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POSITIONEN

Ulrich Pfister

STROMMARKTOFFNUNG MIT VORSICHT UND AUGENMASS

Von den beiden Themen, die am
22. September den Schweizer Stimmbiirgerinnen
und Stimmbiirgern zur Entscheidung vorgelegt wer-
den, hat das Elektrizititsmarktgesetz im Vorfeld der
eigentlichen Kampagnen viel weniger Diskussionen
und Emotionen ausgeldst als die Goldinitiative und
der Gegenvorschlag dazu. Das ist zwar verstindlich,
weil die Frage, ob Geld allein der Alters- und Hin-
terlassenenversicherung (AHV) oder teilweise auch
den Kantonen und einer Solidarititsstiftung zuge-
wendet oder iiberhaupt nicht verteilt werden soll,
einfacher zu verstehen ist. Demgegeniiber handelt
es sich bei der Neuregelung des Strommarktes um
ein nach allen Seiten abgesichertes Gesetz, das sich
in Verbindung mit der bereits vorliegenden, pri-
zisierenden Verordnung zwar als eine technisch und
wirtschaftlich komplexe Vorlage prisentiert, aber in
der Sache kaum mehr ernst zu nehmende Angriffs-
punkte bietet. Die Opposition seitens der Gewerk-
schaften und der etatistischen Linken mobilisiert
dagegen primir aus grundsitzlichen, sprich ideologi-
schen Griinden. Sie will ein Zeichen gegen Liberali-
sierungen und Privatisierungen setzen und ein latentes
und durch die gegenwirtigen wirtschaftlichen Turbu-
lenzen genihrtes Unbehagen zu einem generellen
Misstrauensvotum nutzen. Und dafiir eignen sich
komplizierte Materien naturgemiss besonders gut.
Die Stromversorgung von der Produktion bis zur
Verteilung war bisher weitgehend von kantonalen,
kommunalen, gemischtwirtschaftlichen und privaten
Monopolen geprigt. Niemand bestreitet, dass dieses
uniibersichtliche System bisher gut funktioniert hat,
zu Preisen allerdings, die generell hoch und ungleich
sind und die vor allem die Unternehmen im interna-
tionalen Vergleich stark benachteiligen. Die grossen
Vorteile, die sich die Schweiz im europiischen
Strommarkt erarbeitet hat, drohen jedoch im bereits
gedffneten Marke der EU verloren zu gehen. Das
Strommarktgesetz will — auf einen einfachen Nenner
gebracht — die Produktion und den Handel dem
Wettbewerb 6ffnen, fiir die Infrastruktur zur Uber-
tragung das Monopol beibehalten, die Verteilung
verbindlich vorschreiben und damit die Versorgungs-
sicherheit gewihrleisten. Hinzu kommen Regelun-
gen zum Schutz der Investitionen und zur Férderung
erneuerbarer Energien. Von den im internationalen
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Wettbewerb zu erwartenden Preisreduktionen wer-
den schrittweise zuerst die Grossunternehmen, dann
die KMU und schliesslich auch die Privatkunden
profitieren. Die Liberalisierung zieht keineswegs
zwingend Privatisierungen nach sich. Auch weiterhin
wird die Stromversorgung zu einem grosseren Teil
von Unternehmen geleistet, die mehrheitlich im Be-
sitz der 6ffentlichen Hand sind.

Die Liberalisierung zieht keineswegs
zwingend Privatisierungen nach sich.
Auch weiterhin wird die Stromversorgung
zZu einem grésseren Teil von
Unternehmen geleistet, die mehrheitlich

im Besitz der offentlichen Hand sind.

Bezeichnenderweise stellen sich auf Seiten der Lin-
ken diejenigen hinter das Gesetz, die sich auch an den
Interessen der Konsumentinnen und Konsumenten
orientieren, wihrend die Gewerkschaften den Service
Public als falsche Flagge benutzen, um durch die Ent-
wicklung iiberholte unproduktive Arbeitsplitze zu
schiitzen. Und einmal mehr blist die angeblich so inte-
grationsfreudige SP mehrheitlich zum Riickzug in das
nationale Status-quo-Bollwerk, wenn es konkret wird
und wenn nicht soziale Standards, sondern wirtschaft-
liche Errungenschaften der EU zur Debatte stehen.

Bei einer Ablehnung des Gesetzes passiert nicht
nichts. Wer die Entwicklung falsch einschitzt oder sie
mit ideologischen Spiegelfechtereien verdringt, wird

. dafiir wie in anderen Fillen teuer bezahlen miissen.

Fiir die Schweizer Elektrizititswirtschaft steht die
starke Position als Handelsdrehscheibe und als Expor-
teur im europidischen Strommarkt auf dem Spiel. Fiir
Grosskunden hat im Ubrigen die Marktsffnung schon
lingst begonnen. Um eine ungeordnete Liberalisie-
rung zu verhindern, braucht die Schweiz neue, zeit-
gemisse Regeln fiir einen massgeschneiderten Service
Public, die im Gesetz und in der Verordnung sorgfil-
tig und mit viel Riicksicht auf die gewachsenen Struk-
turen erkimpft und erdauert sein werden. 4
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HYBRIS-KAPITALISMUS SCHADIGT DIE MARKTWIRTSCHAFT

Der westliche Kapitalismus steht vor einer grossen Bewihrungsprobe.

Gewissenlose Topmanager in Grosskonzernen haben unabsehbare
Flurschéiden fiir die Weltwirtschaft verursacht. Die Unternehmens-
landschaft gleicht einem Schlachtfeld, geprigt von Hybris, Grissenwahn,
Anmassung, Bluffs, Hochstapelei und kriminellen Machenschaften.

Es wird lange dauern, bis das Vertrauen der Menschen in die Wirtschaft
wieder hergestellt ist. Eine Folge dieser Entwicklung ist die neu
aufflammende Wirtschaftsfeindlichkeit der Bevilkerung.

Es sind nicht die inhabergefiihrten
Unternehmen, welche die Negativschlagzeilen pro-
duzieren, sondern in erster Linie die Vorstandchefs
von Kapitalgesellschaften, deren Topmanager in den
Fithrungsetagen den Irrlehren der Managementtheo-
rien der Neunzigerjahre blind gefolgt sind. Da sie als
leitende Angestellte wenig zu verlieren haben und
nach misslungenen Missionen sogar noch mit iippi-
gen Abfindungen belohnt werden, laufen die Kon-
trollmechanismen des Marktes ins Leere.

Neben dem Enron-Debakel, der Bilanzfilschung
bei WorldCom oder dem Niedergang des Senkrecht-
starters Mobilcom, ist die Telekommunikations-
Seifenblase ein weiteres Beispiel fiir eine komplett
an den Bediirfnissen des Marktes vorbei orientierte
Geschiftsstrategie mit verheerenden Folgen. Getrie-
ben von der Aussicht auf monatlich wachsende Zah-
len des Datenverkehrs, haben Telekommunikations-
unternehmen weltweit faser-optische Kabel verlegt.
Und das, so schnell sie nur konnten. Diese Arbeiten
haben in den vergangenen fiinf Jahren satte fiinf Bil-
lionen Dollar gekostet, von denen wenigstens die
Hilfte geliehenes Geld war. Hier wurde im wahrsten
Sinne des Wortes wertvolles Kapital ohne Sinn und
Verstand vergraben, ohne auf die Vermarktungschan-
cen zu achten. Der Datenverkehr ist nicht annihernd
so schnell gewachsen, wie vorausgesagt. Da der
gigantische Ausbau der Infrastruktur auf Pump
erfolgte, miissen viele Firmen hunderte Milliarden
Dollar an Zinszahlungen aufbringen und beschleuni-
gen somit den wirtschaftlichen Misserfolg der ganzen
Branche.

Im Mobilfunkbereich droht mit dem UMTS-Stan-
dard ein weiteres Debakel. Die UMTS-Lizenzverstei-
gerung wurde im Sommer 2000 in den Medien noch
als grosser Wurf gefeiert. Jetzt herrscht bei den Li-
zenznehmern weitgehend Katzenjammer. Sie stehen
unter enormem Zeitdruck und befinden sich sowohl
in einer Kosten- als auch in einer Leistungsfalle.

Einsatzbereite Endgerite stecken in den Kinderschu-
hen. Absehbar ist, dass andere, effizientere Standards
UMTS abhingen werden. Ob die umstrittene Instal-
lation tausender Sendemasten, die das Ubertragen
iiberhaupt erst moglich machen, rechtzeitig erfolgt,
steht in den Sternen. Vergleichbar wire ein Autover-
kauf ohne die Existenz eines Strassennetzes. Die Leh-
ren aus der derzeitigen Krise sind fiir Peter B. Zaboji,
Chef des Frankfurter TK Dienstleisters Tenovis, klar:
«Das industrielle Zeitalter, in dem der Anbieter dem
Kunden iiberlegen war und ihm diktieren konnte, wel-
che Produkte er wie zu konsumieren habe, ist definitiv
vorbei. Jetzt leben wir im Service-Zeitalter, und da
liuft das genau umgekehrt. Wer das nicht kapiert, ver-
schwindet vom Markt.»

Unrechtsbewusstsein sucht man bei den grossen
Managern vergebens. «Ich habe nichts zu verbergen»,
sagte beispielsweise der ehemalige WorldCom-Chef
Bernard Ebbers vor dem US-Untersuchungsausschuss,
um nach dieser erschépfenden Auskunft von seinem
Zeugnisverweigerungsrecht Gebrauch zu machen.
Ein Recht, das grundsitzlich denen vorbehalten ist,
die sich durch eine Aussage selbst belasten wiirden.
Gleichermassen agierte auch der frithere Finanzchef
Scott Sullivan. Nichts zu verbergen und auch nichts
zu sagen. Diese Haltung mutet seltsam an bei den
Verantwortlichen von WorldCom. Die zweitgrdsste
Telefongesellschaft der USA hatte ganz nebenbei
einen Bilanzbetrug in Hohe von 3,8 Milliarden
Dollar zugegeben. Auch die verantwortlichen Wirt-
schaftspriifer wollen im Vorfeld nichts bemerkt
haben. Aber in Wirklichkeit ist nahezu jeder Wirt-
schaftsskandal auch ein Skandal der Wirtschafts-

priifer.
Ruf nach scharferen Gesetzen wird lauter

«Wir brauchen eine staatliche Behirde oder Stelle, die
dafiir sorgt, dass Interessenkonflikte bei Wirtschaftsprii-
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fern schon im Vorfeld ausgeschlossen werden kinnen»,
fordert Marek Wojcicki, Chef der Kélner Unterneh-
mensberatung Heaven21. Als Beispiel fir Schwach-
stellen in grossen Wirtschaftspriifungsgesellschaften
nennt der ehemalige Arthur Andersen-Partner die
zentrale Rolle von Spezialisten der Informationstech-
nik: «Die fiibren ein Buchhaltungssystem ein, das
anschliessend von den eigenen Kollegen gepriift wird.
Ein Unding», so Wojcicki. Die Qualitit der Priifung
miisse man durch die Festlegung von Mindeststan-
dards gewihrleisten. Zur Verhinderung von Interes-
senkonflikten sei die Trennung von Priifung und Be-

Vergleichbar wére ein Autoverkauf ohne

die Existenz eines Strassennetzes.

ratung unvermeidlich. Eine Ausnahme kénne ledig-
lich die priifungsnahe Beratung bilden, wobei der
Gesetzgeber den zulissigen Rahmen exakt definieren
miisse.

Vorstandchefs, Wirtschaftsjournalisten und Ana-
lysten webten in der Vergangenheit an einem Sonn-
tagsbild: In der Wirtschaft wird kiihl kalkuliert. Der
Gewinn — oder der Verlust — sind objektive Mass-
stibe fiir das Handeln. Von ausgefeilten Manage-
menttechniken bis zum umfassenden Controlling
werden Entscheidungen und Abliufe einer stindigen
Uberpriifung unterzogen. Da bleibt kein Raum fiir
Willkiir und Privatstrategien. Wie ist es aber dann
mdoglich, dass iiber die Hilfte aller Grossfusionen
okonomisch scheitert? Welche wirtschaftliche Ver-
nunft stand hinter dem BMW-Rover-Deal? Warum
gingen Deutsche und Dresdner Bank das unkalku-
lierbare Risiko einer Elefantenhochzeit ein, die im
Fiasko endete? Dem andauernden Druck, die Bérse
mit méglichst guten Zahlen bei Laune zu halten, hal-
ten nicht alle stand. Richard Streich, Professor fiir
Wirtschafts- und Verhaltenswissenschaften macht
drei Kardinalfehler aus, die Manager in Schwierig-
keiten bringen kénnen: zu rasche Expansion, Unter-
schitzung der Komplexitit der Fiihrungsaufgaben
und multikulturelle Managements, die gerade in der
Krise schwer zusammenarbeiten. Der Wachstums-
drang der Unternehmen hat seiner Meinung nach
mehr mit Geltungsbediirfnis und Aussenerwartun-
gen als mit operativer Vernunft zu tun.

Solche Pleiten lésen Gegenbilder mit Uber-
zeichnungen wie «Nieten in Nadelstreifen» aus. Eine
Pleite muss nicht immer das Ende eines Unterneh-
mens sein. Sie kann auch einen Erneuerungsprozess
einleiten oder, auf einer héheren Ebene, Indikator
grundlegenden Wandels des Wirtschaftens sein. Sie

6  SCHWEIZER MONATSHEFTE 82. JAHR HEFT 9

HYBRIS-KAPITALISMUS

ist aber immer der Wendepunkt einer Entwicklung,
an der wichtige, widerstreitende Akteure mitgewirke
haben, die fiir Dramatik sorgen: durch ihre Ent-
scheidungen und die Motive, die zu ihnen fithrten —
rationale Motive ebenso wie, iiberraschend oft, ir-
rationale; 6konomische ebenso wie politische oder
persdnlich-private. Akteure von unterschiedlichem
Charakter: Charismatiker oder Apparatschiks, Ver-
antwortungsbewusste, Vorsichtige, Zauderer, Drauf-
ginger, Eitle oder sogar Grossenwahnsinnige.

Wird Management-Trainern und Autoren von Ma-
nagement-Biichern geglaubt, so dominiert heute die
wissenschaftliche Betriebsfithrung. Da regiere das
Controlling, die wissenschaftlich veredelte Nachfolge
der Buchfithrung. Wie kommt es da zu den Klagen,
in den Biiros der grossen Unternehmen werde die
Arbeit bis hinauf zu den héchsten Ringen durch
Mobbing behindert? Wie erkliren sich bei all diesen
Kontrollen jahrelange Betriigereien wie bei Opel und
Ford oder Filschungen wie bei VW? Korruption und
Schmiergeld gehoren bei Unternehmen so sehr zum
Alltagshandeln, dass die Aufwendungen hierfiir von
der Steuer absetzbar waren; inzwischen ist dies we-
nigstens auf Auslandgeschifte beschrinkt.

Das blinde Nachvollziehen von Moden in der Art
der Unternehmensfithrung ist ein nicht zu unter-
schitzender Grund fiir Fehlentscheidungen im Top-
management. Und je grosser eine Unternehmung ist,
umso héher ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass
sich Privatstrategien einzelner Manager zu Lasten des

Der Wachstumsdrang der Unternehmen
hat mehr mit Geltungsbeddirfnis
und Aussenerwartungen

als mit operativer Vernunft zu tun.

Firmenwohls durchsetzen. Auch auf Vorstandsebe-
nen verselbstindigen sich Machtspiele von Managern
gegeniiber dem Firmenzweck, es wird 6fters weniger
gewirtschaftet und stattdessen Krieg gefiihrt.

Ohne Checks and Balances lauft

vieles aus dem Ruder

Wie in der Politik gilt auch hier: Das Fiithrungsper-
sonal verwendet viel Einfallsreichtum darauf, sich
den Kontrollen zu entziehen. Die Verselbststindi-
gung von Teilbereichen einer Gesellschaft ist durch-
weg mit einer gewaltigen Steigerung ihrer Wirksam-
keit verbunden: Justiz wird sachlicher und kalkulier-
barer, wenn Kirche und Politiker nicht mehr



POSITIONEN

hineinreden diirfen, Wissenschaft wird besser, wenn
sie von Wissenschaftern statt Biirokraten oder Kapi-
talbesitzern gesteuert wird. Aber in all diesen Fillen
droht durch Verselbstindigung auch Entartung, Ent-
fernung vom wie auch immer dienenden Zweck fiir
das Ganze der Gesellschaft. Vorbild fiir die «Klassi-
ker» der Okonomie waren die Leitwissenschaften
ihrer Zeit, die Astronomie und die Physik. Deren
Erfolg wurde darin gesehen, dass sie von allen
Eigentiimlichkeiten einer Realitidt abstrahierten, um
die «dahinter» wirkenden, einfachen Bestimmungs-

Zur Verhinderung von
Interessenkonflikten ist die Trennung
von Prifung und Beratung

unvermeidlich.

krifte zu erkennen. Aus dem Zeitgeist heraus, der die
Schach spielende Maschine wiinschte, wurde als zen-
trale Denkfigur der homo oeconomicus konstruiert.
Ein solch kiinstliches Menschenbild, das eine mo-
dellhafte Rationalitit konstruiert, lisst oft vergessen,
dass das Wirtschaftsgeschehen keineswegs ein me-
chanischer Selbstldufer ist, sondern unablissig Wer-
tungen erfordert. Bewertungen sind zum Beispiel
Voraussetzung dafiir, wie ein Vorstand der zurzeit aus
den USA heriibergeschwappten Mode der Sharehol-
der-Value-Orientierung folgen kann. Dem Wortsinne
nach scheint das ein eindeutiger Massstab: Hier und
heute gehoren alle Uberschiisse dem Aktionir. Die
bei deutschen Vorstinden beliebten «stillen Reser-
ven» der Firma allerdings wiren aus dieser Perspek-
tive Diebstahl am Aktiondr. Das aber sehen die
Gesetzgeber weltweit durchaus unterschiedlich. In
Deutschland muss beispielsweise der Vorstand ent-
scheiden, wie er der gesetzlichen Forderung nach
einer «vorsichtigen» Gewinnermittlung nachkommt.
Nach dem US-Bilanzrecht kann dagegen der Uber-
schuss eines Wirtschaftszeitraums bis an die Grenze
zum Bankrott an die Aktionire weitergereicht wer-
den. Selbst die Standards fiir die Buchfiihrung sind
nicht einheitlich. Deutsche Konzerne kénnen ihr
Rechnungswerk wahlweise nach dem Recht des Han-
delsgesetzbuchs, den International Accounting Stan-
dards (1AS) oder den Generally Accepted Accounting
Principles (GAAP) der USA aufstellen. Der Wirt-
schaftsablauf ist nicht Ergebnis eines mechanischen
Vorgangs, sondern das Produkt vieler Entscheidun-
gen innerhalb erkannter und auch nicht hinterfrag-
ter Rahmenbedingungen. Dadurch wird Wirtschaft

HYBRIS-KAPITALISMUS

spannend — und das wiederum besonders dann, wenn
Akteure irren oder versuchen, den Bedingungen fiir
ihr Handeln und den Aufsichtsgremien ein Schnipp-
chen zu schlagen.

Das Versagen der Kontrolleure

Ein Hauptgrund fiir das verhingnisvolle Missmana-
gement in vielen Konzernen liegt im Versagen der
Kontrolleure: Der Aufsichtsrat (in der Schweiz: Ver-
waltungsrat) sollte den Vorstand (in der Schweiz:
Direktion) daran hindern, etwas Grundlegendes
falsch zu machen. Er ist als Hiirde fiir den system-
immanenten Ubermut der Topmanager gedacht. Die
Aufsichtsrite sind also die héchsten Verantwortungs-
und Wiirdentriger des Unternehmens. Die notorisch
mangelhafte Kommunikation zwischen den Auf-
sichts- und Kontrollorganen und der Unternehmens-
leitung ist schon oft als Merkmal schlecht gefiihrter
Unternehmungen kritisch und satirisch umschrieben
worden. Tatsichlich gibt es sie, die auf Selbsterhal-
tung zielenden Vorstinde, die ihre Aufsichts- und
Kontrollorgane so «erziehen», dass sie ihren Aufga-
ben in unwirksamer Milde nachkommen ohne anzu-
ecken oder zu verzweifeln. Aufsichtsrite miissen aus
dieser kurzsichtigen Perspektive von Beginn ihrer
Titigkeit an daran gewdhnt werden, dass sie den Vor-
lagen und Erliuterungen der Manager im Vorstand
blind vertrauen. Daher bleiben Manager gegeniiber
den Aufsichtsorganen in ihren Ausserungen oft kon-
tinuierlich diffus und holen den Rat der Aufsichts-
rite nur ein, um ihn nicht zu befolgen. Der Preis fiir
solche wirtschaftlichen Exzesse ist hoch. « Wir werden
noch lange an den Fehlentwicklungen zu beissen haben:
in Form von Arbeitslosigkeit und Wohlstandsabbau,
einer scharfen, langen Rezession, wenn nicht einer de-
flationiren Depression, sowie mit der weiteren Vernich-
tung gigantischer Scheinwerte an der Birse», so Fred-
mund Malik vom St. Galler Management-Zentrum.
Die Zukunft der Unternehmen liegt fiir ihn nach der
Ara des Shareholder-Value jetzt im Customer-Value.
Anstelle der Interessengruppen miisse das Unterneh-
men selbst wieder ins Zentrum des Wirtschaftslebens
gestellt werden. 4
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