicklung in China rascher voran als
in der Schweiz? Ein zentraler Grund ist sicherlich die
Marktgrésse. Der chinesische Zahlungsverkehrsmarkt ist
riesig, der helvetische dagegen verschwindend klein. In-

vestitionen in Applikationen rechnen sich in China daher
auch sehr viel schneller als in der Schweiz. Des Weiteren
sind Smartphones in China sehr weit verbreitet, PCs hin-
gegen weniger. Viele chinesische Nutzer von Finanz-Apps
haben also direkt vom analogen Barzahlungsverkehr zur

«Einer Maschine, oder eben
einem Smartphone, wird
tendenziell mehr Vertrauen
geschenkt als einem Bankinstitut
und seinen Mitarbeitenden.»

digitalen Zahlung per Smartphone gewechselt. In der
Schweiz werden dagegen nach wie vor viele Zahlungen
Uber computergestitzte Bankplattformen getatigt. Dart-
ber hinaus sind Kreditkarten in China im Vergleich zur
Schweiz relativ wenig verbreitet, und im Gegensatz zu
elektronischen Zahlungsverkehrssystemen hiesiger Ban-
ken sind Bezahl-Apps in China sehr benutzerfreundlich
und einfach in der Handhabung. Dies bewirkt, dass auch
altere Nutzer umsteigen. Die Nutzung wird zudem mit Zu-
satzangeboten und vielen Einsatzmdglichkeiten attraktiver
gemacht. Selbst auf dem GemUsemarkt lasst sich mit
dem Smartphone bezahlen.

Ein weiterer wichtiger Unterschied ist das Vertrauen in
Finanzdienstleister. In der Schweiz haben die Konsumen-
ten grundsétzlich Vertrauen ins Bankensystem. Uberdies
wird die Datensicherheit bei Zahlungen tUber den PC in der
Regel hoher eingeschatzt als bei Zahlungen Uber das
Smartphone. In China ist das Vertrauen ins Bankensystem
kleiner. Einer Maschine, oder eben einem Smartphone,
wird tendenziell mehr Vertrauen geschenkt als einem
Bankinstitut und seinen Mitarbeitenden.

Prognose fur die Schweiz

In der Schweiz sind digitale Zahlungsverkehrsldsungen,
die von Schattenbanken betrieben werden, im Vergleich
zu China relativ wenig verbreitet. Sowohl Apps als auch
Anwender dirften aber auch in der Schweiz stetig zuneh-
men. Schliesslich ist die Schweiz als relativ wohlhabendes
Land auch fur auslandische Anbieter ein attraktiver Markt.

Dennoch bleibt die Volkswirtschaft relativ klein und die
Wahrung wenig verbreitet. Eine Applikation fur Zahlungen
in US-Dollar oder in Yuan zu entwickeln, bleibt fir Tech-
Unternehmen aus finanziellen Grinden attraktiver. Wis-
senschaftler vermuten entsprechend, dass sich in kleinen,
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entwickelten Landern wie Schweden, Danemark oder der Schweiz Literatur

in naher Zukunft eher von Banken geflhrte Online-Zahlungssysteme Alt, R., & Puschmann, T.
als Smartphone-Applikationen durchsetzen werden. Flr grossere (2016): Digitalisierung und
Lander wie China oder die USA hingegen wird eine andere Entwick- Finanzindustrie, Leipzig und
lung prognostiziert. Hier scheinen die Tech-Riesen ausserhalb des ZUrich, Springer-Verlag

Bankensystems die Federfuhrung zu Ubernehmen.
Chen, V., Fang, X. et al (2016):
«Es scheint wahrscheinlich, dass Disruption and Connection:
. . Cracking the Myths of Chi
dem Schweizer Konsumenten in R
. Internet Finance Innovation,
naher Zukunft mehrere mobile Zahlungs- McKinsey Greater China

systeme zur Verfligung stehen werden.»
Stamm, O. (2017): Mobile

Auch wenn die Entwicklung in der Schweiz langsamer voranschrei- Payment Systems —

tet als beispielsweise in China, so heisst das nicht, dass keine Ver- a comparison between the Swiss
anderungen zu erwarten sind. Dies zeigt auch die Veranderung des and the Chinese mobile payment
Zahlungsverkehrs in der Schweiz innerhalb der letzten 150 Jahre: So landscape and a forecast in

hat das Postchecksystem die Barzahlung bereits vor Uber hundert this field for Switzerland, ZHAW
Jahren abgeldst und den Zahlungsverkehr in der Schweiz lange ge- School of Management and Law,
pragt. Herausgefordert wurde es spater vom digitalen Zahlungsver- Bachelorarbeit

kehr der Finanzindustrie, sprich von den Internetplattformen der

Banken.

Daher ist anzunehmen, dass auch in der Schweiz die heutigen Zah-
lungssysteme nicht das Ende einer Entwicklung darstellen. Es
scheint wahrscheinlich, dass dem Schweizer Konsumenten in naher
Zukunft mehrere mobile Zahlungssysteme zur Verflgung stehen
werden. Ob das Smartphone in Zukunft das alleinige Gerat ist, mit
dem Zahlungen getatigt werden, bleibt offen. Schliesslich ist davon
auszugehen, dass auch die Entwicklung bei den technischen Gera-
ten weitergeht. So wie Desktop-Computer von Laptops und Tablets
abgelodst wurden, kdnnte auch das Smartphone in Zukunft einem
anderen Gerat weichen.

Suzanne Ziegler
Prof. Dr. Suzanne Ziegler ist Leiterin der Abteilung Banking, Finance, Insurance

und Professorin fir Banking & Finance sowie Mitglied der Geschaéftsleitung der
ZHAW School of Management and Law.

Markus Braun

Dr. Markus Braun ist Studiengangleiter MAS Wealth Management und Leiter In-
ternational Business der Abteilung Banking, Finance, Insurance an der ZHAW
School of Management and Law.
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Hochschulperspektive

VWettkampt um
Schweizer Kapital

Die Ubernahmen von Schweizer Unternehmen durch auslandi-
sche Konzerne sorgen in der Bevélkerung fiir Angste, und
gerade chinesische Investoren werden mit kritischem Blick
beobachtet. Da und dort wird schon der Ausverkauf der Heimat
proklamiert. Dabei geht vergessen, dass Schweizer Unternenmen
inrerseits im grossen Stil als Investoren im Ausland tatig sind.

Text: Florian Keller und Matthias Kienast

Im Mai dieses Jahres gaben die Aktiondre von Syngenta
griines Licht fir die Ubernahme des Schweizer Agroche-
miekonzerns durch Chem China. Damit wird eine der
grossten Akquisitionen einer Schweizer Firma durch ein
chinesisches Unternehmen Realitdt. Zuvor wechselten
bereits Firmen wie Sigg, Gategroup, Swissport oder
Swissmetal in chinesische Hande. Die Ubernahmen von

«Da und dort wird bereits
der Ausverkauf der Heimat
proklamiert.»

Schweizer Unternehmen sorgen in der Bevolkerung zu-
nehmend fiir Angste, und gerade chinesische Investoren
werden mit Skepsis beobachtet. Da und dort wird bereits
der Ausverkauf der Heimat proklamiert. Dabei geht ver-
gessen, dass Schweizer Unternehmen ihrerseits in viel
grésserem Masse als Investoren im Ausland tétig sind, als
dies fur auslandische Konzerne in der Schweiz zutrifft.
Nach neusten Zahlen weisen Schweizer Investitionen im
Ausland einen Kapitalbestand von 1131 Milliarden US-
Dollar auf und Ubertreffen somit die auslandischen Investi-
tionen in der Schweiz um satte 338 Milliarden US-Dollar.
Die Schweiz ist unter den Top 10 der grossten globalen
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Investoren und in einem Zug mit L&ndern wie Deutschland
(1365 Milliarden US-Dollar), Frankreich (1259 Milliarden
US-Dollar) oder China (1280 Milliarden US-Dollar) zu nen-
nen. Auch das Vereinigte Konigreich mit 1528 Milliarden
US-Dollar oder Japan mit 1400 Milliarden US-Dollar sind
nicht als wesentlich bedeutendere Investoren einzustufen,
einzig der globale Leader USA mit 6384 Milliarden US-
Dollar hebt sich deutlich vom Rest der Gruppe ab.

Die Schweiz, ein fuhrender globaler
Investor

Betrachtet man die Destinationen der Schweizer Auslands-
investitionen, dann fallt auf, wie global Schweizer Unterneh-
men investieren. So finden sich unter den Top 10 neben
den klassischen Méarkten USA (15 Prozent), Deutschland

«Gemadss Schweizer Nationalbank
finanzieren Schweizer Firmen
mit diesen Investitionen rund
zwei Millionen Arbeitspléatze. »

(11 Prozent) und Frankreich (5 Prozent) auch alle BRIC-
Staaten (China 12 Prozent, Indien 4 Prozent, Brasilien
3 Prozent und Russland 2 Prozent). Gemass Schweizer



Nationalbank finanzieren Schweizer Firmen mit diesen In-
vestitionen rund zwei Milionen Arbeitsplatze im Ausland.
Setzt man dies in Bezug zur Inlandbeschaftigung, kann
man sagen, dass auf jede zweite Vollzeitstelle in der Schweiz
auch eine im Ausland unterhalten wird. Diese Zahlen zei-
gen, wie stark die Schweizer Unternehmen in den internati-
onalen Markten verankert sind.

Standortwettkampf um Kapital

und Arbeitsplatze

Genau diese Arbeitsplatze stehen im Zentrum des vorlie-
genden Artikels. Autoren wie Genschel und Seelkopf oder
Furlonger haben mit dem Konzept des Competition State
aufgezeigt, dass sich Staaten heute in einem globalen
Wettbewerb um Kapital und Arbeitsplatze befinden. Sie

«Staaten befinden sich heute in
einem globalen Wettbewerb um
Kapital und Arbeitsplatze. »

versuchen fast alle, Direktinvestitionen (Foreign Direct In-
vestment, FDI) zu gewinnen, um Kapital in die eigene Wirt-
schaft anzuziehen und damit neue Arbeitsplatze und
Wohlstand zu schaffen. Dass dabei natUrlich infolge héhe-
rer Steuereinnahmen auch das Staatseinkommen steigt,
befeuert diese Anstrengungen weiter.

Der wichtigste Faktor in diesem globalen Wettbewerb ist
die Standortattraktivitdt. Neben tiefen Steuern zahlen
auch eine gute Infrastruktur, ein stabiles politisches und
wirtschaftliches Umfeld, gut ausgebildete Arbeitskrafte,
Zugang zu Kapital und Innovation sowie einfach umzuset-
zende Regulationen zu den entscheidenden Faktoren bei
der Standortwahl international tatiger Firmen.

Ein Blick auf den Global Competitiveness Report des
World Economic Forums lasst schnell erahnen, dass die
Schweiz in vielen dieser Bereiche gute Karten in der Hand
hat. Trotzdem investieren Schweizer Firmen in grossem
Rahmen im Ausland, sei dies, um Marktzugang zu erhal-
ten, Kosten zu senken, Innovationen anzuziehen oder die
Value Chain zu optimieren. Neben der Erhdhung der
Standortattraktivitat kann ein Staat auch versuchen, durch
Marketing und Promotion das eigene Land als Invest-
mentdestination an den Kunden, die Firma, zu bringen.
Die Standortpromotion zahlt vielerorts ganz selbstver-
standlich zu den Staatsaufgaben und ist zu einem klassi-
schen Mittel der Wirtschaftsférderung geworden.

Wie in der Schweiz um Investitionen
geworben wird

Wie also wirkt sich der globale Wettbewerb um FDI in der
Schweiz aus? Wie und mit welchen Akteuren versuchen
die verschiedenen Staaten in einem der zehn grossten
globalen Investoren an Projekte, Kapital und Arbeitsplatze
Zu gelangen?

Unsere Untersuchungen zeigen, dass die Staaten vor
allem auf zwei wichtige Akteure setzen: auf staatliche
Investitionspromotionsagenturen (IPA) und das eigene
diplomatische Netz. IPAs sind eigentliche Marketing-
einrichtungen, die versuchen, den Firmen ihre Destinati-
on anzupreisen. Zu diesem Zweck organisieren sie An-
lasse, halten Marketingmaterial bereit und begleiten In-
vestitionsprojekte mit Rat und Tat.
arbeiten sie fur den interessierten Investor Investitionsan-
gebote aus, unterstitzen bei der Beantragung von staat-
lichen Férderungsmitteln oder Steuererleichterungen und
gelten als One-Stop-Shop. Die meisten dieser Agenturen
unterhalten aber keine BUros in der Schweiz selbst, viel-
mehr werden Schweizer Firmen durch einen Hub in ei-
nem Nachbarland oder von der Zentrale im Heimatland
betreut. Als Ausnahmen sind Japan, Kanada, Frankreich,
Sudkorea und das Vereinigte Kénigreich zu nennen, die
ein eigens auf die Schweiz ausgerichtetes Promotions-
bUro unterhalten.

Unter anderem

Ein weiterer wichtiger Akteur sind die in der Schweiz an-
sassigen Botschaften, im Speziellen deren Botschafter
und Handelsattachés, je nachdem auch Konsulate. Sie
sind aber in sehr unterschiedlichem Masse aktiv: Wah-
rend einige Botschaften sich in diesem Bereich kaum be-
tatigen und bei Anfragen an die IPA oder eine Handels-
kammer verweisen, engagieren sich andere als aktive
Promotoren ihrer Entsendungslander. Neben der lokalen
Prasenz ist flr die Botschafter ihr spezieller Status hilf-
reich, der auch in der Schweiz viele Turen in den hdchs-
ten Etagen der Firmenh&user 6ffnet. Zudem vermittelt das
persdnliche Engagement eines Botschafters auch direkt
das Interesse der Regierung, ein bestimmtes Projekt ins
Land zu ziehen. Eine Koordination zwischen IPA und Bot-
schaft ist in diesem Bereich naturlich wlnschenswert,
dies geht oft auch so weit, dass die entsprechenden BU-
ros in den Raumen der Botschaft untergebracht sind und
auch in ihre Strukturen eingegliedert sind.

Mit eher knappen Ressourcen versuchen diese Akteure,
durch ein strategisches Vorgehen zum Erfolg zu kommen.
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Dabei wird zuerst definiert, in welchen Sektoren das eige- Literatur
ne Land Uberhaupt kompetitiv ist und in welchen Wirt- UNCTAD, The World Investment
schaftszweigen eine spezielle Férderung anzustreben ist. Report 2017 (WIR17)
Gerade im Hinblick auf Letzteres erhoffen sich Staaten http://unctad.org/wir
von Schweizer Direktinvestoren vielfach einen Technolo-
gietransfer. Deshalb werden gezielt Schweizer Firmen in Genschel, P., & Seelkopf, L.
den interessierenden Sektoren angesprochen. Dabei ist (2015). The Competition State:
The Modern State in a Global
«Investitionspromotionsagenturen Economy. In: S. Leibfried, E.
(IPA) sind eigentliche Huber, M. Lange, J. D. Levy
. .. . & J.D. Stephens. (Hrsg.): The
Marketingeinrichtungen, die Oxford Handbook of Trans-
versuchen, den Firmen ihre formations of the State. S. 234—
Destination anzupre/sen_ I 249. Oxford: Oxford University
Press.
Diskretion von grosster Wichtigkeit. Schliesslich handelt
es sich bei solchen Auslandsinvestitionen oft um eine Furlonger, T. (2006). The state,
Strategieanpassung des Unternehmens mit mdoglichen international competitiveness
Konsequenzen fur die gesamte Belegschaft. Keine Firma and neoliberal globalisation:
will, dass entsprechende Informationen zu friih an die Of- is there a future beyond “the
fentlichkeit gelangen. Die Promotoren streichen aber auch competition state”? Review of
heraus, wie wichtig es sei, mit den Firmen, die bereits in- International Studies (2006),
vestiert haben, in bestem Kontakt zu bleiben. Es ist oft viel 32, 165-185. doi:10.1017/
einfacher, sie zu Uberzeugen, ihre Tatigkeit im Zielland S0260210506006978

auszubauen, als einen neuen Investor zu gewinnen. Aber
auch ein drohender Abbau kann mit Gegenmassnahmen
unter Umstanden noch verhindert werden. Uberhaupt
steht der personliche Kontakt zu den Entscheidungstra-
gern in der Firma im Zentrum. Ein Investitionsentscheid ist
oft ein langwieriger Prozess. Fur den Promotor geht es
darum, zum richtigen Zeitpunkt zur Verflgung zu stehen
und eine Vertrauensbasis aufgebaut zu haben. Den Fir-
men soll gezeigt werden, dass sie jederzeit Zugang zu den
wichtigen Entscheidungstragern auf kommunaler, regio-
naler oder gar nationaler Ebene erhalten kénnen. Damit
wird auch ein Stlck Sicherheit flr das Investitionsprojekt
vermittelt.

Wie weit die jeweiligen Investitionsangebote gehen, bleibt
meist unter Verschluss. Klar ist nur, dass CEOs von gros-
sen Investoren in den Regierungspalasten oft offene Turen
vorfinden, und dies sowohl in hochkorrupten als auch in  Florian Keller

) dfrei d kratisch aefiihrten Land Dr. phil. | Florian Keller leitet das Center for European Business & Af-
einwandirel demokratisch getunrien Lanaern. fairs und ist stellvertretender Leiter MAS Business Administration an

der ZHAW School of Management and Law. Seine Schwerpunkte als
Dozent umfassen International Business, Strategisches Management
sowie Internationale Politik.

Matthias Kienast

Matthias Kienast studierte von 2014 bis 2017 Betriebsdkonomie mit
Vertiefung in Economics and Politics an der ZHAW School of Ma-
nagement and Law.
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Unternehmensperspektive

Jter uno

-ursprecher

des Wettbewerbs

Schadliche Kartelle, Missbrauch der Marktmacht, problematische
ZusammenschlUsse: Seit 21 Jahren kampft die Wettbewerbs-
kommission dagegen an. Der Schutz des Wettbewerbs wird im
Zeitalter der Digitalisierung eine immer grossere Herausforderung.

Text: Sibylle Veigl

Die Lawine wurde im Jahr 1999 in den USA ausgel6st,
breitete sich dann Uber Kanada, Brasilien, die Européi-
sche Union (EU), Japan und Australien aus und erreichte
schliesslich auch die Schweiz: In den USA wurde das so-
genannte Vitamin-Kartell der Pharmakonzerne Roche,
BASF, Rhéne-Poulenc und zweier japanischer Konzerne
aufgedeckt. Die Konzerne hatten ein Kartell gebildet und
insgeheim Preisabsprachen getroffen, um die Preise auf
dem Vitaminmarkt hoch zu halten. In den USA mussten
die Konzerne 1,2 Milliarden US-Dollar an Bussen zahlen,
und zwei Jahre spater in der EU rund 850 Millionen Euro.
Allein der Schweizer Konzern Roche zahlte am Schluss
rund 3,2 Milliarden Franken.

Nur der Wettbewerbskommission (WEKO) in der Schweiz
waren die Hande gebunden. Sie hatte zwar festgestellt,
dass sich das Vitamin-Kartell auch auf die Schweizer
Volkswirtschaft negativ ausgewirkt hatte. Doch es fehlte
die gesetzliche Grundlage, um eine entsprechende finan-
zielle Busse als Sanktion zu verhangen. «Das war eine
Steilvorlage fUr die Revision des Kartellgesetzes im Jahr
2003», sagt Professor Patrick Krauskopf, ehemaliger
Vizedirektor der WEKO und heutiger Leiter des Zentrums
fOr Wettbewerbs- und Handelsrecht der ZHAW sowie der
Kanzlei Agon Partners. Er war damals federfUhrend bei
der Ausarbeitung der Gesetzesrevision. Damit sei 2004
das schweizerische Kartellrecht durch die neue in Kraft
getretene Sanktionsverordnung auf ein internationales Ni-
veau angehoben worden. Und der Wettbewerbskommis-
sion wurde damit neben dem Binnenmarktgesetz ein
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sanktionierendes Instrument gegeben, um Wettbewerbs-
verstdsse auch entsprechend zu bestrafen.

Nach dem Schweizer Nein zum Europaischen Wirtschafts-
raum (EWR) im Jahr 1991 hatten die Vorschriften der
Européischen Union als Grundlage flir den Bundesrat
gedient, durch entsprechende Schweizer Gesetze wirt-
schaftliche Nachteile fur das Land zu vermeiden. Das
europaische Gesetzesvorbild mit hohen Bussen war flr
Schweizer Verhaltnisse vorerst jedoch noch zu hart: Die
WEKO konzentrierte sich auf Preiskartelle und Monopole,
und als Sanktionsmittel stand ihr im Ergebnis nur eine Art
Verwarnung zur Verflgung. Das anderte sich erst mit dem
Aufdecken des Vitamin-Kartells 1999 und der darauffol-
genden Revision des Kartellgesetzes.

Sanktionen gegen Verstdsse

Heute haben die Hiuter des Wettbewerbs grosse Befug-
nisse: Sie kdnnen Hausdurchsuchungen anordnen, Kron-
zeugen anhoéren und belohnen oder Bussen von bis zu
10 Prozent vom Umsatz der letzten drei Jahre der betrof-
fenen Unternehmen verlangen. Sie kdmpfen nicht nur ge-
gen schédliche Kartelle, sondern auch gegen den Miss-
brauch von Marktmacht und kontrollieren Fusionen. Ein
generelles Kartellverbot, wie es in der gescheiterten Ge-
setzesrevision von 2014 vorgesehen war, besteht indes
bis heute nicht. Hier geht die Schweiz noch eigene Wege.

Die Begriffe Wettbewerb und Marktwirtschaft sind heute
unabdingbar miteinander verbunden. Selbstverstandlich



ist dies nicht. Denn die Interessen der Akteure kdnnen di-
vergieren: Konsumenten wollen maglichst tiefe Preise bei
hoher Qualitat, Produzenten flirchten sich vor einem rui-
ndsen Preiswettbewerb. Und da kann es vorkommen,
dass die Produzenten die Flucht nach vorne ergreifen und
sich in Preisabsprachen zum Nachteil der Konsumenten
sturzen.

Tief verwurzelte Vereinskultur

Den Wettbewerb zwischen den Produzenten als ge-
wulnscht und positiv anzusehen, ist eine relativ junge Ent-
wicklung, die stark vom Ausland gepragt wurde. «Typisch
schweizerisch sind eine Wettbewerbskultur und das den
Wettbewerb schitzende Kartellgesetz nicht», so Kraus-
kopf. Die Schweiz ist traditionell ein Land von Vereinen,
Verbanden und ZUnften, und der Gedanke der Kooperati-
on ist tief verwurzelt: Konkurrenten treffen sich in diesen
Institutionen und tauschen sich Uber vieles aus. «Kom-
merzielle Interessen zu harmonisieren, war bis vor 25 Jah-
ren nicht verpént», sagt Krauskopf.

Zwischen den Polen Marktwirtschaft und Planwirtschaft
sei dann die Erkenntnis gewachsen, dass unter dem
Strich die Volkswirtschaft am besten zum Wohl aller ge-
deiht, in der ein staatlich gelenktes «Jeder gegen jeden»
herrsche, so Krauskopf. Heute beaufsichtigt der Staat den
wirtschaftlichen Wettbewerb: «Der Schutz des Wettbe-
werbs ist die wichtigste ordnungspolitische Aufgabe in ei-
ner Marktwirtschaft», schreibt die Wettbewerbskommissi-
on dazu auf ihrer Website.

Untersuchen und bestrafen

Die WEKO selbst sieht sich als Huterin und Flrsprecherin
des Wettbewerbs. Sie ist eine unabhangige Bundesbehdr-
de mit Sekretariat, deren zwolf Mitglieder vom Bundesrat
gewahlt werden. Das Kartellgesetz verlangt, dass die
Mehrheit der Kommissionsmitglieder unabhangig sein
muss. Heute sind dies vor allem Rechts- und Wirt-
schaftsprofessoren, daneben sind die grossen Wirtschafts-
verbande und Konsumentenorganisationen vertreten. Die
Leitung obliegt dem dreikdpfigen Prasidium — Prasident ist
noch bis Ende 2017 der Neuenburger Rechtsprofessor
Vincent Martenet.

Verfolgende Behdrde ist das Sekretariat im Einvernehmen
mit einem Mitglied des Prasidiums, urteilende Behdrde die
Wettbewerbskommission. Das Sekretariat untersucht, die
Wettbewerbskommission entscheidet und bestraft. Damit
sieht sich die Wettbewerbskommission auch der Kritik ge-

genUber, dass die rechtsstaatliche Gewaltenteilung bei ihr
nicht voll gewéahrleistet sei. Doch die Bilanz der seit
21 Jahren bestehenden WEKO ist positiv: «Der Wettbe-
werb ist heute intensiver und hat die Volkswirtschaft be-
lebt», so Krauskopf.

Herausgefordert wird die Wettbewerbskommission aktuell
von der Digitalisierung, welche die Wirtschaft transfor-
miert. Von der Netzwerkinfrastruktur Gber Online-Handel,
digitale Plattformen bis hin zu Big Data stellen sich ihr
neue Fragen und ein neues Abwéagen von Chancen und
Risiken. Auch Unternehmen in diesen Bereichen mussen
die kartellrechtlichen Risiken rechtzeitig in ihre Geschafts-
modelle miteinbeziehen. Mehr Transparenz und ein breite-
res Angebot fur den Konsumenten sind die positiven Sei-
ten. Doch auf der anderen Seite besteht die Tendenz zu
einer hohen Konzentration von Plattformmarkten und da-
mit einer grossen Marktmacht, etwa von Suchmaschinen
oder Hotelbuchungsunternehmen. Nutzerinnen und Nut-
zer bezahlen nicht nur mit Geld, sondern auch mit ihren
Daten: Die WEKO wird also die wirtschaftliche Stellung
von Unternehmen in Zukunft nicht nur nach Umsatzzah-
len, sondern auch nach Datenflissen beurteilen mussen.
Algorithmen bestimmen immer haufiger die Preise, zum
Beispiel im Flugverkehr, bei Online-Plattformen oder im
Handel in der Finanzindustrie: «Es taucht die Frage auf, ob
Computer Preisabsprachen treffen kénnen», schreibt die
WEKO dazu in ihrem Jahresbericht.

Sibylle Veigl
Sibylle Veigl ist Journalistin, Historikerin und Inhaberin der Kommu-

nikationsfirma Sitext. Sie ist erfahren im Wirtschafts- und Maga-
zinjournalismus wie auch in der Unternehmenspublizistik. Vor ihrer
Selbststandigkeit war sie unter anderem fiir das Magazin «Facts», die
Schweizerische Depeschenagentur sda oder das Wirtschaftsmaga-
zin «Bilanz» tatig.
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Alumni-Perspektive

«SpIitzensport auf
dem Sotar

In der Werbebranche wird der Wettbewerb um Aufmerksamkeit
mit harten Bandagen gefuhrt. SML-Alumnus Lukas Amgwerd
hat es als Quereinsteiger in eine der renommiertesten Agen-
turen des Landes geschafft. Eine Welt zwischen «Mad Men»-
Mythos, Tabubruchen und Hundefutterspots.

Text: Florian Wehrli

Das Café am Zircher Kunsthaus, in dem ich Lukas
Amgwerd treffe, ist quasi das Empfangszimmer der
Werbeagentur Jung von Matt/Limmat. Er hatte mich ger-
ne in den Raumlichkeiten der Agentur empfangen, sagt
mir der 26-jahrige Junior-Texter, doch Uberall wirden
Entwurfe fur Kampagnen hangen, die noch nicht flr die
Offentlichkeit bestimmt seien. Gerade ist der Alumnus der
ZHAW School of Management and Law aus Cannes zu-
rickgekommen. Mit seinem Kreativpartner und Art Direc-
tor Ben Staudenmann nahm er dort an der Young Lions
Competition in der Kategorie Print teil — dem Oscar fur
Jungtalente in der Werbung. «Leider haben wir nicht ge-
wonnen», sagt er. «Dabei sein zu durfen, war aber schon
eine grosse Ehre.» Auch wenn er erst seit Kurzem in der
Branche arbeitet, braucht der Werbetexter sein Licht nicht
unter den Scheffel zu stellen. Das Ticket nach Cannes ver-
dankt er dem Sieg am Young Creatives Award des Art Di-
rectors Club Switzerland, dem er seither angehdrt.

Kein 9-to-5-Job

Hinter dem verschmitzten Lacheln wirkt Amgwerd aber
bescheiden, seine Wortwahl besonnen. Die gangigen Kii-
schees Uber exzentrische Werber — bekannt etwa aus der
50er-Jahre-Retroserie «Mad Men» — wlrden heute ohne-
hin kaum mehr zutreffen. Lukas Amgwerd erklart: «Wir ar-
beiten viel und hart, auch wenn es vielleicht nicht danach
aussieht. Es ist kein 9-to-5-Job. Also 9 vielleicht, aber 5
bestimmt nicht.» Wenn er abends aus dem Biro kommt,
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konne er zwar relativ gut abschalten, ganz lasst ihn die
Arbeit aber auch dann nicht los: Weil die besten Ideen
haufig aus Alltagssituationen entstehen, hat er immer et-
was zum Schreiben dabei. «Es ist quasi Spitzensport auf
dem Sofa», sagt Lukas Amgwerd. «Im kreativen Prozess
eine perfekte Headline, einen lustigen Radiospot oder ei-
nen bewegenden Film zu schreiben, der genau das aus-
sagt, was der Kunde will, braucht Zeit. Manchmal Stun-
den, manchmal Tage.»

Als Einzelkdmpfer komme man in diesem ldeenwettbe-
werb selten weiter. Die Werber bilden Teams aus je einem
Texter und einem Art Director. Mit Ben Staudenmann ar-
beitete Lukas Amgwerd bereits ein Jahr bei Wirz Werbung
zusammen, bevor sie gemeinsam zu Jung von Matt/Lim-
mat wechselten. «Wir verbringen sehr viel Zeit miteinan-
der. Wenn ich eine Freundin hatte, ware sie wohl eifer-
suchtig», scherzt der Texter. Trotz des guten Teamgeists
gebe es innerhalb der Agenturen auch Wettbewerb. Auf
groéssere Projekte werden oftmals zwei Teams gleichzeitig
angesetzt. «Da will man naturlich, dass das eigene Kon-
zept umgesetzt wird», rdumt er ein — ein gesundes Kon-
kurrenzdenken gehore dazu. «Ich freue mich aber auch fur
Kollegen, wenn sie eine bessere Idee haben.»

Quereinsteiger mit Herzblut
Nach einer Banklehre und dem Militardienst schloss
Amgwerd 2015 den Bachelor in Betriebsokonomie mit



Vertiefung General Management an der ZHAW School of
Management and Law ab. «Wir Generalisten hatten das
Image, nicht genau zu wissen, was wir wollen», erinnert
sich Lukas Amgwerd. Er strebte nicht wie viele seiner
Kommilitoninnen und Kommilitonen eine Karriere in einer
Bank, einer Versicherung oder einem Wirtschaftspru-
fungsunternenmen an. Bei seiner Jobsuche stiess Lukas
Amgwerd auf die Werbebranche, die ihn schon lange fas-
ziniert hatte. Auf gut Gluck flUllte er online den Copy Test
von Wirz Werbung aus. «Meine Freunde sagen, dass ich
schon immer gerne lustige Sprtche klopfe und grundséatz-
lich ein geselliger Zeitgenosse bin», sagt er. «Ilch hatte aber
nie gedacht, dass ich damit tatsachlich in der Werbung
lande; heute bin ich aber froh darum, weil es mir sehr viel
Spass macht und ich mit Herzblut daran arbeite.»

Mit einem Wirtschaftsbackground habe man auch in der
Werbung gute Karten. «Beratung, Strategie, Kommunikati-
on, Marketing oder Brand Identity sind dort wichtige The-
men, aus denen ich ein Vorwissen mitbringe», sagt Lukas
Amgwerd. «Das hilft mir, mich in die Kundenperspektive hi-
neinzuversetzen.» Sein Wissen aus dem Studium kam dem
Werber auch beim Young Creatives Award zugute. Die rund
40 Teilnehmerteams mussten sich in vier Kategorien mit
dem Digital Banking einer Grossbank auseinandersetzen.
Amgwerds und Staudenmanns Plakatkampagne unter
dem Claim «Das ZukuUnftigste von heute» gewann den Preis
in der Kategorie Outdoor. Dadurch machte sich Amgwerd
einen Namen und wurde als einer von vier Jungkreativen in
die Jury des Wettbewerbs «Werber des Jahres» berufen.
Seine Kriterien: «Gute Werbung beruhrt die Leute, sie muss
clever sein, gerne auch lustig, aber nicht verletzend. Es ist
ein Wettbewerb um Aufmerksamkeit — aber nicht um jeden
Preis.» Pure Provokation oder aggressive Tabubrtiche wir-
den vielleicht kurzzeitig beachtet, kdnnten aber dem Kun-
den genauso schaden wie der Werbebranche selbst.

Patronengurt leer schiessen

«Wir machen, was der Kunde will — aber am liebsten so,
wie wir es fUr richtig halten», sagt Lukas Amgwerd. «Wer-
ber wollen in der Regel Dinge machen, die mehr anecken.
Aber auch auf Kundenseite gibt es viele Leute, die aus der
Werbung stammen und den Mut zu gewagten Kampag-
nen haben.» Wo die Grenzen des Mdglichen liegen, gilt es
jedes Mal aufs Neue herauszufinden. «Wenn ich Headlines
schreibe, schiesse ich erst einmal den ganzen Patronen-
gurt von Ideen leer. Dabei kommen auch Dinge heraus,
die einfach nur schlecht sind oder moralisch bedenklich»,
erzahlt Amgwerd. «<Manchmal ist es dann aber trotzdem

Lukas Amgwerd: «Es ist ein Wettbewerb um Aufmerk-
samkeit — aber nicht um jeden Preis.»

S0 gut, dass man es dem Kunden einfach zeigen muss.»
Ein solches Beispiel hat er in Cannes entdeckt: In der Wer-
bung aus Neuseeland ruft der Hundefutterhersteller Pedi-
gree im «Child Replacement Program» auf humorvolle Art
dazu auf, einen Hund zu adoptieren, wenn die Kinder aus-
geflogen sind.

Wohin ihn sein eigener Weg fUhren wird, ist fur Lukas
Amgwerd noch offen. «Jung von Matt/Limmat ist fur mich
die beste Werbeagentur der Schweiz. Ich habe erst gera-
de hier angefangen und mochte noch so viel lernen wie
mdglich», sagt der Junior-Texter. <Es gibt zwar Weiterbil-
dungen fur Werbetexter wie an der Miami Ad School oder
der Texterschmiede Hamburg; in diesem Beruf zahlt die
Erfahrung aber mindestens genauso viel.» Da die Schwei-
zer Werbelandschaft relativ Uberschaubar ist, reizt ihn
l&ngerfristig auch das Ausland. Im deutschsprachigen
Werbemekka Hamburg weht zwar noch mal ein rauerer
Wind. Vor der Konkurrenz furchtet sich Lukas Amgwerd
aber nicht. Im Zweifelsfall nimmt er sich den Claim seiner
Lieblingskampagne von Nike zu Herzen: «Just do it.»

Lukas Amgwerd
Lukas Amgwerd (26) hat 2015 den Bachelor in Betriebsdkonomie mit

Vertiefung General Management an der ZHAW School of Management
and Law abgeschlossen. Er ist seit Marz 2017 Junior-Texter bei der
Werbeagentur Jung von Matt/Limmat. 2016 hat er den ADC Young
Creatives Award in der Kategorie Print gewonnen und wurde von der
Werbewoche als einer von vier Jungkreativen in die Jury des Wettbe-
werbs «Werber des Jahres 2017» berufen.
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Perspektivenwechsel

«lch habe

einfach

gewusst, das Ist

das

Richtige»

Trotz anhaltenden Preisdrucks auf Lebensmittel und obwohl der
Vorganger den Dorfladen aus finanziellen Grinden schliessen
musste, Ubernahm Simon Leemann zusammen mit seiner Frau
im Sommer 2016 das Ladeli im zUrcherischen Winterberg.

Text: Juerg Hostettler

Herr Leemann, lhr Vorganger musste den Laden dichtma-
chen. Wie kamen Sie und Ihre Frau dazu, einen Dorfladen
zu Ubernehmen, obwohl die Konkurrenz riesig und der
Preisdruck gerade auf Lebensmittel enorm ist?

Die Vorgeschichte hat mich zuerst schon etwas abge-
schreckt. Zuerst wussten meine Frau und ich nicht so
recht, ob wir uns bewerben sollten oder nicht. Wir haben
uns die Sache einfach mal angeschaut. Ich fand dann die
Idee toll, meine Frau hatte aber kein so gutes Gefuhl am
Anfang. Wir hatten ein kleines Kind, und das zweite war
unterwegs. Aber wir sind sehr glaubig, und dieser Glaube
spielte auch in dieser Sache eine zentrale Rolle. Am An-
fang war vieles unklar, doch dann ging Tur um Tur auf. Wir
waren z.B. plétzlich die Favoriten unter den Bewerbern,
und die Gesprache mit der Tragerschaft «Dorfladen Win-
terberg» liefen sehr gut.

Sie mussten sich also sogar gegen andere Bewerber
durchsetzen. Wie haben Sie das geschafft?

Meines Wissens hatten drei oder vier weitere Parteien ihr
Interesse angemeldet. Ich denke, dass schliesslich unsere
Art Uberzeugt hat. Wir sind offen, ehrlich und «gschaffig».
Das hat einfach gepasst. Und ich wusste innerlich, dass
es das Richtige ist.
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Wie gehen Sie mit dem Preisdruck und der Konkurrenz
um?

Wir wussten vor dem Entscheid, dass es in Winterberg
keinen anderen Laden gibt. In der ndheren Umgebung hat
es zwar Dorfladen, doch warum sollten die Leute aus Win-
terberg dorthin gehen? Wenn sie schon auswarts gehen,
dann direkt in eine weiter entfernte Migros, eine Lidl-Filiale
oder dergleichen.

Aber wie halten Sie mit den Preisen der grossen Detail-
handler mit?

Uns war von Anfang an klar, dass nicht alle fur alles kom-
men werden. Wir wussten auch, dass wir preislich nicht
mit Lidl und Co. mithalten kénnen. Doch wir wussten in-
nerlich, dass wir den Dorfladen Ubernehmen sollten und
dass es gut kommen wurde.

Warum kommen die Leute also zu Ihnen?

Wir haben sehr gute Kunden, die den Dorfladen extrem
schatzen. Als der Dorfladen vor unserer Ubernahme flir
ein paar Monate geschlossen war, sehnten sich einige
richtig danach.


https://www.zhaw.ch/de/ueber-uns/person/hosj/

Was schatzen die Leute am Dorfladen?

Der Umgang ist sehr personlich. Mit den Leuten muss es
einfach stimmen, und das tut es auch. Dazu kommt unse-
re «Grésse». Wir sind klein und Ubersichtlich und haben
doch ein grosses Sortiment. Die Leute im Dorf schatzen
unsere offene Kasetheke und die Produkte eines guten
Metzgers aus der Umgebung. Vom nahe gelegenen
Strickhof' beziehen wir regionale Produkte, GemuUse und
Frichte. Und fehlt mal etwas, kann ich schnell runter nach
Winterthur in den CC, der auch zur Spar-Gruppe gehdrt.

Stichwort Spar: |hr Dorfladen wirtschaftet zusammen mit
der Maxi-Kette, die auch zu Spar gehort. Sind Sie mit
Maxi und Spar im Nacken nicht eingeschrankt?

Nein. Das Grundsortiment missen wir zwar von Spar neh-
men, aber das ist auch gut so. Zudem ist Spar sehr wert-
voll fir das gesamte Backoffice, die Kasse sowie fur Akti-
onen und Flugblatter. Der Aufwand, dies alles alleine zu
machen, waére viel zu gross. Und sonst sind wir ja frei und
konnen die Lieferanten selbst wahlen.

Sie fuhren das Geschéaft nun ungefahr ein Jahr. Wie hat es
sich entwickelt? Sind Sie zufrieden?

Es lauft sehr gut, aber es kdnnte immer besser laufen
(lacht). Wir konnten den Umsatz steigern und viele neue
Kunden gewinnen. Wir geben nach wie vor unser Bestes.

Wer oder was inspiriert Sie”?

Menschen, die grosse Unternehmen leiten. Leute mit viel
Verantwortung. Ich habe grossen Respekt, denn ich
sehe, was es nur schon fur so einen kleinen Betrieb
braucht. Ich habe Freude am Erfolg anderer. Es sind aber
keine spezifischen Personen oder keine bestimmte Lite-
ratur, die mich zum Geschéaften inspirieren. In diese habe
ich nie Zeit investiert. Aber ja, wenn Leute mit guten Wer-
ten viel erreichen, dann gefallt mir das.

Welche Werte sind Ihnen wichtig?

Ehrlichkeit — zutiefst drin weiss man selbst, ob man ehr-
lich ist. Ich glaube, dass aufrichtige Ehrlichkeit belohnt
wird. Dann sicher Freundlichkeit und Hilfsbereitschaft.
Das Zwischenmenschliche. Darauf lege ich grossen Wert.

1 Der Strickhof ist ein Deutschschweizer Kompetenzzentrum flir
Bildung und Dienstleistungen in der Land- und Ern&hrungs-
wirtschaft. Als Hauptabteilung des Amtes fur Landschaft und
Natur (ALN) in der Baudirektion des Kantons ZUrich bietet er
interdisziplinare Grund- und Weiterbildungen sowie auf selbst-
sténdige Unternehmen ausgerichtete Dienstleistungen an.

Bild: Juerg Hostettler

Simon Leemann: «Die richtigen Werte zu haben, ist fir
mich die grosste Starke.»

Das ist sicher meine bzw. unsere grosste Starke. Ich habe
ja nie im Verkauf gearbeitet; ich war urspringlich Koch. Ich
bin wirklich ein Quereinsteiger, aber baue auf diese Werte.

Was winschen Sie sich fur die Zukunft?

Wir haben jetzt wirklich ein Jahr lang hart gearbeitet, um
den Dorfladen auf Vordermann zu bringen. Wir konnten
deshalb in dieser Zeit nie Ferien machen. Dank der guten
Entwicklung geht es aber im Herbst mal fur eine Woche
oder so mit der gesamten Familie in die Ferien. Das freut
mich sehr. Ja, und solange wir den Dorfladen fuihren, freu-
en wir uns natdrlich, dass wir fir die bestehende und
neue Kundschaft persdnlich da sein dirfen.

Simon Leemann

Zuerst absolvierte der heute 36-jahrige Simon Leemann eine Lehre
als Koch. Er arbeitete mehrere Jahre in einer Metzgerei und leitete fur
eine Zeit lang ein Betriebsrestaurant. Als Quereinsteiger Ubernahm er
mit seiner Frau Tamara im Sommer 2016 den Dorfladen in Winterberg
(Lindau) ZH. Die Leemanns arbeiten auf eigene Rechnung, die Trager-
schaft stellt Gebaude und Infrastruktur fir 750 Franken im Monat zur
Verflgung. Gemeinsam haben sie zwei Kinder und wohnen mittlerwei-
le auch in Winterberg.
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