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Wer denkt, dass ein Unternehmen mit der Ein-
führung neuer Software «bereit für die Zukunft»
sei, unterschätzt die notwendige Business Trans-
formation. Es gibt zahlreiche Herausforderungen,
die deutlich über technischeAspekte hinausgehen.
«Die Implementierung von Technologie ist kein
IT-Projekt», bringt es Thomas Oschlisniok, Leiter
Business Services Transformation bei KPMG
Schweiz, auf den Punkt. Bei Transformations-
projekten gehe es heute vielmehr um ein Zusam-
menspiel aus Strategie, Veränderungsbereitschaft,
sinnvoller Digitalisierung und – nicht zu unter-
schätzen – vor allem auch um Menschen.

Anstatt eine echte Neuausrichtung an die Hand
zu nehmen,würden gewisse Unternehmen Prozesse
einfach nur digitalisieren, erklärt Christoph Steiner,
Chief Technology Officer der Steuer- und Rechts-
beratung bei KPMG Schweiz. So würden zunächst
neue IT-Systeme angeschafft in der Hoffnung,
dadurch Prozesse zu verbessern oder Kosten zu
sparen. Laut dem Transformationsexperten steckt
hier aber ein verbreiteter Irrtum, denn: «Techno-
logie ist kein Selbstzweck!»

Technologie strategisch nutzen

Warum und was muss imUnternehmen alles verän-
dert werden? Erst wenn man die zu optimierenden
Funktionsbereiche und deren Herausforderungen
definiert hat, könne man in einem weiteren Schritt
entscheiden,welche technologische Lösung optimal
zur Firma passe.

Als Berater für Business Transformation wür-
den sie ihre Kunden jeweils dazu befähigen, Tech-
nologie strategisch als «Enabler» zu nutzen. Dies,
um alle Funktionsbereiche eines Unternehmens –
beispielsweise die Finanz-, Steuer- und HR-Abtei-
lung – nachhaltig zu optimieren und insbesondere
miteinander zu vernetzen. Fragmentierte Systeme,
die hohenAufwand mit sich bringen und fehleran-
fällig sind, seien bei zahlreichen Firmen aber nach
wie vor die Regel.

Sich anpassen oder zurückfallen

Unternehmen müssen sich laufend anpassen, denn
auch das Umfeld und der Markt verändern sich
permanent. Firmenlenkerinnen und Firmenlenker,
die glauben, politische, soziale, technologische und
regulatorische Entwicklungen einfach aussitzen
zu können, liegen falsch. Vor allem Disruptionen,
die bestehende Strukturen, Geschäftsmodelle

oder Prozesse grundlegend ablösen oder verdrän-
gen, zwingen Firmen jeweils zu einer umfassenden
Neuausrichtung.

Aber auch technologische Innovationen wie
etwa die Einführung neuer ERP-Systeme erfor-
dern heute weitreichende Anpassungen. ERP-
Lösungen helfen Unternehmen beispielsweise,
alle wichtigen Geschäftsprozesse wie Finanzen,
Einkauf, Produktion, Vertrieb und Personal in
einer gemeinsamen Software zu steuern und
diese in Echtzeit zu analysieren. Laut Thomas
Oschlisniok ist es wichtig, dass Firmen solche
Planungstools laufend aktualisieren. «Wer das
nicht tut, riskiert Sicherheitslücken, steigenden
manuellenAufwand und letztendlich Innovations-
verlust.»

ImGespräch betonen die beiden Experten, dass
Transformationen zwar häufig Angst auslösen,
diese jedoch als Chance verstanden werden sollten.
Unternehmen müssten Transformation stets als
strategischeAntwort aufVeränderungen begreifen
und nicht als eine drohende Gefahr.

Sechs wesentliche Bausteine

KPMG setzt zunächst auf die Analyse des Status
quo:Welche Ziele und Problemfelder gibt es? Erst
dann wird eine Roadmap erstellt, die folgende
sechs Dimensionen abdeckt.

1. Strategie: Im ersten Schritt wird abgeklärt, wel-
ches Ziel mit der Transformation verfolgt wird und
welchen wirtschaftlichen Mehrwert das Unterneh-
men daraus ziehen will.

2. Prozesse: Dann werden die bestehenden Pro-
zesse im Unternehmen sorgfältig analysiert und
möglichst effizient neu gestaltet oder optimiert.

3. Technologie: Erst im dritten Schritt wird ent-
schieden, welche IT-Systeme und technischen
Lösungen eingesetzt oder integriert werden soll-
ten, um die gesetzten Ziele zu erreichen.

4. Organisation: Hier steht die Frage im Fokus,
wie das Unternehmen organisatorisch aufgestellt
werden muss, damit die Veränderungen gelingen.
In diesem Schritt werden die neuen Rollen,Verant-
wortlichkeiten und Strukturen definiert.

5. Mitarbeitende: Grossen Wert sollte man auf
die Einbindung und Schulung der Mitarbeitenden

legen. Sie sollen die neuen Systeme und Prozesse
verstehen, annehmen und aktiv mitgestalten.

6. Governance: Schliesslich wird festgelegt,wie die
erreichten Ergebnisse gemessen, überwacht und
gesteuert werden, etwa durch Leistungsindikatoren
und regelmässige Erfolgskontrollen.

Mitarbeitende als Schlüssel

Damit eine Firma wirklich wandlungsfähig wird, ist
es – siehe Punkt 5 – wichtig, dass alle Mitarbeiten-
den auf denWeg mitgenommen werden. «Ohne die
Einbindung des Teams hat kein Unternehmen je
etwas erreicht», berichtet Thomas Oschlisniok aus
seiner Erfahrung.

Bei der Einführung von Automatisierungen
und neuen Prozessen seien die Mitarbeitenden oft
skeptisch.Hier helfe es,Ängste offen anzusprechen
und Weiterbildung als Chance zu kommunizieren.
«Neues oder Unbekanntes macht denmeistenMen-
schen Angst, weil sie nicht abschätzen können, was
dies für sie und ihreAufgabe bedeutet.» Frühzeitige
und offene Kommunikation durch dasManagement
sei deshalb zentral, so der Leiter Business Services
Transformation bei KPMG Schweiz.

«Mitarbeitende brauchen Perspektiven und das
Bewusstsein, dass sich ihre Rolle im positiven Sinn
verändern wird.» Statt sich in irgendwelchen Routi-
nen aufzureiben, würde die Belegschaft nach einer
erfolgreichenTransformation mehr analytische und
beratende Aufgaben erhalten. Dies bedeute eine
Aufwertung ihrer Arbeit. «Veränderungen gelin-
gen nur, wenn die einzelnen Mitarbeitenden ver-
stehen, dass sie in Zukunft neue und sinnstiftendere
Aufgaben übernehmen können», ergänzt Christoph
Steiner.

Auch Business Transformation beginnt also zu-
erst im Kopf. «Es geht darum, Wandel strategisch
zu denken,Menschen mitzunehmen undTechnolo-
gie nicht als Universalwerkzeug, sondern als Hebel
einzusetzen», fasst der KPMG-Experte den Jakobs-
weg für Firmen zusammen.
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«Die Opfer sind unsere Verbündeten»
Der argentinische Minister für Deregulierung Federico Sturzenegger hat Appenzeller Wurzeln und ist ein enger Verbündeter des Staatschefs
Milei. Im Gespräch mit Christin Severin und Peter A. Fischer erklärt er die Erfolge und Herausforderungen ihrer libertären Reformpolitik

Ende 2023 stand Argentinien am Ab-
grund. Die Inflation lag bei über 200
Prozent. Fast die Hälfte der Bevöl-
kerung galt als arm. Dann wählten
die Argentinier den libertären Javier
Milei zu ihremneuenPräsidenten.Die-
serhatte ihnenReformen«mitderKet-
tensäge»versprochen.Einmal gewählt,
begann er zusammen mit seinem Mit-
streiter,FedericoSturzenegger,einDe-
regulierungsprogramm, wie es so um-
fassendwohlnoch inkeinemLand rea-
lisiert wurde.

Herr Sturzenegger, Sie sind als Ökonom
und Minister für Deregulierung und
Transformation ein zentraler Verbünde-
ter des argentinischen Präsidenten Javier
Milei. Von aussen betrachtet ist er eine
sehr spezielle Figur, ein exzentrischer
Polit-Pop-Star.Wie erleben Sie ihn?
Javier Milei ist ein Führer von grosser
Klarheit. Er will makroökonomische
Stabilität, einen Haushaltsüberschuss
und ökonomische Freiheit. Gegenüber
seinen Ministern ist Milei sehr unter-
stützend, und zwar sowohl nach innen
wie auch nach aussen.

Ist es nicht schwierig, mit ihm zusam-
menzuarbeiten?
Nein,garnicht.AufderöffentlichenBühne
wirkt Javier Milei sehr durchsetzungs-
stark, weil er einem eigentlichen Kultur-
wandel zum Durchbruch verhelfen will.
Die Argentinier haben fünfzig Jahre lang
gehört, dass der Staat alle Probleme löse.
Jetzt ist jemandgekommen,der ihnen sagt:
«Der Staat ist dieUrsache der Probleme.»
JavierMilei ist einMensch,derdieFreiheit
leidenschaftlich liebt. Dabei ist er gewillt,
für diese Ideen zu kämpfen.Es ist das,was
man an der Oberfläche sieht.

Ihre Partei hat bei den letzten Regional-
wahlen deutlich schlechter abgeschnitten
als erwartet.
Ja, es war ein Schock. Er zwang uns zu
einerDiagnose.SeitMilei gewählt wurde,
haben wir viel erreicht. Wir haben die
Hyperinflation sehr erfolgreich bekämpft
und damit 2,5 Millionen Argentinier aus
extremer Armut befreit. Aber wir sind
vielleicht etwas selbstzufrieden gewor-
den. Wir dachten: «Wir haben die Leute
ausderArmutgeholt,siewerdenunswäh-
len.»Aber vieleLeute sagten:«Ja,ihr habt
uns aus der extremenArmut geholt, aber
ich bin immer noch sehr arm.»Wir haben
wenigerWähler andieWahlurnenbekom-
men. Das war eine Botschaft an uns.

Was war die Botschaft?
Die Menschen wollen Reformen. Und
wir sollen diese schneller durchbringen.

Nach dem überraschend schwachen Ab-
schneiden in den Regionalwahlen geriet
der Peso an den Märkten unter Druck.
Ein Spitzenkandidat der Opposition
sagte im Fernsehen: «Wenn wir die nächs-
ten Wahlen gewinnen, stoppt Argenti-
nien am folgenden Tag die Bedienung
der Schulden.» Das haben die Peronisten
natürlich absichtlich gemacht, um Chaos
zu stiften und um das Vertrauen in die
Regierung zu untergraben.

Absichtlich?
Unsere Regierung arbeitet hart daran,
Vertrauen aufzubauen. Wir sind eines
von fünf Ländern weltweit, die einen
Fiskalüberschuss haben. Der einzige
Grund für die Unsicherheit ist, dass die
LeuteAngst haben, dass dieVergangen-
heit zurückkommt.

Ihre Regierung hat die Staatsausgaben um
sage und schreibe 30 Prozent gesenkt.Nor-
malerweise ist das unmöglich. Ist dieWahl-
niederlage die politische Quittung dafür?
Man kann die Situation in Argentinien
nicht mit jener in Europa vergleichen,
schon gar nicht mit jener in der Schweiz.
Das ganze System war darauf aus, den
Staat auszunehmen. Im öffentlichen Sek-
tor waren Tausende von Leuten ange-
stellt, die nie zur Arbeit erschienen sind,
aber dennoch ein Gehalt bezogen. Die
Argentinier wissen das. Deshalb sind sie
froh über die Ausgabenkürzungen.

Häufig stürzt ein Land in eine Rezession,
wenndieRegierungdieAusgaben sokürzt.
Beiuns ist das anders.WennmandieLeute
weniger besteuert, haben sie mehr Geld
zur Verfügung. Nach der Kürzung der
staatlichen Ausgaben um 5 Prozent der
Wirtschaftsleistung ist die argentinische
Wirtschaft um 6 Prozent gewachsen. Das
bestätigt,wasdie italienischenÖkonomen
Alberto Alesina und Francesco Giavazzi
schon immergesagt haben:StaatlicheAus-
gabenkürzungen können dasWirtschafts-
wachstum stimulieren und sind der viel
effektivere Weg, den Staatshaushalt ins
Lot zu bringen, als zusätzliche Steuern.

Oft schrecken Politiker vor Ausgaben-
kürzungen zurück, weil sie sie für un-
populär halten.
In Europa würden sich die Leute viel-
leicht aufregen. In Argentinien sind die
Leute begeistert. Sie haben die Nase voll
davon, Steuern für all die Verschwen-
dung zu zahlen, die die Politiker der Be-
völkerung aufgezwungen haben.

Sie glauben, die Wähler verstehen das?
Wenn man heute schaut, was die Leute
an der gegenwärtigen Regierung mögen,
tauchtdasWortKettensägeprominent auf.

Die Argentinier mögen die Kettensäge?
Ja, die Menschen lieben Mileis Ketten-
säge. Sie bringt auf den Punkt, dass wir
Regierungen hatten, die dramatisch
wucherten. Die Menschen haben dafür
mitArmut gezahlt.Und nun kommt die-
ser Typ mit seiner Kettensäge und sagt:
«Ich packe den Stier bei den Hörnern.»

Ist Milei furchtlos?
IchgebeIhneneinBeispiel fürseineKühn-
heit. Früher wurde Kindergeld für Fami-
lien, die Kinder in die Schule schickten
und sie gegenKrankheitengeimpfthatten,
über ein System vonMittelsmännern aus-
gegeben.DieseLeutebehieltenunterdem
Vorwand der Administration rund einen
Drittel des Geldes für sich.Allen war be-
wusst, dass das System sehr schlecht war.

Warum wurde es dann nicht geändert?
Die Politiker hatten Angst davor, die
Mittelsmänner auszubooten. Sie dachten,
diese würden die Bevölkerung gegen sie
aufhetzen. Aber die Mittelsmänner be-
hielten nicht nur Geld für sich. Sie zwan-
gen die Leute auch, einen ganzen Tag
pro Woche auf die Strasse zu gehen, um
gegen die Regierung zu protestieren.
Es war ein durch und durch erpresse-
risches System. In Buenos Aires gab es
ständig Strassenblockaden und Proteste,
finanziert mit Staatsgeldern. Milei sagte:
«Schafft das Ding ab. Es ist mir egal, was
passiert. Schafft das Ding ab und gebt das
Geld stattdessen direkt den Leuten!»

Und was ist passiert?
Jede Familie in Argentinien hat ein
Bankkonto.Wir machten direkte Trans-
fers, ohne Abzüge. Die Strassenblocka-
den verschwanden von einem Tag auf
den anderen. Noch immer, wenn man
diese Geschichte inArgentinien erzählt,
stehen die Leute auf und klatschen.
Diese Besonnenheit und diese Nuan-
cen sieht man vielleicht nicht,wennman
Milei lediglich von aussen beobachtet.

Die Zentralbank hat in den letzten
Wochen viel Geld ausgegeben, um den
Peso zu stützen. Warum geben Sie den
Wechselkurs nicht einfach frei?
Wir haben keine fixen Wechselkurse,
sondern ein System mit einem Wäh-
rungsband, innerhalb dessen der Peso
frei floaten kann.Das Band soll über die
Zeit ausgeweitet werden und schützt vor
plötzlichen grossen Verzerrungen. Die
Bandbreite, innerhalb deren der Peso
schwanken kann, ist recht weit.Wir hät-
ten nicht gedacht, dass wir an die Ränder
des Bandes stossen würden.Wir rechne-
ten nicht mit einer so aggressiven und
destruktiven Reaktion der Opposition.

Ein zu starker Peso bremst die Wirt-
schaft. Wäre es nicht einfacher, auf
Mileis ursprüngliche Ideen zurückzu-
kommen und den Dollar einzuführen?
Um ein Land ganz zu dollarisieren,
braucht es ein paar Voraussetzungen.
Man muss zu einem bestimmten Zeit-
punkt alle Pesos gegen Dollars eintau-
schen. Präsident Milei setzt derzeit statt-
dessen auf die Idee einer «endogenen»
Dollarisierung.DieMenschen sollen die
Freiheit haben, die Währung zu nutzen,
die sie bevorzugen. Was sie in Dollars
bezahlen wollen, sollen sie in Dollars be-
zahlen. Wenn sie lieber den Peso neh-
men, soll auch das möglich sein.

Sie sind der Minister für Deregulierung
und Transformation. Manchmal wer-
den Sie auch als Hirn und Architekt der
Reformpolitik von Milei bezeichnet.
Ich sage manchmal, ich sei der Klemp-
ner der Deregulierung.

Klempner?Was heisst das,wo flicken Sie?
Ich habe mir das gesamte rechtliche
Fundament der Regulierung vorge-
nommen. Schon vor Mileis Wahl hatte
ich erkannt, dass der ganze ineffiziente
Staatsapparat, der in Argentinien das
Volk ausnimmt, ein juristisch fest-
gezurrtes Phänomen ist. Das politische
Establishment, die Gewerkschaften
und Teile derWirtschaft in Argentinien
haben eine legale Architektur geschaf-
fen, die ihnen Privilegien zuschanzt und
diese schützt. Die Vetternwirtschaft
wird durch Gesetze legalisiert.

Haben Sie ein Beispiel?
Wenn man in Argentinien ein Arbeiter
ist, der nicht von den Gewerkschaften
repräsentiert werden möchte, muss man
trotzdem nicht weniger als 3 Prozent des
Gehaltes an die Gewerkschaften abfüh-
ren. Das kann man sich doch fast nicht
vorstellen. Vetternwirtschaft gibt es aber
auch inderWirtschaft.LangeZeitwarbei-
spielsweise Satelliteninternet in Argenti-
nienverboten.Einesder grösstenMedien-
konglomeratewar gleichzeitig der grösste
Internetanbieter.SiehattendieRegierung
überzeugt,Satelliteninternet zuverbieten.

Und was machte Milei?
Er zerriss das Papier mit dem Verbot.
Am nächsten Tag bot Starlink Internet
an. Jeder inArgentinien hat nun Zugang
zum Internet, egal, wie isoliert er wohnt.

Ist Deregulierung eine Kunst?
Die Kunst der Deregulierung beginnt da-
mit, dass man versteht, dass sichArgenti-
nien einen legalen Rahmen gebaut hat,
welcher altePrivilegien stützt.Der einzige
Weg, wie man das ändern kann, ist, diese
legaleArchitektur in Stücke zu sprengen.

Dann sind Sie sicher auf heftige Opposi-
tion bei denjenigen gestossen, die ihre Pri-
vilegien verlorenhabenoder bedroht sehen.
Ja. Deshalb brauchten wir einen Über-
raschungsfaktor.

Was war der Überraschungsfaktor?
Dumachst es,sobaldduankommst.Sofort.

Was haben Sie gemacht, um von den
Interessengruppen nicht ausgebremst zu
werden?
Als wir begannen, war ich Professor an
der Universität. Wir waren ein kleines
Team. Wir realisierten: Wenn wir Hilfe
brauchten, kam diese nicht von den Pro-
fis.Siewaren absolut nutzlos.IhrHuman-
kapital hängt vomSystem ab.Sie würden
niemals sagen,dassmanmit diesemMüll
aufhören sollte.Geholfen haben uns die-
jenigen,die unter demSystemund seiner
Bürokratie leiden. Sie wollen Reformen.
Sie gabenunsdie bestenHinweise,sagten
uns, wo besonders absurde Vorschriften
bestanden. Die Opfer des Systems sind
unsere Verbündeten.

Ausländische Unternehmer sind immer
noch zurückhaltend mit Investitionen.
Es ist auch eine Frage desVertrauens.Wir
sind uns dessen bewusst. Vertrauen baut
sich nicht an einem Tag auf. Ich verstehe,
dass die Investoren wissen wollen, ob sie
uns nachhaltig vertrauen können. Man
kann keineAbkürzung nehmen.Wir sind
aber überzeugt, dass das der richtigeWeg
für Argentinien ist und wir ihn nach den
Zwischenwahlen sogar noch beschleunigt
weitergehen müssen. Ich denke, wir wer-
den in den kommenden Wahlen unsere
Mandate bestimmt verdoppeln und da-
nach im Parlament mindestens 30 Pro-
zent der Abgeordneten stellen. Das Par-
lament kann dann einVeto des Präsiden-
ten gegen nicht bezahlbare Ausgaben
nicht mehr überstimmen.

Was ist Ihre Botschaft für freiheitslie-
bende Menschen in der ganzen Welt?
Freiheit ist einZiel an sich.Diewirtschaft-
liche Freiheit ist ein wesentlicher Teil da-
von. Freiheit ist das, was die Menschen in
Argentinien aus der Armut befreit.

Was hat Sie persönlich zu einem Kämp-
fer für die Freiheit gemacht?
Ich litt am Gegenteil.

Sie litten?
Als ich 1966 geboren wurde, war Argen-
tinien reicher als Spanien. Als ich zehn
Jahre alt war, war Argentinien immer
noch etwas reicher als Spanien. Wie gut
man in Argentinien lebte, hing oft nicht
von der Leistung ab, sondern davon, wie
gut man in die Korruptionsmaschine ein-
gedrungenwar.Heute istArgentinien viel
ärmer als Spanien.Wir sind in den letzten
Jahrzehnten vom Pfad der Freiheit abge-
kommen. Wenn das System fortbesteht,
werden unsere Kinder auswandern. Wir
wollen unsere Kinder nicht verlieren.

Die Deregulierung sei innerhalb der Regierung «wie der Bass der Band», sagt Federico Sturzenegger. PABLO E. PIOVANO / GETTY

Liberaler Reformer
aus Überzeugung
und mit Erfahrung
pfi. · FedericoSturzenegger verdankt sei-
nenSchweizerNamen seinemGrossvater,
der ausAppenzell nachArgentinien aus-
wanderte. Daneben hat er zu 50 Prozent
italienische und zu 25 Prozent spanische
Wurzeln. 1966 im argentinischen La Plata
geboren und aufgewachsen, wirkt Stur-
zenegger heute alsArgentiniens Minister
für Deregulierung und staatliche Trans-
formation.Wer mit dem 59-Jährigen dis-
kutiert, merkt sofort: Da ist ein bestens
ausgebildeter, passionierter liberaler
Ökonom am Werk. Sturzeneggers Vater
war schon ein in Harvard ausgebildeter
Wirtschaftswissenschafter. Man habe am
Familientisch regelmässig über Argenti-
niens wirtschaftspolitische Probleme dis-
kutiert, erzählt Federico Sturzenegger.
Selber hat er in La Plata Wirtschafts-
wissenschaften studiert und am MIT in
Massachusetts doktoriert. Er lehrte und
forschte als Wirtschaftsprofessor zuerst
an der University of California, dann in
Argentinien und später auch an der Har-
vard Kennedy School. Dazwischen nahm
er immerwieder führendewirtschaftspoli-
tische Rollen ein. Sturzenegger war 2001
Staatssekretär imWirtschaftsministerium.
Von 2008 bis 2013 sanierte er erfolgreich
den Banco Ciudad de BuenosAires.Von
2013 bis 2015 vertrat er als Abgeordne-
ter die Stadt Buenos Aires im argentini-
schen Parlament. Danach war er bis 2018
Chef der Zentralbank.Seit 2024 gehört er
nun zu Javier Mileis engstem Team von
Reformern. Dieser Tage besuchte er auf
Einladung des Instituts für Schweizeri-
scheWirtschaftspolitik (IWP) an der Uni
Luzern die Schweiz.

«Wenn man heute
schaut, was die Leute
an der gegenwärtigen
Regierung mögen,
taucht das Wort
Kettensäge
prominent auf.»


