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Liebe Leserinnen, Liebe Leser 

ESPRIT St.Gallen ist seit 1988 die studentische Unternehmensberatung der Universität 
St.Gallen (HSG). Das Team beslehl zurzeit aus rund 14 Studierenden der HSG, die alle ehren­

amtlich für den Verein arbeiten. 

Die ESPRIT BUSINESS REVIEW ist das Ergebnis der Neukonzept.ion unseres ehemaligen Wirt­
schaftsmagazins ,Student Business Review, . lnhalllich fokussier t s ich das neue Magazin auf 

aktuelle Themen aus den Bereichen Consultlng und Finance. 

Da zunehmend nich t nur den Absolventen und Absolventinnen der Wirtschafts,vissenschaft.en , 

sondern speziell auch denjenigen von technischen Hochschulen interessante berufliche Zu­
kunftsperspektiven in Consulting und Finance geboten werden. wird das ESPRIT BUSINESS 

REVIEW nun sowohl an der Universität St.Gallen. a ls auch neu an der ETH Zürich verteilt. 

Das langfristige Ziel der ESPRIT BUSINESS REVIEW ist es. stets im Interesse unserer Leser­
schaft zu berichten. Um das ESPRIT BUSINESS REVIEW zielgerichtet und Ihren Bedürfnissen 

entsprechend weiterzuentwickeln, sind wir auf konstrukt ives Feedback Ihrerseits angewiesen. 

Dieses können Sie uns jederzeit per E-Mail (ebr@espritsg.ch) zukommen lassen. Wir bedanken 

uns dafür herzlich und wünschen Ihnen eine spannende Lektüre! 

Ihre Giola Jaeckle 

Chefredakteurin 

Anzeige 

3 

Ihr Thomas Zwetfel 

Stv. Chefredakteur 
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Carlos Ammann und Stefan Kramer 

Quo Vadis Offshore Private 
Banking 

Aktuell vergeht kaum ein Tag ohne negative Nachrichten für 
das Schweizer Offshore-Banking. Die UBS steht aktuell unter 
hohem Druck der regulatorischen Behörden der USA und hat 
nun - nach Absprache mit der FINMA - Daten von ca. 250 US 
Kunden herausgegeben. Darüberhinaus hat sie Ende letzten 
Jahres bekannt gegeben, dass sie ihr «cross-border» Geschäft 
mit US-Kunden einstellen wird. Andere Schweizer Banken wer­
den diesem Trend wahrscheinlich folgen. Zudem stehen auch 
die Liechtensteiner Banken aktuell unter starker Beobach­
tung, vor allem durch deutsche Aufsichtsbehörden. Insgesamt 
haben die Risiken für das Offshore Private Banking für Banken 
wie für die Kundschaft massiv zugenommen - verbunden mit 
erheblichen Reputationsrisiken für die involvierten Institute. 

Der zunehmende Trend zur Onshore-Strategie ist 

j edoch auch demographisch bedingt. Ein Grossteil 
der bestehenden Offshore-Kundschaft der Schweizer 

Banken Ist heute über 70 Jahre alt und somit ten­

denziell in einer Phase des Vermögensverzehrs - diese 

Gelder machen bei den meisten Instituten zwischen 
50 und 95% des angelegten Vermögens aus. Gleich­

zeitig verändern sich die Ansprüche der Erbengene­

ration, die vormals geschützte Gelder repatriierten 
und aktiver bewirtschaften möchte, dies meist ver ­

bunden mit deutlich höheren Renditeenvartungen an 

die Bank. Schliesslich fördern auch bessere politisch­

ökonomische Bedingungen in Offshore-Märkten wie 

Offshore - und Onshore-Banking 
dem Mittleren Osten 

oder Südostasien den 
Onshore-Trend, so dass 

der Vermögenszuwachs 

Akquisitionen erschlossen. Nicht zuletzt haben UBS 

und Credit Suisse massiv in ihre Vertretungen im 

Mittleren Osten investiert und für praktisch alle grös­
seren Länder der Region Banklizenzen beantragt, 

bzw. bereits erhalten. Daneben haben auch andere 

grosse Schweizer Privatbanken in den letzten Mona­

ten mit einer beeindmckenden Geschwindigkeit ihre 
Präsenz •Onshore, ausgebaut. (siehe Chart) 

Risiken sind nicht zu unterschätzen 
Trotz erster Erfolge dieser Expansions-Strategien 

dürfen die enormen Anfangsinvestitionen und Ri­
siken von •Going Onshore»-Strateglen nicht unter­

schätzt werden. 

Für die SchweiZer Banken ist das heutige Offshore­
Geschäftsmodell sehr profitabel und kann sehr ef­

fizient betrieben werden. So bedarf es nur weniger 

Filialen, da die Kunden selten zu Gesprächen mit 

ihrem Kundenberater in die Schweil~ kommen. Dem 
gegenüber Ist eine Onshore-Strategte meist deutlich 

teurer und mit verschiedenen Risiken verbunden. 

Beispielsweise müssen in den meisten Fällen um­

fangreiche Filialnetzwerke aufgebaut werden. um 
den Kunden ortsnah betreuen und gleiche Senrice­

qualität wie dle lokale Konkurrenz bieten zu kön­

nen. Darüber hinaus wird der Kampf um die rich­

tigen Mitarbeiter um einiges intensiver geführt als 
im Heimatmarkt. Eine erfolgreiche Onshore-Stra­

tegle setzt daher eine umfassende Analyse und die 

1;cht.ige Wahl des Marktein tri tts voraus. Viele Ban-

Das Offshore-Geschäft b.-zieht sich auf Gelder. welche 

von ausländischen Kunden den Schweizer Ranken 

in der Schweiz anver traut werden. Das Onshorc-Gc­

schäft ist als Verwaltung von Geldern ausserhalb der 

Schweiz (meist im Heimatland des Kunden) durch eine 

Schweizer Niederlassu ng zu Vt'rstehen . 

in diesen •Emerging ken machen auch nach mehreren Jahren noch Ver­
Markets, heute zuneh- luste im Onshore-Geschäft - der Break-Even gelingt 

mend regional Investiert oft erst nach einigen Jahren. 

wird. Da diese Regionen 

weltweit mit die höch­
sten Wachstumsraten von High Net Wealth Individu­

als [HNWI) zeigen, Ist eine Orientierung hin zur loka­

len Onshore-Betreuung um so dringender. 

Bei den führenden SchweiZer Privatbanken hat die­
se Entwicklung zu einer umfangreichen Neuorientie­

rung geführt. Praktisch alle Institute haben mit dem 

Aufbau mehr oder weniger umfangreicher lokaler 
(Onshore) Filialnet.ze in ihren wichtigsten Wachs­

tumsmärkten begonnen. Besonders deutlich zeigt 
sich dleser Trend In Deutschland und Italien. Im 

Kernmarkt Deutschland hat die Credit Suisse bisher 

13 Filialen eröITnet, die UBS 14, und beide gehören 
bereits zu den Top 10 im Onshore Private Banking 

Deutschland. Aber auch Märkte wie Brasilien, Rus­

sland und Australien wurden durch umfangreiche 

Vor einer Umstellung des eigenen Geschäftsmodells 
für eine Onshore-Strategie ist es deshalb sinnvoll, 

alternative Handlungsoptionen sorgfältig zu ana­

lysieren. Der entscheidende Faktor für den erfolg­

reichen Aufbau des Onshore-Geschäfts ist dabei 
die richtige Marktauswahl. Zusätzlich zur Analyse 

des lokalen Potenzials Ist zu beurteilen. In welchem 

Umfang nlit möglichen Vermögensrückflüssen aus 

den eigenen Offshore-Kundenportfolien. z.B. durch 
Erbschaft, gerechnet werden kann. Damit zusam­

menhängend Ist auch das steuerliche und regu­

latorische Umfeld zu beach ten. das oftmals wei ­

teres Offshore- Wachstum verhindert. Innerhalb 
der Bank sollten die bereits vorhandenen internen 

Kompetenzen für die relevanten Zielmärkte geprüft 

werden. Di.ese können einen entscheidenden Wett­

bewerbsvorteil gegenüber anderen a usländischen 



Private Banking-Anbietern darstellen, welche die 

gleichen Zielmärkte erobern wo!Jen. 

Basierend auf einer umfassenden Marktbewertung 
muss die Art des Markteintritts eruiert werden. Da­

bei setzen Viele Banken auf Akquisitionen. uro mög­

lichst schnell in neue Märkte vorzud1;ngen. Dies hat 
den Vorteil. dass kritische Grösse und lokale Markt­

kenntnisse in kurzer Zelt aufgebaut werden kön­

nen. Credit Suisse und UBS. aber auch mittelgrosse 

Banken wie die EFG, haben in den letzten Jahren 

beachUiche Zukäufe getätigt. Allerdings dürfen die 
Rlsken bezüglich kultureller Differenzen oder Com­

pliance nicht vernachlässigt werden. Ein anderer 

Weg führt über strategische Partnerschaften mit 

lokalen Partnern. In gewissen Märk ten s ind solche 

strategischen Partnerschaften sogar zwingende Vo­
raussetzung. um eine Lizenz für Private Banking 

e1wirken zu können. Daneben sind Partnerschaften 
mit lokalen Vermittlern oder Vertriebspartnern not­

wendig. um die gewünschte Klientel zielgerichtet 

ansprechen zu können. 

Organisches Wachstum bietet sich als d1; tte Möglich­

keit eines Markteintritts an. Dies hat den Vorteil der 

vollständigen Kontrolle über den Markteintritt bei 

beschränktem Ressourceneinsatz. Es besteh t jedoch 
das Risiko, als «Me-too-Player• stecken zu bleiben 

und den Break-Even nicht in nützlicher Frist zu er­

reichen. Diese Gefahr besteht vor allem. wenn keine 

überzeugenden Produkt- und Service-Angebote defi ­

niert sind. Gerade kleinere Schweizer Privatbanken 

stehen vor der Herausforderung. länderspeziflsche 
Offerings zu definieren und umfassende lokale Kom­

petenzen aufzubauen. um den hohen Ansprüchen 

der Onshore-Kundschaft gerecht zu werden. 

Bei allen genannten Handlungsoptionen ist der ent­

scheidende Erfolgsfaktor. di.e besten Kundenberater 

für die Bank zu gewinnen und auch mittelfristig 

halten zu können. Hier sind gerade die Märkte in 
Asien und im Mittleren Osten geprägt von extrem 

hoher Fluktuation und hohen Löhnen. die längerfrt­

stiges, profitables Wachstum stark behindern. Ban­

ken müssen überzeugende Kompensations-Modelle 
und attraktive Entwicklungspfade für Kundenbera­

ter entwickeln. um Mitarbeiter länger an die Bank 

zu binden. 

} Carlos Ammann, lic. oec. HSG 
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Schweizer Privatbanken haben bereits ein umfangreiches 
Netz an Geschäftsstellen in Nachbarländern aufgebaut 
Übersicht Private Banking Geschäftsteilen in Westeuropa 
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Schweizer Banken machen es vor: der Trend zur Onshore-Strategie nimmt rasant zu. 

Zukunft des klassischen Offshore-Banking 
Die Schweiz wird ihre Bedeutung als sicherer Ha­

fen für Märkte mit hohen politischen Risiken wie 

Lateinamerika, Zentra l- und Osteuropa weiter aus­
bauen können. die Reputations-Risiken für Off­

shore-Dlenstlelstungen in diesen Märkten dürfen 

jedoch ni.cht unterschätzt werden - dies zeigen auch 

die ak tuellen Probleme von Schweizer Grossbanken 

in Märkten wie Brasilien. 

Für Märkte mit hohen Umverteilungs-, Vermögens­

übertrags- oder Ruhestandsrisiken wie Deutsch­

land, !lallen oder die USA wird Offshore-Banking 
bedingt durch den zunehmenden Druck auf die Pr!· 

vatsphäre und den damit verbunden Compliance­

Risiken an Bedeutung verlieren. Für diese Märk te 

isl eine Onshore-Strategie notwendig. und wurde 
von vielen grossen Banken bereits umgesetzt. 

Für Märkte mit geringen politischen und fiskalischen 

Risiken wie beispielsweise Hong Kong, Singapur und 

zunehmend auch der Mittlere Osten ist eine On­
shore-Strategie zwingende Voraussetzung. um von 

den Wachstumsmöglichkeiten profitieren zu können. 

Die Schweizer Privatbanken sind mit ihrer hohen 

Produkt-. Service- und Prozesskompetenz sehr gut 

positioniert, um diese Marktchancen «Onshore• 

nutzen zu können. Die neuen Märkte zu erschlies­

sen. erfordert jedoch einen langen Atem. Der Mark­

teintritt ist akribisch zu planen. um die zahlreichen 
Fallstricke einer Onshore/Offshore-Value Propositi­

on zu vermeiden. 

ist Vorsitzender der Geschäftsfühnmg Schweiz von Booz & Company. In über 20 Jahren als Berater hat er Projekte auf 5 Kontinenten durch­
geführt. Heute konzentriert er sich auf grosse Strategie- und Transformationsprojekte sowie Post Merger Integration und betreu t führende 
internationale Unternehmen. 

Stefan Kramer, lic. oec. HSG 
arbeitet seit 4 Jahren als Berater bei Booz & Company im Zürcher Büro. Sein Beratungsschwerpunkt liegt in der Finarr~industrie mit Fokus 
auf Private Banking. Kapitalmärkte sowie Kreditkarten. Er hat Betriebswirtschaft an der Universität St. Gallen studiert und war während des 
Studiums Mitglied von ESPRIT St.Gallen. 

Booz & Company 
ist mit über 3'300 Mitarbeitern weltweit eine der führenden Strategieberatungen. Zu den Klienten gehören erfolgreiche Unternehmen. Regie­
rungen und Organisationen. www.booz.com/ch 



6 1/09 Esprit Business Review Consulting 

Dr. Daniel F. Oriesek un d Jan Oliver Schwarz 

Business Wargaming als 
Waffe des modernen CEO 

Rohstoffpreise auf der Achterbahn, Verwerfungen im Finanz­
sektor, einschneidende regulatorische Auflagen oder Forde­
rungen nach mehr Nachhaltigkeit - wirtschaftliches Handeln 
findet heute in einem komplexen Umfeld statt. Nicht nur 
einzelne Unternehmen, sondern auch ganze Industrien wie 
Automotive, Detailhandel oder die Pharmaindustrie erleben, 
wie sich die Spielregeln des Wettbewerbs und das vertraute 
Geschäftsumfeld laufend verändern. 

Seinen Ursp,ung hat das Business Wargaming im 

Militär. ZJel war es, Befehlshaber und Offiziere auf 

unvorhergesehene Entwicklungen auf dem Schlacht• 

feld vorzubereiten und ihnen dadurch Vorteile zu 

verschaffen. Als eigentliche Erfinder gelten cUe Chi· 

nesen, die vor nmd fünftausend Jah ren das Spiel 

«Wei-Hai• («Einkesselung,) entwickelten. Seine we­

sentliche Weiterentwicklung erlebte das Wargamlng 

in der Preussischen Armee und nach dem zweiten 

Weltkrieg am US Naval War College. Auch heute wird 

Wargaming von Militärs wellweit verwendet. 

Im geschäftlichen Umfeld tauchte Wargarning in 

den 1950er-Jahren auf, als die Ame1;can Manage­

ment AssociaUon das Verfahren erstmals zu Ausbil­

dungszwecken einsetzte. Ab Mitte der 1980er fand 

Bustness Wargamtng zunehmend für strategische 

Fragestellungen in Unternehmen Einsatz und wur­

de zu einer eigenständigen Methodik entwickelt, die 

auch von Beratungsunternehmen angeboten wird. 

A.T. Kearney bietet Bustness Wargaming im Rah­

men ih res Dienstleistungsp011folios zur Strategie­

entwicklung für verschiedene Fragestellungen. in 

unterschiedlichen Industrien und In verschiedenen 

Grössenordnungen an. 

Was ist Business Wargaming? 
Mit dem Begriff •Wargaming• werden oft verschie­

dene Vorstellungen assoziiert. die nicht Immer den 

Kern der Sache treffen. Am einfachsten lässt sich 

der Begriff eingrenzen, wenn man festhält, was 

Business Wargaming nicht ist: Business Warga­

ming ist kein Zeitvertreib für gelangweilte Manager, 

ebenso wenig etn Spiel für Bustness Schools mit ei­

ner Anzahl von zu vermittelnden Lektionen und es 

handelt sich auch nicht um eine reine Computer­

Slmulatlon. Business Wargamlng Ist eine Methode 

zur dynamischen Strategiesimulation. die für Jedes 

Unternehmen und auf jede Fragestellungen hin in­

dividuell strukturiert wird. Durch die Teilnehmer 

und Ihre Aktionen bzw. Reaktionen bezieht Bus!-

Klassische Wargaming-Beispiele aus der Praxis 

Schweizer Eigenmarken-Produzent 

Erst kürbLich luhrte ein führender Schweizer Eigenmarken-Produzent ein Wargaming durch, um die ,wahren• Er folgs­

faktoren für ihren vor kurzem erfolgten Eintritt in einen wichtigen Europäischen Markl zu testen. Neben der Unter­

suchung. was den e!Tektlven Wert ihrer USP (Unique SellJng Proposition) gegenüber Detailhändlern und Endkunden 

ausmacht. ging es auch druum. die ideale Balance zu finden Z\vischen weiterer aggressiver Expansion in diesem Markt 

und Verleidi&<ung der eben erlangten Marktstellung. Die Simulation zeigte nicht nur was die Er folgsfaktoren waren. 

sondern auch was bislang ungenutzte Potentiale zur Di!Terenzierung sind und welche strategischen Aktionen die Wetl• 

bewerber - einem von Ihnen hatle eile Firma ein grosses Account weggeschnappt - tun könnten. Interessanterweise 

stellte sich genau zwei Wochen nach der Simulation das angenommene Ang)iffss-~enario des Hauptwettbewerbers ein. 

Die Firma war bestens vorbereitet. um sich verteidigen zu köm1en und treibt ihre Expansion erfolgreich voran. 

Kombinierte Angebote aus Endgeräten, Datenübertragung und Inhalten 
Anfang des neuen Jahrtausends standen die Mobilfunkanbieter. Endgerätelieferanten und Provider elektronischer 

Inhalte vor der Frage, wie sie mobile Datendienstleistungen, die dw·ch Technologien wie z.B. UMTS oder EDGE 

ermöglicht wurden, profitabel an den Kunden bringen können. Das klassiS<:he Mobilfunkgeschäft lief in diesem Zu· 

sammenhang Gefahr zu einem reinen Commodity Business zu werden. in dem die Kunden frei waren in der Wahl 

ihrer Anbieter und dle Preise unter Druck kan1en, Nachden1 sie Immense Investitionen in den Erwerb von Lizenzen 

w1d in die Infrastruktur getätigt hatten. standen die Anbieter vor der Frage, ob ihre Strategie aufgehen würde. Mit• 

tels Business Wargaming liess sich zeigen. dass sich keine eigenUiche KilJerapplikalion für die Branche ankündigte. 

Gewinnen würde somit. wer Endgeräte. Übertragung und Inhalte durch Akquisitionen, Partnerschaften oder Er· 

langen von fehlenden Fähigkeiten derart kombinieren würde. dass ein attraktlves Gesamtpaket für den Kunden 

resultierte - eine Lektion die sich auf weitere Industrien wie z.B. portable Musik- (iPod und iPhone) übertragen lässt. 



ness Wargaming d ie menschliche Dynamik in die 
Evaluation von Strategien mit ein. was mit sterilen 

Prüfungs-Szenarien nicht möglich ist. Was daraus 
resultiert ist eine interaktive Erfahrung, die s ich 

sehr nahe an der Realität bewegt und es erlaubt, 

Strategien in einem •sicheren Umfeld• zu testen. 

Wie funktioniert Business Wargaming? 
Den Kern jedes Business Wargaming bilden die 
Wettbewerberteams. Neben einem Team. das die 

eigene Unternehmung repräsentiert. werden Teams 

für die wichtigsten Wettbewerber gebildet. Die we­

sentliche Aufgabe dieser Teams ist es, ihre Strate­

gien umzusetzen und laufend zu verbessern. Dabei 
können sie alles tun. was auch in der Realität mög­

lich wäre: Übernahmen. Fusionen. Allianzen, Pro­

dukleinführungen, Technologieinvestitionen, etc. 
Wichtig ist, dass die Teams auf d ie (Re-)Aktionen 

der Wettbewerber und des Marktes reagieren und 

ih r Unternehmen auf Erfolgskurs halten. 

Neben den Wettbewerberteams bestehen jeweils 

noch ein Markt- und ein Kontrollteam. Das Markt­

team repräsentiert die Kunden und reagiert auf An­

gebote respek tive spricht aufgrund der relativen At­
traktivität Marktanteile zu. Das Kontrollteam ist für 

die Simulation verantwortlich. indem es zum Bei­

spiel das Kooperationsangebot eines Wettbewerber­

teams an ein anderes Unternehmen beurteilt oder 
quantitative Variabeln auf Plausibilität überprüft. 

Damit Wird verhindert. dass völllg absurde. nicht 

finanzierbare Strategien entwickelt werden. die zum 

Beispiel den Umsatz losgelöst von jeglichen Kosten 

maximieren. Bei Bedarf baut das Kontrollteam so­
genannte •Schocks• ein. welche die Spieler zwingen, 

sich mit einzelnen Aspekten gesondert zu befassen. 

Ein Beispiel für einen Schock wäre ein Produk tfeh­

ler. der eine Rückrufaktion auslösen würde. Zudem 
übernimmt das Kontrollteam die Rolle derjenigen 

Marktteilnehmer, die nicht explizit durch Teams re­

präsentiert sind wie Regulierungsbehörden, Stake­

holder-Gruppen oder kleinere Konkurrenten. 

Bevor die Manager in ein Business Wargaming ein­

steigen und die verschiedenen Rollen übernehmen, 
werden sie von Industrieexperten und Wargaming 

Spezialisten detailliert eingeführt. Alle Teilnehmer 

erhalten die gleichen Informationen über die Indus­

trie, die wichtigsten Trends und die Stakeholder­
Präferenzen. Zudem werden Struk tur und Ablauf 

des Spiels sowie die Rolle jedes Einzelnen festgelegt. 

) Dr. Daniel F. Oriesek 
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• Treffen ptäventive Oder 
reaktive Maßnahmen 

Business Wargaming wird typischerweise über drei 
•Moves, oder Runden gespielt, die jeweils einem 

strategischen Entscheidungszyklus in der Realität 

entsprechen. Dies können je nach Industrie einige 

Monate aber auch mehrere Jahre sein. 

Die Rolle des Beraters 
Berater bringen dann am meisten Nutzen. wenn 

sie aufgrund ihres Methodenwissens und ihrer 

Er fahrung aus anderen Projek ten dazu beitragen, 

dass Abläufe in Unternehmen schneller und bes­
ser vorankommen. Sie Wirken als Katalysatoren 

und helfen beispielsweise, grosse Transformations­

programme, umfangreiche Strategieentwicklungen 

oder ähnlich gelagerte Projekle voranzutreiben. 

Indem sie kritische Fragen stellen. Überlegungen 
strukturieren und helfen. eine vollständige, fakten­

basierte Sich t der Dinge zu gewinnen, agieren sie 

a ls Sparring-Partner für das Management in gewis­
sen Fällen bringen Berater auch innovative. neue 

Methoden in funktionalen Bereichen ein. wie eben 

zum Beispiel Business Wargaming. 

Im Falle des Business Wargaming muss der Bera­

ter primär sicherstellen. dass das Spiel so gestaltet 

wird . dass es am Ende die gewünschten Antworten 

liefert. Konkret umfasst das die folgenden Schritte: 
Game Setup, Recherchen. Erstellen der Game Books. 

Programmieren der Modelle und vor allem auch Coa­

ch ing und Moderation. Ein letzter, sehr wich tiger 

Beitrag der Berater liegt darin . das Spiel auszu­
werten und die richtigen Konsequenzen für das Un­

ternehmen abzuleiten. Nur wenn dieser letzte Schritt 

sorgfä.ltig durchgeführt wird und konkrete Empfeh­

lungen zur Verbesserung der Strategie vorliegen, hat 

das Business Wargaming seinen Zweck erfüllt. 

Matkt Team 

• Re.agie.rl aur Sttal&giOO der 
einzelnen Firmen 

• Treibt die Dynamik des 
M3fk.te-s 

• Beurte.ll Attraktivität der 
Angebote 

Kontroll Team 

• Struktvrler, <h.'IS wargame 
• Führt extetne "Schocks~ 

• Monitoring und Vermittlung 

• Häh quantitative Variabaen 
nach 

ist Principal & Office Head von A.T. Kearney (International) AG in Zürich. Er berät nationale und internationale Kw1den in Strategiefragen, 
unter anderem auch zu Business Wargaming. Kontakt: daniel.oriesek@atkearney.com 

Jan Oliver Schwarz 
forscht und promoviert zu Fragen der Strategischen Frühaufklärung an der Universität der Künste Berlin. Er nutzt Business Wargaming 
sowohl in der universHären Lehre als auch in der Managementpraxis. 

Oriesek und Sehwart, sind die Autoren von Business Wargaming - Securing Corporate Value. dem kürtlich erschienenen Buch. das sich erst­
mals umfassend mit der Anwendung von Wargaming als Management-Tool beschäftigt. Weitere Informationen finden Sie unter: 
www.business-wargaming.com. Kontakt: jan.schwarz@gmx.de 



8 1/09 Esprit Business Review Consulting 

Dr. Bernd Loeser, Dr. Nikolaus Lang, Christin a Basler 

Globalisierung = Lokalisierung 
Flexibilisierung 

Wie produzierende Unternehmen ihre Präsenz in Emerging 
Markets entlang der Wertschöpfungskette optimal nutzen 
können - Beispiele aus der Automobilindustrie 

China und Indien: die Automobilmärkte der 
Zukunft 
In den 80er Jahren hat die Volkswagen Gruppe als 
erster ausländischer Automobilhersteller (OEM) ein 

Werk In China eröffnet. Etwa gleichzeitig ist Mit­

subishi ein. Joint Venture in Indien eingegangen. 

Heute. nur 25 Jahre später, sind fast alle auslän­

dischen OEMs und Zulieferer mit insgesamt über 
160 Werken In Indien und China vertreten. und das 

Rennen um d.ie Vorhenschaft In den be.iden aufstre­

benden Märkten geht in die nächste Phase. 

Die jährlichen Wachstumsraten der Automobilin­

dustrie in China und Indien liegen bei beachtlichen 

25 Prozent respektive 15 Prozent und weisen damit 

ein bedeutendes Potenzial für die Hersteller auf. 
Bis zum Jahr 2015 werden die beiden Länder mit 

19 Millionen verkauften Fahrzeugen pro Jahr den 

westeuropäischen Automarkt überholt haben. Das 

ist die eine Seite. Auf der anderen Seite sind jedoch 
viele Unternehmen der Automobilbranche zwar auf 

dem chinesischen und Indischen Markt vertreten. 

dort aber noch n ich t richtig angekommen: Entwe­

der ist ihr lokales Einkaufsvolumen noch gering 
oder ihre Produktion genauso teuer wie im Heimat­

land. In der nächsten Phase ihrer Globalisierung 

müssen Hersteller und Zulieferer daher nun die 

lokal verfügbaren Fähigkeiten und Ressourcen 

verstärkter einsetzen. Erfolgreiche Globalisierung 
heisst Lokalisierung. Das bedeutet: lokale Inge­

njeure statt teurer Expatriates. im Einkauf eine 

stärkere Zusammenarbeit mit originär asiatischen 

Zulieferern. in den Fabriken mehr Handarbeit an­
stelle von Robotern und lokal angepasste I<Jein­

wagen statt westlicher Standardmodelle. 

Tue Boston Consulting Group (BCG) hat im Rahmen 

der Studie •Winning the Localization Game• (verfüg­
bar auf www.bcg.com) mit 13 Automobilhersteller 

und 30 -zulieferer knapp 100 Interviews durchge­

führt. mit dem Ziel Best Practices bei der Lokalisie­

rung von Automobilfirmen in China und Indien zu 
identifizieren. Dabei standen die Wertschöpfungs­

stufen Forschung & Entwicklung. Einkauf. Produk-

tlon und Vertrieb im Vordergrund. Ein Kernergeb­

nis Ist. dass die westlichen Automobilhersteller 1n 

China und Indien durchaus sehr aktiv sind, dass 

eine erfolgreiche Lokalisierung bisher aber nur in 
Ausnahmefällen stattfindet. Die Einbindung und 

Vernetzung der Wertschöpfungsschritte 1n die loka­

len Strukturen ist dafür zentral und erfordert einen 

flexibleren Umgang mit den westlichen Standards. 

Forschung & Entwicklung (F&E): Aufbau 
lokaler Kompetenzzentren ermöglicht maxi­
male Nutzung lokaler Talente 
Allein im Jahr 2007 haben in China und Indien ca. 
2.2 Millionen ausgebildete Ingenieure einen Hoch­

schulabschluss erworben. Jedoch sind weruger als 

drei Prozent der weltweiten F&E-Mitarbeiter in der 

Automobilindustrie in China oder Indien beschäf• 
tlgt. Im Wesentlichen beschränkt man sich in die­

sen Ländern darauf, einfache Produktanpassungen 

an die lokalen Anforderungen vorzunehmen. Die 

meisten OEMs und Zulieferer beabsichtigen, in 
den kommenden drei bis fünf Jahren ihre lokalen 

Teams zu verdreifachen. Um damit erfolgreich zu 

sein, müssen sie vor allem zwei Massnahmen lan­

cieren: 

Stärkung der Rolle der F&E-Zentren In China und 

Indien: Abhängig vom Ausmass ihrer lokalen Ver ­

antwortung und vom Grad ihrer Autonomie von 

der F&E-Abte ilung am Heimatstandort können die 
Rollen lokaler F&E-Zentren sehr unterschiedlich 

sein. Die Ansiedlung unternehmensweiter Kompe­
tenzzentren (mit globaler Verantwortung) in China 

und Indien ermöglicht die maximale Nutzung der 
lokalen Talentpools. 

Verbesserung des Know-how-Transfers bei gleich­

zeitiger Steigenmg des Know-how Schutzes: Der Auf• 
bau eines Kompetenzzentrums Ist nur möglich. wenn 

der Wissenstransfer professiona]jsiert wird. Dies 

kann auf verschiedenen Wegen geschehen. Lokale 

oder zentrale Trainings und globale Projekte sind nur 
einige mögliche Hebel. Vermieden werden muss dabei 

jedoch auch der Verlust von Know-how. Erfahrene 

lokale F&E-Mitarbeiter können beispielsweise durch 
herausfordernde Projekte, klare Karriereenlwick­

lungsperspektlven und wettbewerbsfähige Bezahlung 

mittel- bis langfustlg an das Unternehmen gebunden 

werden. 



Einkauf: Zusätzliche Volumina und Kompo­
nenten schaffen Vertrauen 
Von 2000 bis 2006 wuchs der Export wichtiger Tei­

legruppen für die Automobillndustrle aus China um 

35 Prozent auf 15,7 Milliarden US-$ und aus Indien 

um rund 24 Prozent auf 1,6 Milliarden US-$. Trotz 

dieser hohen Steigerungsraten be'.liehen die meisten 
Hersteller und Zulieferer weniger als fünf Prozent 

ilrres weltweiten Einkaufsvolumens aus den beiden 

Ländern. Wie lässt s ich diese Quote erhöhen? Fol­

gende drei Massnahmen kommen in Betracht: 

Definition neuer Komponenten: Zunächst ist das 

Volumen von Teilen/Komponen ten. welche bereits 

in diesen Ländern gekauft werden. auch konse­
quent dort zu konsolldieren. Ein Wechsel auf loka­

le chinesische und indische Lieferanten verspricht 

zusätzliche Einsparpotenziale. Und schliesslich 

können neben einfachen Teilen a uch aufwendigere 
Komponenten dort bezogen werden. wenn man be­

reit ist. In die Entwicklung lokaler Lieferanten zu 

üwestleren. 

Entwicklung lokaler Lieferanten: Damit Lieferanten 
eine grössere Wertschöpfung erreichen können, 

müssen die westlichen Unternehmen mit den ei­

genen besten Ingenieuren die lokalen Lieferanten 
schulen. Dabei stehen vor allem die Bereiche Quali­

tät. Produktionseffizienz. Logistik. Produktentwick­
lung und Management ihrer eigenen Lieferanten im 

Vordergrund. 

Überwindung der internen Widerstände: Eine Aus­

weitung des Einkaufsvolumens aus China und In­

dien wird oft durch interne Widerstände am Hei­

malstandort blockier t. Um diese Abwehrhallung zu 
übenvlnden. hat z. B. ein amerikanischer Lieferant 

seine Einkäufer durch halbjährlich stattfindende 

Thousands of engineering 
graduates i n China' 

((;✓ 
/ -, 1,436 

1,164 

868 

685 

- 1,800 
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Besuchsreisen bei Lieferanten vor Ort bzw. durch 

Ein laden ausgewählter Lieferanten an den Heim a t­

standort über deren Fähigkeiten aufgeklärt. 

Produktion: Flexibilisierung der Fertigungs­
strukturen und -prozesse erzielt gewünschte 
Kos teneffekte 
Das Potenzial von Produktionsverlagerungen liegt 

vor allem in den Lohnkosten. In Deutschland kostet 

eine Arbeitsstunde in der Produktion derzeit etwa 37 

US-$, in China dagegen nur knapp 2 US-$. in Indien 
sogar lediglich etwas mehr als l US-$. Auch nach 

Berücksichtigung der stark abweichenden Produk­

tivitäten in den entwickelten und den s ich entwi­

ckelnden Ländern liegt der Unterschied zwischen 
den Lohnkosten immer noch bei einem Faktor von 

drei bis fünf. Doch trotz niedriger Arbeitslöhne sind 

bei zwei Dritteln der von BCG untersuchten Auto­

mobilunternehmen die Produk tionskosten in China 

und Indien gleich hoch oder höher als in ihren Hei­
matmärkten. Um die erwarteten Potenziale zu reali­

s ieren , gilt es vornehmlich drei Hebel anzuwenden: 

Er.äelung von Skaleneffekten: Bei niedrigeren Pro­

duktionsmengen sind die Skaleneffekte geringer. So 
werden z. B. in den USA pro Modell durchschnittlich 

485.000 Fahrzeuge im Jahr hergestellt, in China je­
doch nur 210.000, in Indien 110.000 Fahrzeuge. Um 

in diesen Ländern die Stückzahlen zu steigern. gilt 
es Volumina von den anderen Produktionsstandor­

ten in der Welt nach China und Indien zu verlagern. 

Anpassung der Produk tionsprozesse: Durch eine 

Verlagerung hochautomaUslerter. standardisier­

ter Produktionsanlagen aus den Heimatländern, 

die auf grosse Kapazitäten ausgelegt sind und oft 
hohen Wartungsaufwand verursachen, können die 

anvisierten Einsparziele nicht erreicht werden. Ein 

Distribution of engineering 
graduat es in China by field' 

Materials 
Environment ~cience 
and safety \ 

Oiemical 
eflgioeenng 
Light industry, 
te:xtile, and föod 

Electronics 

Sources: China Swtb1kol Yea,book, 200&, Eclt1tat.üx,al Sf.at.isdo 'fea,bod(, 2006; SCG anatysis. 
Note: CAGR - compound a nnual i rowth ~ t•. 
1For the p urposes or a k uladng the n umber orgraduates., engineering graduatH are defin9d a.s students graduatirc f rom postgr.aduu a, underg~duate, 
ard Junior coltege programs 1n engineering; data for 2007 art extrapolated from 2003- 2006 dau.. 
·For the purpow s of a"1u:1Ang the dis:uibution or erctneerine: craduate$ by field, engineering W<ldw.uu; are defined as $Wdtn1.S uaduatirc from 
undergrad u;ue .i.nd Junior college programs in engineering. 
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verstärkter Einsatz von Handarbeit statt Robotern Auto speziell für Emerging Markets angeheizt. 

ist eine mögliche Lösung für dieses Problem. So 

konnte ein deutscher Zulieferer seine Produktions­
kosten um 40 Prozent senken. Indem er lokal ge­

fertigte. einfache und flexible Anlagen einsetzte, die 

einen höheren Anteil an Handarbeit ermöglichen. 

Steigemng der Qualität: Um das westliche Quali­
tätsniveau zu erreichen. muss das Qualltätsma­

nagement vor Ort professionalisiert werden. Ansät­

ze wie die Automatisierung qualitätsbeeinflussender 

Produktionssehrille oder die umfassende Schulung 
sowohl der Mitarbeiter vor Ort als auch des Ma­

nagementteams können die lokalen Qualitätsko­

sten senken. Sona Koyo. ein japanischer Hersteller 
von Lenksäulen, konnte in Indien durch Steigerung 

des Qualitätsbewusstseins über alle Bereiche bin-

nen weniger Jahre die Ausschussraten um über 90 

Prozent auf das geforderte Niveau senken. Diese Be­

mühungen wurden 2004 mit dem Deming-Preis für 
Qualitätsmanagement honoriert. 

Verkauf: Anpassung an lokale Kundenbedürf­
nisse und -strukturen steigert Verkaufszahlen 
China und Indien locken westliche Automobilunter­

nehmen mit hoher Nachfrage. Zur Zelt werden rund 

8 Millionen Fahrzeuge in China und 1.7 Millionen 

Fahrzeuge in Indien verkauft. Es ist für westliche 

OEMs daher eine strategische Notwendigkeit. bei 
dem Absatz in China und Indien einen bedeutenden 

Marktanteil zu haben. Dabei muss das Augenmerk 

vor allem auf zwei Bereiche gelegt werden: 

Anpassung der Produkte an lokale Anforderungen: 
Solche Adaptionen an die Marktbedürfnisse können 

von kleineren Modifikationen bis hin zu e iner kom­

pletten Neuentwicklung reichen. Am einen Ende des 
Spektrums werden bestehende Produkte in gewissen 

Bereichen an die lokalen Bedürfnisse angepasst. So 

erwarten d ie Chinesen beispielsweise bei Premium­

wagen Bildschirme im hinteren Bereich des Fahr­

zeugs: Inder wünschen bessere Stossdämpfer. Am 

anderen Ende hat nicht zuletzt die Markteinführung 

des indischen Tata Nano die Diskussionen um ein 

) Dr. Bernd Loeser 

Management des DiStributionsnet.zwerkes: Weitere 

Wachstumspotenziale stecken In der Verdichtung 

des Distributionsnetzwerkes zur Erschllessung neu­

er Verkaufsgebiete ausserhalb der Metropolen. So 
hat z.B. ein europäischer OEM für sein Premium­

und sein Mittelklassesegment Jewells verschiedene 
Verkaufsnetzwerke mit differenzierten Services und 

Angeboten aufgebau t. 

Lokalisierung als Schlüssel für eine erfolg­
reiche Globalisierung 
Der lange Marsch der Automobilindustrie nach Chi­

na und Indien ist noch nicht am Ziel. Zwar haben 

einige Unternehmen bereits viele Prozesse an die 
lokalen Anforderungen angepasst. Dennoch sind 

•Local Champions• in China und Indien heute noch 

die Ausnahme. Bis Zulieferer und Hersteller dort 

umfassend lokalisiert sind. wird noch einige Zeit 
vergehen. 

Sele<ted exampte.s, .second qu~rter 1007 

■ City wt1:h fit .east 0„ OEM OIMt ■ Cl~ with ,a: ln-'-1 000 svppiic-f p..-..r: 
Sotrc.r. 8CG • rvtysis_ 
No .. : Posi~rsrw ol m.ant.1flccurv,r kcationsll .appiwim, -.. 

hat Wirtschaftsingenieurwesen an der TH Karlsruhe studiert und an der Universität St. Gallen (HSG) im Bereich Internationalisierung pro­
moviert. In seiner Rolle als Principal bei BCG in Zürich berät Dr. Loeser Kunden aus der produzierenden Industrie bei der Definition w1d 
Umsetzungsvorbereitung von Intemationalisierungs-/Lokalisierungs-strategien. Kontakt: loeser.bemd@bcg.com 

Dr. Nikolaus Lang 
hat an der Universität St. Gallen (HSG) Betriebswirtschaftslehre studiert und zum Thema .Joint Ventw-e Management in China• promoviert. 
Dr. Lang ist Partner im Münchner Büro und berät Kunden vor allem aus der Automobil-Industrie in Globalisierungs-fragen. 

Christina Basler 
hat an der ETH Zürich Ingenieurwissenschaften studiert und ist Consullant im Züricher Office von BCG. Aufgrund ihrer Berufserfahrung 
in der Bau- und Baustoffindustrie liegt ihr Fokus auf der Entwicklung von Strategien für Emerg,ing Markets vor allem für Kunden aus dem 
Industriegütersektor. 

The Boston Consulting Group (BCG) ist eine internationale Managementberatung und weltweit führend auf dem Gebiet der Unternehmens­
strategie. BCG wurde 1963 gegründet und ist heute an 66 Standorten in 38 Ländern vertreten. 
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Sean Peyer, 
KPMG Switzerland 

Switzerland tops in M&A 

With overall healthy balance sheets and strong cash positions, 
many Swiss companies are well positioned to take advantage 
of an overall depressed global M&A market. 

Global M&A activity to remain depressed 
until2010 
Global mergers and acqu.isitions l"M&A") are in 

distress. In the summer of 2007 the US sub prime 
crisis started to take shape and the related fallout 

on global financial lnstltutlons strlpped the len­

ding market of its liqu.idity. As a result, financial 

institutions have tightened b01Towing conditions, 

increased risk prem.iums and begun hoarding cash 
to lmprove their own balance sheets. Desplte the 

intervention of central banks, which have injected 

unprecedented liquidity into the markets, the con­

tinued s lashing of interesl rates and the acuons by 
national governments to support or (partJy) natlona­

lize banks. many experts do not predict a recovery 

in the global M&A market until 2010 or thereafter. 

KPMG"s Global M&A Preclictor forecasts a contlnu­

ed fall in global M&A actiVity in 2009. with slowly 

returning deal activity late in the year. Having ac-

curately called the top of the M&A market one and 

a half years ago and a decrease in deal appetite for 

2008, the latest version of the Predictor p rovides 
compelling evidence for deleriorauon in lhe capacity 

to do deals globally. with a cautlous improvement in 

late 2009. Stephen Barrett, Global Chair. KPMG's 

Corporate F'inance practice, commented: "We expect 

global deal volumes to continue to fall Lhrough lo Q3 
and. wlth less liqu.idUy in the market and reduced 

<lebt market liquid.ity. appetlte and capacity for do­

ing deals will continue to decline". However, by the 

end of the year the lalest Predictor indicates that 
deal appetlte wlll improve as cash-rich investors. 

e.g. companies with preserved cash contlngencles 

and sovereign wealth funds, find it hard to resist the 
deep value in the market. 

M&A in Switzerland - Strong liquidity drives 
outbound M&A activity 
Swiss M&A activity in 2008 decreased drastically 

compared to the record year 2007. Already in 2007. 
Swiss M&A actiVit:y was not immune to the effects of 

the global cred.it crlsls. ln fact. deal activlty steadHy 

declined quarter by qua.rter into the second half of 

Global M&AActivity - Number of Deals vs Average Deal Size 
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2007. further deteriorating in 2008. Deal volumes 

decreased from 383 to 314, representing a decrease 
of 18%. However. deal volumes in 2008 were still 

hlgher than In 2006 (301). but the risk averslon of 

Investors and the difficulty to finance )arger deals 

implied that smaller companies were targeted. In Q2 
2008 Novartis AG acquired a 24.85% stake in Alcon 

lnc. from Nestle AG. Thls transactlon a lone accoun­

ted for approxiinately 200/4 of 2008 M&A deal values. 

Adjusted for the aforementioned transaction, 2008 

deaI values wouid again have been at a Jow not seen 

slnce 2004. 

Number and value of Swiss related 
transactions per year 
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In light of lhe overall Global and European aclivity, 

the Swiss M&A market appears comparatively re­

silient. Patrick Kerler, Head of Corporate Finance 

at KPMG in Zürich commented: "Although it is no 

longer possible lo ignore the effecls of lhe slowdown 
in M&A business in Swltzerland, the strength of the 

Swiss M&A market remalns above average In com­

pa1ison to other regions". The bid for the remaining 
minority inlerest in Genentech Inc. by Roche AG, 

as weil as the aforementioned transaction for the 

24.85% stake In Alcon supports thls statement. 

This can be expla ined by the healthy balance sheets 

and liquidity reserves of !arge Swiss corporates, ex­

cluding certain companies in the flnancial services 
sector. 

In addition to these corporates. numerous success­
ful and innovative SMEs, form the solid backbone 

of the Swiss economy. These SMEs are generally 

financed more carefully and can thus deploy this 

tried and true strategy as a strength. even during 
dillicult market phases. While a strong Swiss Franc 

could potentially stimulate cross border actiVity for 

Swtss buyers. as US and other European assets ap­

pear comparatively inexpensive, it may also have a 
broader economic impact as Swiss exports become 

more expensive contributing to an overall domestlc 

economic slowdown. 

Geographie distribution of Swiss M&A 
activity - Mostly outbound 
Desplte lower (SWiss) M&A deal actMty. SWiss out­

bound deals are still flourishing, based on deal vo-
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lumes. Oomestic and inbound deals significantly 

decreased, by 42% and 24% respectively. 

Within Switzerland, we have seen substantial dome­

stic deal activity in both 2007 and 2008. Alone the 

transactions between Novartis AG and Nestle AG 
accounted for approx.imately USO 16 billion in deal 

values. and comprised, besides the Alcon lnc. deal. 

the sale by Novartis of its Gerber Product Company 

baby food business unit to Nestle for USO 5.5 bil­

lion. The ongoing consolidation in the Swiss energy 

These investment funds have attracted considera­

ble media attention in 2008. nolably by invesling 
in several Wall Street flnancial flrms including 

Citlgroup. Morgan Stanley, and Merrill Lynch (now 

taken over by Bank of Americal. which needed, 

like UBS, a cash infusion due to losses resulling 
from the credit crunch. The strong liquidity posi­

t!on of sovereign Investment funds makes them 

an easy sought partner by financial institutions to 

strengthen their capilal levels. 

sector, resulted in the new establlshed company Al- Strong Swiss foreign investments 
piq Ltd., the result of a merger between Atel AG and As shown in the above table. the highest share of 

EOS SA (with a participation by EOF) with a deal M&A transactions is made up of deals in which a 

value of USO 3 billion. Swiss buyer purchases a foreign target. In 2008 

Domestic, inbound and outbound deals 
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In terms of cross border transactions. most M&A 

deals take place between Switzerland and their im­

mediate neighbors; Germany is in the lead as both 
target and bidder country, followed by France and 

the UK. Italy. Austria. the Benelux/Outch and the 
Nordic regJons represent the second tier. 

In 2008 the total number of M&A transactions re­
presenting foreign companies acquiring Swiss com­

panies amounted to 74. down from 97 in 2007. Two 

of the !arger transactions included the takeover of 
Ciba (Specialty Chemicals) AG by BASF SE for USO 

5.0 blllion and the acquisitlon by General Oynamics 

Corporation of the S,viss coropany Jet Aviation Ma­

nagement AG, which was owned by the private equi­
ty fund Permira. 2008 also yielded noteworthy deals 

such as Heineken's acquisition of the Luzern based 

Eichhof brewery for CHF 290 million. 

lt is furlher worlh noung, lhal sovereign wealth 

funds are lncreasingly acquiring signiflcant in­

terests in Swiss based companies as weil. UBS 

received USO 11.5 billion in suppo11: from the 

Singapore Governmenl Investment Corporation 
in 2007 to strengthen its capital base. while the 

Credit Sulsse Group received a USO 2.8 blllion 

investment by the Qatar Investment Authority. 

we continue to observe that Swiss acquisitions of 

foreign targets dominate M&A actlvity in terms of 

number of deals. Approximately 50% of all Swiss 

related deals (excluding Swiss owned foreign com­
panies) related to SWiss acquisitions of foreign com­

panies. Swiss companies have. in the past. consi­

dered the wider world as their hunting grounds. 
and the often cited specter of "Ausverkauf der Hei­

mat' is clearly refuted by slatistics. In the current 

economic period. SWiss corporates. at least those 

who are not (yet) affected by the credit crunch or 

a strong Swiss Franc, and many SME companies 
show healthy balance sheets and many of lhem sit 

on comfortable cash positlons. placing them in a 

preferred position to perform acquisitlons. 

We will describe lwo lransactions that made head­

lines in the newspapers in 2008. 

> Roche has been in the centre of attention wit.h 

ils takeovers of foreign targets. Roche is one of lhe 
stars of the Swiss economy. generating a revenue 

of CHF 45.6 billion in 2008 and reallzing opera­

ting profits before exceptional items of CHF 13.9 

billion. and is very aclive in the M&A market. One 

of the highest proflle (potential) deals in 2008 is 

the final 44% stake that Roche plans to acqulre 

in Genentech, a Southern California based Biotech 

company, in which Roche a lready has a 56% stake. 
Roche proposed a deal value of USO 43. 7 billion in 

July 2008 (based on offer of USO 89.0 per share), 

which was rejected by the board of Genentech . In 

2009, Roche lowered its proposed offer to USO 42 
billion (based on offer of USO 86.5 per share), sup­

ported by lower share prlces for Genentech follow­

ing the current market turmoil. and hopes to fina­

lize the deal in tl1e first quarter of 2009. Genentech 
is one of the most successful and innovative com­

panies In the biotechnology sector and has posted 

industry leading growth over the last few years. 
Roche anticipates creating value from Genentech's 

future sales potential from Genentech's product 

pipellne. while strengthening its current sales base 

with products that add to Roche's cun-ent product 

portfolio. The deal has not been concluded yet and 
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therefore is not included in the reported deal va­
lues and volumes. 

> The acquisition by Swiss Re (Swiss Reinsurance 

Company Limited) of the Barclays Life Assurance 
Company Ltd division from Barclays plc for the 

amount of USO 1.4 billlon represented the largest 

completed 'outbound' transactlon in 2008. The ra­

tionale behind this transaction was to strengthen 
Swiss Re's posilion in the 'Admin Re' business in 

the United Kingdom and underllnes Swiss Re's role 

as a leading player in the orlginatlon. transfer and 

trading of insurable risks. Swiss Re's capacity to 
finance deals worsened towards lhe end of 2008, 

driven by the market turmoll that heavlly lmpacted 

) Sean Peyer 

Swiss Re. Swiss Re repor ted a net loss of CHF 1.0 
billion over 2008 and had to strengthen its capi­

tal base in early 2009, partly via a CHF 3.0 bllli­

on investment by Warren Buffefs investment fund 

Berkshire Hathaway. 

Conclusion 
\l\l'hile traditional Swiss companles will contlnue 

to be targets of foreign investors, Swiss compa­
nies with slrong markel capilalizalion, healthy 

and cash rich balance sheets and a global focus. 
comblned with an advantageous tax and regulatory 

environment will likely continue tobe successful in 

acquiring foreign targets , even in this challenging 
M&Amarket. 
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