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Die starke Uberbewertung des Schwei-
zer Frankens, die von der Kaufkraftpari-
t&t gegentiber dem Euro um satte 15 bis
20% abweicht, wird fir die Schweizer
Wirtschaft zunehmend zur Belastung, fur
einzelne Unternehmen sogar zur exis-
tenziellen Bedrohung. In den letzten 18
Monaten wurden der Euro, der US Dollar
und der chinesische Renminbi gegen-
Uber dem Schweizer Franken um 13 bis
18% abgewertet (vgl. Abbildung 1). In
einem &hnlichen Umfang verloren in den
letzten 12 Monaten auch das britische
Pfund und der Yen gegeniiber dem Fran-
ken an Wert. Die Griinde fir diese Ent-
wicklung liegen auf der Hand: Der starke
Franken reflektiert zum einen die sehr
soliden volkswirtschaftlichen Eckdaten
der Schweiz; zum anderen wird er durch
Spekulationen, wozu auch die Geldstro-
me in einen «safe haven» des Schweizer
Frankens gehdren, in die Hohe getrieben.

Da die Schweizer Unternehmen be-
kanntlich jeden zweiten Franken im Aus-
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Erfolgreich trotz

Frankenstarke

Herausforderungen und unternehmerische Strategien im
Umfeld eines stark iiberbewerteten Schweizer Frankens

land verdienen, ist die Halfte der Wirt-
schaft von diesen Wahrungsdisparitaten
unmittelbar betroffen. Dazu zahlt nicht
nur die produzierende Exportwirtschaft
mit einem jéahrlichen Aussenhandelsvo-
lumen von gegen 200 Milliarden Fran-
ken, sondern auch der exportorientierte
Teil des Dienstleistungssektors sowie
der Tourismus. Indirekt trifft der starke
Franken aber auch die Binnenwirtschaft,
da er den Einkauf im Ausland fir Firmen
wie flir Konsumenten erheblich verglins-
tigt hat. Eine Zunahme der Beschaffung
im Ausland fihrt dabei nicht nur zu ei-
nem Rickgang des Umsatzvolumens
inlandorientierter Firmen, sondern auch
zu einem erhdhten Preisdruck.

Wegschmelzen der EBIT-Marge

Im Zeitraum von 12 Monaten verlor die
Schweizer Exportwirtschaft aufgrund
der Wahrungskursentwicklungen die
eindriickliche Summe von 17 Milliarden
Franken! Allein pro Cent, den der Euro
fallt, entgehen den Schweizer Exportfir-
men jahrlich gegen 700 Millionen Fran-
ken. Dazu kommen noch die Einbussen
aufgrund des tiefen US Dollars und an-
derer schwacher Wahrungen. Drama-
tisch ist vor allem, dass sich aufgrund
der Wéhrungsverluste die EBIT-Marge
bei durchschnittlichen Unternehmen um
volle 7 bis 9% reduziert. Das hat dazu
gefihrt, dass laut einer Mitglieder-Um-
frage der Swissmem, des grdssten In-
dustrieverbandes der Schweiz, bereits
ein Drittel der Firmen in die Verlustzo-
ne geraten ist. In Gesprachen mit zahl-
reichen Unternehmern zeigen sich die
enormen Verlustquellen. Dazu gehéren
insbesondere Preiszugestdndnisse, der
Verlust von Auftragen, Verluste auf EU-
RO-Kontrakten und EURO-Guthaben,
Wéhrungsverluste bei Dividendenzah-
lungen auslandischer Gesellschaften an
die Konzernzentrale sowie der geringere
Eigenkapitalwert bei der konzernweiten

finanziellen Konsolidierung. Besonders
hart leiden exportorientierte KMU, wel-
che den gréssten Teil ihrer Wertschop-
fung in der Schweiz haben. Multinatio-
nale Grosskonzerne mit eigenen Werken
im Ausland kénnen aufgrund ihrer tie-
feren Kostenbasis den Wahrungsdruck
dagegen zumindest ein Stlick weit ab-
federn.

Falls die Wé&hrungen auf dem der-
zeitigen Niveau verharren oder sich die
Relationen zwischen ihnen sogar noch
weiter verschlechtern, wird die Zahl der
Unternehmen, die Verluste schreiben,
noch einmal deutlich zunehmen. Eini-
ge von ihnen werden nicht Uberleben.
Ein erstes Opfer hat der starke Franken
bereits gefordert: Die Weberei Keller im
zUrcherischen Wald musste kirzlich die
Betriebsschliessung anktndigen.

Ungewisse Dauer

Handelt es sich bei den derzeit grossen
Wahrungsdisparitdten um eine tempo-
rére Erscheinung von einigen Monaten
oder aber um eine Entwicklung von
vielen Jahren, die sich méglicherweise
gar nicht mehr korrigieren wird? Em-
pirische Untersuchungen zeigen ein-
drlicklich auf, dass sich die Wahrungs-
relationen langfristig immer wieder an
die Kaufkraftparitdt angenéhert haben.
Die maximale Zeitdauer, bis sich solche
Gleichgewichte wieder herstellten, be-
trug in der Vergangenheit bis zu zwei,
manchmal sogar bis zu drei Jahren. Der
Grund fir diese Entwicklung lag in der
Regel darin, dass die Spekulationen
mit der Zeit abnahmen, die Differenzen
zwischen den volkswirtschaftlichen Fun-
damentaldaten aber bestehen blieben.
Dieser Zeithorizont ist fir die unterneh-
merische Planung eine wichtige Grésse,
die es bei der Erarbeitung von Strategi-
en und Massnahmen zu bertcksichtigen
gilt.

29



Wertverlust Euro, US$ und Renminbi um 13 bis 18 %
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Abbildung 1

Wie lange das gegenwartige Wéh-
rungsungleichgewicht andauern wird,
ist aufgrund der vielen, insbesondere
politischen Einflussfaktoren schwierig
abzuschéatzen. Klar scheint jedoch, dass
angesichts der hohen Verschuldung im
europdischen Raum, des immer noch
bestehenden Risikos der Zahlungsunfa-
higkeit einzelner Staaten sowie des un-
gelésten Verschuldungsproblems in den
USA eine kurzfristige Rickkehr in die
Néhe der Kaufkraftparitat wenig wahr-
scheinlich ist. Gleichzeitig sind laut den
jungsten Entscheiden weder Interventio-
nen der Schweizerischen Nationalbank
noch direkte unterstitzende Massnah-
men des Bundesrates oder der kantona-
len Regierungen zu erwarten, welche die
Benachteiligung der Exportwirtschaft
durch die spekulationsbedingten Wéh-
rungsverzerrungen substanziell mindern
wlrden.
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Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen

Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, wie die Schweizer Unternehmen
trotzdem ihre internationale Wettbe-
werbsfahigkeit sicherstellen und damit
ihre Arbeitsplatze sowie ihr Steuerauf-
kommen in der Schweiz aufrechterhal-
ten kdnnen. Hierzu bietet sich eine Reihe
von Masshahmen mit ganz unterschied-
lichen Zeithorizonten an.

So kénnen Einsparungen durch eine
forcierte Beschaffung im Euroraum, aber
auch global, namentlich in Asien und in
Osteuropa, rasch und oft vergleichswei-
se einfach erzielt werden. Auch Mass-
nahmen zur Produktivitdtssteigerung
kénnen kurzfristig eingeflhrt werden.
Dazu z&hlt etwa die Verldngerung der
Arbeitszeiten bei gleichem Lohn, wie
sie unlangst bei der Lonza beschlossen

Innovationsfiihrerschaft zur nachhaltigen Uberlebenssicherung
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Abbildung 2
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worden ist. Den Unternehmen kommt
dabei zugute, dass in der Schweiz die
Bereitschaft der Belegschaft traditionell
gross ist, einen Beitrag an die Sicherung
ihrer Arbeitsplatze zu leisten. Die Gewin-
nung von Marktanteilen in bestehenden
Mérkten kann durch eine Verstarkung
der Verkaufsgesellschaften ebenfalls be-
reits innert 12 Monaten zu substanziel-
len Resultaten fiihren. Die Erschliessung
neuer Méarkte dauert naturgemass etwas
l&nger.

Einen etwas grésseren Zeitbedarf er-
fordern Innovationen. Je nach Produkt
und Branche dauern sie oft ein bis drei
Jahre, teilweise auch langer. Dasselbe
gilt fir Produktionsverlagerungen. Sie
nehmen schnell einmal ein bis drei Jah-
re in Anspruch, je nachdem, ob das Un-
ternehmen schon (ber ein Werk in ei-
nem andern europdischen Land oder in
Asien verfligt oder ob ein Neubau erst
geplant und erstellt werden muss. Dabei
sehen sich die verlagernden Unterneh-
men mit einem Dilemma konfrontiert,
da ungewiss ist, wie sich der Wechsel-
kurs in zwei bis drei Jahren prasentieren
wird. Wirde sich der Wechselkurs bis
dahin wieder zuriickkorrigieren, kdnnte
sich der Entscheid zur Produktionsver-
lagerung als nachteilig herausstellen,
da dann die Kostenvorteile nicht oder
nur noch in geringem Ausmasse vor-
handen waren, aber alle Zusatzkosten
fir die Produktionsverlagerung angefal-
len waren.

Ein anderes Dilemma stellt die Preis-
setzung auf den auslandischen Markten
dar. Sollen nicht mehr gewinnbringen-
de Auftrage flr eine begrenzte Zeit der
Wahrungsbenachteiligung mit Preiszu-
gestandnissen gesichert werden? Die
Exportstatistiken und die Analyse der Er-
tragslage vieler Firmen legen dies nahe.
Und in der Tat sprechen einige Griinde
daflir: Preiszugestandnisse ermdglichen
den Erhalt der wichtigen Kundenbezie-
hungen fir die Zukunft, die Verteidigung
der Marktposition, die Sicherstellung der
Vorteile und tieferen Kosten durch Ska-
leneffekte im Einkauf und in der Produk-
tion sowie die Abdeckung der variablen
und die weitgehende oder volle Deckung
der Fixkosten (positiver Cashflow).

Langfristig-strategische und kurz-
fristig-operative Massnahmen

Grundsatzlich lassen sich die unter-
nehmerischen Optionen  angesichts
der Frankenstérke in strategische, eher
langfristige und in operative, eher kurz-
fristige Konzepte und Massnahmen glie-
dern. Die nachstehende Ubersicht zeigt,
wo die gréssten Hebel liegen.
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Strategische Massnahmen:

1.

Forcierung der Innovation: Dazu ge-
hoéren nicht nur die Entwicklung neuer
Produkte und die Steigerung der Pro-
duktlancierungskadenz. Eine wesent-
liche Voraussetzung fir erfolgreiche
Innovationen ist auch eine Verbesse-
rung der Kundenorientierung. Das Ziel
muss es sein, mit rasch umsetz- und
vermarktbaren Produktinnovationen
zusatzliche Cashflows zu generie-
ren. Hochinnovative Unternehmen
profitieren davon, dass sie auf dem
Weltmarkt ihre Preismacht ausspielen
kénnen. Das gilt namentlich fir First
Movers, die mit neuen Produktkate-
gorien auf den Markt kommen. Sie
koénnen den Preis fast frei setzen, der
dank ihres Innovationsvorsprungs zu-
mindest fiir eine gewisse Zeit nicht un-
ter Druck kommt. Gleichzeitig kénnen
sie aufgrund ihres héheren Geschéafts-
volumens Skaleneffekte nutzen und
damit ihre Profitabilitat steigern (vgl.
Abbildung 2). So hat es etwa das in
der Schweiz und in Deutschland stark
verankerte  Unternehmen Qiagen
dank seiner enormen Innovations-
kraft geschafft, innert weniger Jahre
vom Start-up zum Weltmarktfiihrer
im Bereich molekulare Diagnostik zu

. Ausschépfung der

avancieren. Diese Leistung wurde mit
zahlreichen Awards ausgezeichnet,
im Juni 2011 mit dem «Best Innovator
Award», Uberreicht durch Ernst Burg-
bacher, Parlamentarischer Staats-
sekretdr beim Bundesministerium
fir Wirtschaft und Technologie. Das
Schweizer Erfolgsbeispiel schlechthin
fir innovationsbasiertes Wachstum
ist das Unternehmen Nespresso, das
den Umsatz in weniger als zehn Jah-
ren auf mehr als drei Milliarden Fran-
ken steigern konnte.

Potenziale in
Wachstumsmarkten und Wachstums-
segmenten: Verschiedene Lander und
Regionen bieten aufgrund ihres hohen
Wachstums von 5 bis manchmal 12 %
den Schweizer Unternehmen enorme
Chancen. Dazu zdhlen insbesonde-
re China, Indien und Brasilien, aber
auch die Turkei und Russland sowie
weitere asiatische Lander. Vor diesem
Hintergrund sind die von Bundesrat
Johann Schneider-Ammann ange-
stossenen Freihandelsabkommen mit
China, Indien und anderen Landern
sehr zu begrissen. (Dies gilt umso
mehr, als das Wachstumsvermédgen
der verschuldeten Eurolander nach-
haltig geschwécht ist.) Bereits heute
gelingt es der Schweizer Wirtschaft,

vor allem die Wachstumschancen in
China (einschliesslich Hongkong) ge-
schickt zu nutzen. Im vergangenen
Jahr erzielte sie einen Exportiber-
schuss von mehr als sechs Milliar-
den Franken (vgl. Abbildung 3). Die
Unternehmen der Maschinen-, Elek-
tro- und Metallindustrie konnten ih-
ren Umsatz in China im vergangenen
Jahr um eindrickliche 45,9 % stei-
gern. Und die Uhrenindustrie erzielt in
Asien mittlerweile mehr als die Halfte
ihres Umsatzes.

Grosse Chancen eroffnen sich vielen
Schweizer Unternehmen aber nicht
nur in Wachstumsmarkten, sondern
auch in stark wachsenden Branchen-
segmenten. Dazu zdhlen etwa die
Medizinaltechnik, die Energietechnik,
die Pharmaindustrie, die Bahntech-
nik, die Prézisionsgerateindustrie
oder der Infrastrukturbereich der 6f-
fentlichen Hand.

. Internationale Supply-Chain-Strategie

mit Festlegung der Produktionswerke
im Ausland: Bei der Ausgestaltung der
ganzen Supply Chain ist die zuklnftige
internationale Werksstrategie zu defi-
nieren, einschliesslich der weltweiten
Logistikzentren. Dazu gehdrt auch der
Aufbau neuer Werke in Wachstums-
landern und gezielt auch in Low Cost
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Innovative Schweizer Firmen nehmen die Chancen in China wahr

CHF 14.0 Mia.

Exporte nach China
(inkl. Hongkong)

Quelle: Eidgendssisches Finanzdepartement EFD

Abbildung 3

Countries. Eine ausgewogene Ver-
teilung der Werke in verschiedenen
Landern und Regionen bildet einen
erheblichen Wettbewerbsvorteil, nicht
zuletzt auch dank der damit verbun-
denen Markt- und Kundenéhe.

. Akquisitionen im Ausland: Zu den

wenigen positiven Seiten des Uber-
bewerteten Frankens gehort die Mog-
lichkeit, im Ausland Unternehmen
gunstiger zu akquirieren. NatUrlich
ist die Starke der Wahrung noch kein
hinreichender Grund, um im Ausland
Ubernahmen zu tétigen. Hat sich ein
Unternehmen jedoch zum Ausbau
seiner Marktstellung fir eine Akqui-
sitionsstrategie entschieden, ist der
Zeitpunkt fir ihre Umsetzung giins-
tig. Das gilt insbesondere dann, wenn
sich die dazugekauften Unternehmen
auch flr eine Verlagerung von Teilen
der Produktion nutzen lassen oder
wenn es sich um strategische Zulie-
ferer (z.B. Technologiefirmen) handelt.
In den letzten Monaten ist es denn
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Schweizer Export-

iiberschuss nach China:
rund CHF 6.3 Mia.

(Schafft fur die Schweiz
30000 bis 40000
Arbeitsplatze)

auch zu einer Reihe mittelgrosser
Ubernahmen gekommen: So kaufte
etwa ABB fir 4,2 Milliarden Dollar Bal-
dor Electric, Clariant ibernahm fur 2,7
Milliarden Dollar die Stid-Chemie und
Meyer Burger akquirierte fir 400 Mil-
lionen Dollar das Unternehmen Roth
und Rau.

Operative Massnahmen
(vgl. Abbildung 4):

1. Ausbau des globalen Sourcings: Mit

einem Ausbau der Beschaffung im
Euroraum und in den USA sowie in
Osteuropa und insbesondere in Asien
lassen sich die Materialkosten um 5
bis 25% senken. Aus diesem Grund
haben viele erfolgreiche Unterneh-
men damit begonnen, internationale
Procurement Offices (IPO) einzurich-
ten. Andere Firmen haben in ihren
auslandischen Gesellschaften eigens
Divisionen flir den Komponenten-
export gegriindet. Sie Ubernehmen

. Rigoroses

. Effizienzsteigerung  und

beispielsweise das Sourcing von
Komponenten vor Ort in China und
exportieren sie anschliessend an ihre
Muttergesellschaften in der Schweiz.
Die Optimierung des Sourcings um-
fasst schliesslich auch Verhandlungen
mit bestehenden Lieferanten (Mit-
beteiligung an Wahrungsverlusten),
was ebenfalls signifikant dazu bei-
tragen kann, die Kostennachteile zu
verringern.

Produktkostenmanage-
ment: Mit einem umfassenden Pro-
duktkostenmanagement lassen sich
die Gesamtkosten von Produkten
erfahrungsgemass um 20 bis 50 %
reduzieren. Voraussetzung daflr ist
ein konsequentes Cost Engineering,
idealerweise unter Miteinbezug von
Kundeninputs. Es umfasst nicht nur
die Produktion, sondern auch die Be-
schaffung, die Zusammenarbeit mit
den Lieferanten und den Vertrieb.
Kosten-
senkung im Overhead-Bereich: Er-
fahrungsgemass lassen sich die
Overhead-Kosten mit gezielten Pro-
zess- und Strukturanpassungen um
10 bis 20 % senken.

. Hedging: Damit lasst sich das Risiko

von Wechselkursschwankungen re-
duzieren. Das Hedging ist damit ein
wesentlicher Teil eines integrierten
Risiko- und Chancenmanagements.

. Weitmdglichste  Durchsetzung der

Fakturierung in Schweizer Franken
oder Erhdhung der Preise in Euro: Im
Idealfall ist diese Massnahme gekop-
pelt an einen erhdéhten Kundennutzen
der Produkte dank zusétzlich offerier-
ter Leistungen. Die Erfahrung zeigt,
dass dies einer erstaunlich grossen
Anzahl von Schweizer Firmen gelingt.
Von nicht zu unterschatzender Bedeu-
tung ist in diesem Zusammenhang die
«Swissness» der Produkte als welt-
weit anerkanntes Qualitdtsmerkmal.

. Variabilisierung und Senkung der

Personalkosten: Diese Massnahme
umfasst beispielsweise die voriber-
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. Effizienz-

gehende Verldngerung der Arbeits-
stunden bei gleichbleibendem Lohn
sowie die Anpassung der Anstellungs-
vertrdge, um den Anteil der variablen
Gehaltsbestandteile zu erhdhen oder
um das Salérniveau generell zu sen-
ken (auch vor dem Hintergrund einer
Nullinflation resp. sinkender Konsu-
mentenpreise aufgrund deutlich ver-
billigter Importe).

und Produktivitdtssteige-
rung in der Produktion und Logistik:
Mit Lean Management, der konzern-
weit sichergestellten Datenverflg-
barkeit und der Automatisierung von
Prozessen und Tatigkeiten lassen sich
jahrliche Kosteneinsparungen von 5
bis 8 % erzielen. Unternehmen, die in
Anlagen investieren, die eine weniger
personalintensive Produktion ermdg-
lichen, profitieren dabei nach wie vor
von sehr ginstigem Kapital.

. Verlagerung von ausgewahlten Funk-

tionen: Fir viele Unternehmen lohnt
es sich, die Verlegung von Produk-
tionsfunktionen in auslandische Wer-
ke an kostenglnstigeren Standorten
zu prifen. Das gilt auch fur die Ver-
lagerung einzelner Dienstleistungs-,
Vertriebs- und Servicefunktionen so-
wie von nicht wettbewerbskritischen
Funktionen in den Euroraum.

. Zusatzliche Variabilisierung der Kos-

ten und Senkung des Break-even-
Punktes: Die wichtigste Massnahme

Kostensenkungsansitze fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit

100 % Herstellkosten Zielsetzung

@ 85 % Herstellkosten

~5°
/"b/'s‘IO
%

Direkte
Fertigungskosten

Materialgemeinkosten 5%

Materialkosten

Quelle: Praxisbeispiel Kostensenkung Helbling

Abbildung 4

ist hierzu das Outsourcing in L&n-
dern mit tieferen Kostenstrukturen.
Optimierung der Logistikkette und
-standorte: Diese Optimierung be-
trifft in vielen Fallen nicht nur den
ganzen europdischen Raum, son-
dern ist weltweit umzusetzen.

10.

Naturgemdass ist nicht jede dieser
strategischen Optionen und operati-
ven Massnahmen fur alle Unternehmen
gleichermassen relevant. Je nach Bran-
che und Unternehmensgrosse muissen
die Schwerpunkte unterschiedlich ge-

Wichtige Ansatze
zur Kostensenkung

= Global Sourcing

= Cost Engineering fur
Produktkostensenkung

= Steigerung Produktivitat/
Lean Management

= Datenverftigbarkeit und
Automatisierung

= Ausschopfung
Economies of Scale

= Optimierung Supply Chain
= Anpassung Overhead

= Variabilisierung Personal-
kostenstrukturen

setzt werden, um sich in der gegenwar-
tig schwierigen Lage in der Gewinnzone
zu halten. Ein Punkt gilt jedoch fir jedes
Schweizer Unternenmen, das im internati-
onalen Wettbewerb bestehen will: Es muss
alles daran setzen, seinen Qualitats- und
Innovationsvorsprung aufrechtzuerhalten
und laufend auszubauen. Voraussetzung
dafir sind exzellente Mitarbeitende, die
nicht nur Uber fundierte Kenntnisse der
Kundenbedurfnisse verfligen, sondern
auch Uber das Know-how, wie sich diese
BedUrfnisse in innovative Produkte und
Lésungen Ubersetzen lassen.

Lohnbuchhaltung fir auslandische Unternehmen in Belgien

Die belgische Lohnbuchhaltung ist zeitaufwendig und &usserst komplex. Die wenigsten Unternehmen haben
die Kapazitat, sich damit auseinanderzusetzen. Doch deswegen auf den Auslandsauftrag verzichten?
Das mdchte keiner. Die Deutsch-Belgisch-Luxemburgische Handelskammer, AHK debelux, bietet deshalb die

neue Dienstleistung Gehalts- / Lohnadministration an.

Die Dienstleistung richtet sich an diejenigen Unternehmen, die Mitarbeiter in Belgien einstellen oder Mitarbeiter
fur 1&ngere Projekte nach Belgien entsenden, aber nicht Uber eine eigene Personalabteilung in Belgien verfligen.

Rechtsanwalt Arnd Helfer, Leiter des Fachbereichs Recht & Steuern der AHK debelux: «Den auslandischen
Lohnbuchhaltern sind die belgischen Regeln oft nicht bekannt. Ausserdem werden die Landessprachen
Niederlandisch und Franzdsisch haufig nicht (ausreichend) beherrscht, um mit belgischen Behdrden ohne
Missverstandnisse zu kommunizieren. Darliber hinaus drohen bei Verstdssen gegen das belgische Arbeits-

und Sozialrecht empfindliche Strafen».

In Zusammenarbeit mit einem offiziell in Belgien zugelassenen Partner berdt AHK debelux Unternehmen
beispielsweise hinsichtlich der Gestaltung des Arbeitsvertrages. Weiterhin melden wir das betreffende Unter-
nehmen und seine Arbeitnehmer bei den zusténdigen belgischen Behdrden an. Die Korrespondenz fiihren wir
in den Landessprachen Niederlandisch / Franzésisch. Die AHK debelux berechnet Léhne und Gehalter unter
Beriicksichtigung laufender Anderungen, beispielsweise der Indexierung der Mindestléhne, und veranlasst
eine fristgerechte Uberweisung der Léhne, Sozialversicherungsbeitrdge und Lohnsteuern an die zusténdigen

belgischen Behdrden.

http://debelux.ahk.de

Kontakt: RA Arnd Helfer, AHK debelux, recht@debelux.org, Tel: +32 (0) 2 206 67 50
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