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Dr. Markus R. Neuhaus
CEO PricewaterhouseCoopers Schweiz

Es wird zurzeit viel Gber Verantwortung und
Vertrauen gesprochen. Und das ist auch
richtig so — vor allem wenn dabei nicht nur
zurlickgeschaut wird. Denn vor uns liegt
eine wirtschaftlich schwierige Zeit — alle
Indikatoren weisen auf eine Verlangsamung
des Wachstums hin. Gerade in solchen
Zeiten ist ein CEO gefordert, Verantwortung
zu Ubernehmen und das Vertrauen, das in
ihn oder sie gesetzt wird, zu verdienen.

Den Finanzmarkten wirft man vor, das
Problem der US-Hypothekenblase gesehen
und dennoch nicht rechtzeitig ausreichende
Massnahmen zur Verhinderung der Krise
getroffen zu haben. Der Rest der Wirtschaft
sollte nicht in die gleiche Situation hinein-
laufen. Der Vorteil der heutigen Konstellati-
on ist, dass wir die wirtschaftliche Abkih-
lung in der Realwirtschaft — wo sie nicht
bereits eingetroffen ist — kommen sehen
und uns darauf vorbereiten kénnen. Als
Berater sind wir gefordert, jetzt mit anzupa-
cken. Und dank der Akquisition im Bera-
tungsbereich, die wir Anfang des Jahres
vollzogen haben, sind wir in jeder Hinsicht
parat, den Unternehmen mit Rat und Tat bei
der Einleitung der wichtigen Schritte zu
helfen. Markus Koch skizziert in diesem
Magazin die dringlichsten Bereiche.

Es gilt auch zu beachten: Wir stehen wohl
am Beginn einer neuen Regulierungswelle.

Der Vorteil der heutigen Konstellation ist, dass wir die
wirtschaftliche Abkthlung in der Realwirtschaft — wo
sie nicht bereits eingetroffen ist - kommen sehen und
uns darauf vorbereiten kénnen.

Die unmittelbar geforderten Anpassungen
der Accounting Rules betrachten wir skep-
tisch oder ablehnend. Man kann nicht in
guten Zeiten die maximalen Marktwerte
ausweisen und in schlechten Zeiten
Abschreibungen unterlassen oder auf das
Prinzip Hoffnung setzen, dass die Markte
dann schon wieder steigen werden. Dabei
bin ich mir natlrlich bewusst, dass die
Situation komplexer ist als eben beschrie-
ben. Aber trotzdem: Die heutige Finanzkrise
ist kein Problem der Rechnungslegung.
Investoren haben Anspruch auf Transpa-
renz, in good and in bad times.

Die Rezession nicht herbeireden

Die Vorgénge der letzten Monate flihren
dazu, dass die Gewichte zwischen Wirt-
schaft und Politik neu austariert werden.
Drei Personlichkeiten legen im Forum
dieses Magazins dar, wie sie das Verhaltnis
zwischen Politik und Wirtschaft sehen oder
wie sie es sich in Zukunft wiinschen.
«\erantwortung wahrnehmen» ist die
Essenz des Pflichtenheftes des Verwal-
tungsrats. In Zeiten der Globalisierung sind
die Anforderungen fir Verwaltungsrate noch
komplexer, vielfaltiger, anspruchsvoller.
Adrian Keller, den VRP von DKSH, durften
wir zum Thema Netzwerke interviewen und
dariber, wie ein global aufgestelltes Unter-
nehmen zu fuhren ist — auch im Hinblick auf
eine sich abzeichnende Krise.

Eine Verantwortung, die die gesamte Wirt-
schaft tragt, ist es auch, die Rezession nicht

herbeizureden. Denn es gibt einen zweiten
grossen Vorteil der heutigen Konstellation:
Sehr viele Schweizer Unternehmen sind
hervorragend aufgestellt. In unserem
Dossier Erndhrung werden Ausschnitte aus
einer faszinierenden und zukunftstrachtigen
Branche vorgestellt am Beispiel zweier
erfolgreicher und innovativer Unternehmen.
Die Erwartungen der Gesellschaft, was alles
zu den Aufgaben von Unternehmen gehért,
wachsen. Sicher liegt gesunde Erndhrung in
der persénlichen Verantwortung jedes
Einzelnen. Aber vor allem von grossen
Firmen wird erwartet, dass sie sich bem(-
hen, ihren Mitarbeitenden die Mdglichkeiten
fur eine gesunde Erndhrung zu geben. Und
dies ist nicht ganz ohne Eigennutz. Denn die
Erndhrung hat direkten Einfluss auf die
Gesundheit — unter anderem auf Krebser-
krankungen, und diese Krankheit hat
immense wirtschaftliche Auswirkungen. Aus
diesem Grund sind in der Schweiz immer
mehr Unternehmen in der Pravention von
Krebs engagiert, darunter auch PwC.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektire
und viel Energie sowie das nétige Quant-
chen Glick fur das Jahresende — und
danach.

Markus R. Neuhaus
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Gerold Bihrer:

Gerold Buhrer ist Wirtschaftsberater und
Président des Wirtschaftsdachverbandes
economiesuisse. Er verfugt tber eine

breite unternehmerische Erfahrung, ist im
Verwaltungsrat verschiedener Unternehmen
und hat 26 Jahre parlamentarische Arbeit
hinter sich.

Gottfried Keller schrieb in seinen «Zircher
Novellen» sinngemass, die Teilnahmslosig-
keit des Volkes an der Politik sei der Anfang
vom Ende. Ich sehe das genau gleich:
Halten sich Wirtschaftsvertreter aus der
Politik heraus, schrankt das inre Freiheit ein.
Ich selber war lange ein Zweiflssler: Hinter
mir liegen 26 Jahre parlamentarische Arbeit,
daneben war ich stets berufstétig. Diese
Kombination widerspiegelt meine Uberzeu-
gung: Es braucht in der Politik Briicken-
bauer aus der Wirtschaft. Die Logik, die
dahintersteckt, ist einfach: In der direkten
Demokratie Schweiz werden wichtige
Wirtschaftsreformen wie die bilateralen
Vertrége, das neue Steuergesetz oder die
Aktienrechtsreform im Parlament erarbeitet
und vom Volk angenommen oder abge-
lehnt.

Ich weiss aus Erfahrung, dass Parlamenta-
rier wie auch das Volk nur dann wirtschafts-
freundlich abstimmen, wenn sich die
Wirtschaftsvertreter in die Diskussion ein-
bringen, Uberzeugungsarbeit leisten, ihre
Anliegen transparent machen und darlegen,
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warum eine Reform fir den Wirtschafts-
standort Schweiz gut und wichtig ist — oder
eben nicht. Bundesratin Doris Leuthard hat
dies kurzlich im Rahmen einer Veranstaltung
so formuliert: Je mehr die Politik von Wirt-
schaft verstehe und wirtschaftliche Zusam-
menhange begreife, desto standortfreundli-
cher kénne sie entscheiden.

Der aktive Austausch zwischen Wirtschaft
und Politik ist einer der drei Grundpfeiler fr
den Erfolg des Wirtschaftsstandortes
Schweiz. Erfolgreiche Unternehmer und
unsere Sozialpartnerschaften sind die
beiden anderen. Das Milizparlament der
Schweiz ist furs Briickenbauen geradezu
geschaffen. Vertreter der Wirtschaft kdnnen
sich nach Bern wahlen lassen und die
Chance nutzen, in den relevanten Fachkom-
missionen ihre Expertise und ihre Erfahrun-
gen einzubringen und Einfluss zu nehmen.
Die Verbindung von Politik und Wirtschaft
ist in der Schweiz traditionell gut. In den
boomenden 90er Jahren allerdings, als alle
von Globalisierung redeten und ihren Fokus
ins Ausland richteten, war es eine Zeit lang
schwierig, in den Unternehmen Leute frei zu
bekommen fir politische Mandate. Inzwi-
schen wurde kein Wirtschaftsfiihrer mehr
sagen, nationale Politik sei ihm egal. Und
das ist gut so. Das Engagement der Wirt-
schaftsfuhrer in der Politik wird wieder grds-
ser. Es gehort heute dazu, sich in der
Offentlichkeit zu exponieren und Anliegen,
etwa in Interviews oder Leitartikeln, an den
Mann und die Frau zu bringen. Es ist legi-
tim, dass die Wirtschaft Einfluss nimmt auf
die Politik: Schliesslich geht es um die
wirtschaftliche Zukunft des Landes, um den
Erhalt von Arbeitsplatzen und des Wohl-

standes. Fraglos schaffen das nur Unter-
nehmerpersonlichkeiten, die die Grésse
haben, in ihrer politischen Arbeit nicht nur
ihr Unternehmen oder ihre Branche zu
vertreten, sondern den Wirtschaftsstandort
Schweiz als Ganzes.

Der Dialog zwischen der Wirtschaft und der
Politik fasziniert mich seit eh und je, und
ich sehe mich heute in meiner Funktion als
Prasident des Wirtschaftsdachverbandes
economiesuisse als eine Art Handels-
reisenden: Stehen Wirtschaftsthemen zur
Debatte, erarbeiten wir innerhalb der
economiesuisse zusammen mit unseren
Mitgliedern unsere Positionen, die wir dann
an unsere Anlaufstellen im Bundesrat, in
der Verwaltung, im Parlament und in den
Medien adressieren.

Bekanntlich ist die Branchenvielfalt in unse-
rem Verband gross und die Interessenlagen
sind teils unterschiedlich. Ich hére daher
immer wieder die Frage, ob wir vor lauter
Kompromissen nicht das Profil verléren. Da
habe ich eine klare Antwort: Nein, wir sind
marktwirtschaftlich orientiert und verfiigen
somit Uber ein unverwechselbares Profil.
Diesem Grundsatz fiihlen wir uns verpflich-
tet, er begriindet unsere Glaubwdrdigkeit. //

Foto: Helmut Wachter
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Laura Sadis:

Die Wirtschaftswissenschaftlerin und
Steuerexpertin Laura Sadis war in der
Unternehmensberatung tatig. Heute ist sie
Regierungsratin und Vorsteherin des
Finanz- und Volkswirtschaftsdepartements
des Kantons Tessin sowie Mitglied des
Bankrats der Schweizerischen National-
bank.

In Wirtschaft und Politik geht es im Prinzip
um die gleichen Prozesse: Man analysiert
Probleme und versucht, auf der Basis
gesammelter Informationen Losungen zu
finden. Ein Unternehmer wird sich dann
allerdings innert nitzlicher Frist fur die ihm
am plausibelsten erscheinende Lésung
entscheiden und die Umsetzung in Angriff
nehmen. Ein Politiker hingegen braucht
zuerst einmal Argumente. Seine L&sung
muss Uberzeugen — und zwar die Mehrheit.
Dies ist ein vollig anderer Ansatz.

Wenn man von der Wirtschaft in die Politik
wechselt, erfordert dieser Schritt ein gros-
ses Umdenken. Die Demokratie verlangt
andere Methoden als die Wirtschaft, das ist
auch richtig so. Unser Konkordanz- und
Proporzsystem verbraucht Ressourcen und
verlangsamt Prozesse. Wichtige Reformen
kénnen blockiert, Entscheidungen verzégert
werden. Eine konstruktive politische Ausei-
nandersetzung kann das Endresultat
verbessern, aber ewige Konflikte fihren zu
keinem oder nur zu einem kleinen Resultat.
Das ist oft enttduschend und frustrierend.
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Dennoch ist unser politisches System eines
der besten der Welt. Der demokratische
Prozess ist zu respektieren und zu achten -
auch und gerade von der Wirtschaft. Eine
Weile hatte man das Gefihl, die Globalisie-
rung habe ein Primat der Wirtschaft
geschaffen. Politik wurde als langsam,
schwerfallig und gestrig gebrandmarkt.
Heute sieht das in manchen Branchen
wieder anders aus. Man kann derzeit gut
beobachten, wie bei Krisen die Bedeutung
und die Reputation des Staates wieder
zunehmen.

Ich bin Gberzeugt, ohne unsere Politik und
ohne unsere demokratischen Prozesse wére
die Wirtschaft nicht in der Lage, erfolgreich
zu arbeiten. Die Politik schafft die Basis fur
eine soziale Stabilitat, ohne die nachhaltiges
Wachstum nicht denkbar ist. Die Globalisie-
rung ist ein gutes Beispiel. Sie verlangt von
allen Beteiligten ein grosses Mass an Flexi-
bilitéat. Aber die Menschen sind nur deshalb
bereit, persénliche Konsequenzen und auch
Risiken — zum Beispiel die eines modernen
Nomadentums — auf sich zu nehmen, weil
sie im eigenen Land Sicherheit und Solidari-
tat spiren. Dies ware nicht der Fall, wenn
unsere Gesellschaft nach rein wirtschaftli-
chen Prinzipien gestaltet wére.

Im Idealfall findet sich eine virtuose
Synthese zwischen den beiden Polen: die
Wirtschaft als kreativer, innovativer Tempo-
macher und die Politik als Korrekturfaktor
und Garant fur ein Umfeld, das fir die
Wirtschaft und auch fiir die Gesellschaft
positiv ist.

Politiker ziehen, anders als viele Wirt-
schaftsflhrer, keine grossen finanziellen
Vorteile aus ihrem Engagement. In die Poli-

tik zu gehen, ist eine Entscheidung, die sich
pekuniar nicht auszahlt. Sie ist auch nicht
ohne Risiko, denn alle vier Jahre wird bei
uns gewahlt — es gibt keine Sicherheit fiir
die einmal erreichte Position. Ich ziehe es
vor, nicht mehr gewahlt zu werden, als mich
zu verkaufen. Ich will klar sein und meine
Meinung sagen. Es sollte eine der Starken
von Politikerinnen und Politikern sein,
ehrlich zu sein. Wir leben in einem freien
Land und sollten diese Freiheit praktizieren.
Eine klare Position zu vertreten, ist aller-
dings nicht immer einfach. Unser Milizsys-
tem bietet zwar die Chance, sich mit vielen
verschiedenen Themen zu befassen. Dies
bedeutet aber auch, dass man sich in Berei-
che einarbeiten muss, mit denen man
anfangs nicht vertraut ist. Das ist harte
Arbeit. Auch hier gibt es einen Unterschied
zur Wirtschaftswelt, wo immer konsequen-
ter Spezialisierung gefragt ist.

Die Arbeit als Politikerin hat meinen Hori-
zont erweitert, man ndhert sich Themen an
und weiss dabei, dass man nicht alles
weiss. Die eigene Personlichkeit tritt in den
Hintergrund, Teamarbeit ist wichtig, eine
Informationsbasis wird gemeinsam mit
Experten erarbeitet. Von einem solchen
Prozess kdénnten auch manche Wirtschafts-
unternehmen profitieren. //

Foto: Franca Pedrazzetti
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Franz Egle:

Franz Egle ist Mitgriinder der Dynamics
Group Zirich, Bern, Genf. Er bewegt
sich an der Schnittstelle zwischen Politik
und Wirtschaft und berat Unternehmen
in Kommunikationsfragen sowie in

der Medien- und Offentlichkeitsarbeit.

Ich habe Soziologie studiert, weil mich
gesellschaftliche Dynamiken interessieren.
Im Verhaltnis zwischen Politik und
Wirtschaft sind sie augenfallig: Die Politik
verliert an Bedeutung, die Wirtschaft
gewinnt an Einfluss. Durch die zunehmende
Globalisierung bestimmt die Wirtschaft das
Tempo; sie agiert, die Politik reagiert, wie
die gegenwartige Finanzkrise sehr deutlich
zeigt.

Die Wirtschafts- und Arbeitswelt wurde in
den letzten 15 Jahren grundlegend veran-
dert. Die soziale hat sich zur neoliberalen
Marktwirtschaft entwickelt. Der klassische
Patron von friher, der zwar anstandig, aber
nicht astronomisch verdiente und fiir seine
Leute sorgte, ist vom Manager abgel6st
worden, der schnell Erfolge aufweisen
muss, wenn er im Unternehmen Uberleben
will.

Ich verstehe mich als Briickenbauer der
daflr sorgt, dass die gesellschaftspoliti-
schen Spannungsfelder, in denen Unterneh-
men tétig sind, nicht zu Minenfeldern
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werden. Diese Spannungsfelder werden
bestimmt durch die Politik, die Medien und
durch Nichtregierungsorganisationen.
Diese drei Akteure kdnnen die Handlungs-
freiheit von Unternehmen stark einschran-
ken. Ich helfe Unternehmen, ihre Interessen
erfolgreich wahrzunehmen. Dabei kommt
mir mein Erfahrungshorizont zugute:
Wahrend des Studiums war ich als Journa-
list tatig und kenne den Betrieb auf Redak-
tionen. Aus meiner Tétigkeit in der Wirt-
schaft weiss ich, wie Konzerne agieren. Und
beim Bund habe ich als Informationschef
des Eidgendssischen Departements fir
auswartige Angelegenheiten (EDA) und als
Berater von Bundesrat Flavio Cotti gelernt,
wie politische Prozesse ablaufen.

Wie wichtig es ist, immer alle Parteien in
unternehmerische Uberlegungen einzube-
ziehen, erlebe ich unter anderem als Berater
des agyptischen Investors Samih Sawiris,
der in Andermatt ein Tourismusresort reali-
sieren will. Wir haben sehr friih begonnen,
alle beteiligten Gruppen zu kontaktieren und
Vertrauen aufzubauen: zur Bevélkerung, zu
den Gemeindebehérden, zum Kanton, zu
den Umweltorganisationen, zu den Medien.
Wir haben viele Gesprache gefihrt und —
zum Beispiel gegentiber Umweltorganisa-
tionen — auch Kompromisse gemacht.

Fdr Unternehmen bin ich im Bundeshaus
auch als Lobbyist tétig. Es ist wichtig, dass
sich Unternehmen fir ihre Interessen
einsetzen und Mitgliedern der &ffentlichen
Verwaltung oder des Parlaments ihre Anlie-
gen und Bedirfnisse klar auf den Tisch
legen. Parlamentarier ihrerseits sind auf
Informationen aus der Praxis angewiesen,
um ihre Aufgaben erflllen zu kénnen,

namlich Gesetze auszuarbeiten und zu
verabschieden sowie das Zusammenleben
zwischen der Offentlichkeit und Privaten

zu regeln.

Vereinfacht gesagt ist die Politik fir die
Diskussion von Werten und fir die Regelung
von Einfluss und Macht zusténdig. Die Wirt-
schaft schafft die materielle Basis unserer
Existenz; ihre Ziele sind Umsatz, Gewinn
und Marktanteile. Wo es um Zahlen geht, ist
der Erfolg messbar. Die Leistungen von
Politikern sind schon schwieriger zu beur-
teilen. Offenkundig ist, dass sie an Ansehen
eingeblsst haben. Als ich vor 15 Jahren
beim Bund anfing, wurden Bundesréte
noch als Respektspersonen geschatzt,
heute sind sie — auch wegen der Medien -
im besten Fall noch prominent.

Die Medien haben Macht — und sind in der
Folge der zunehmenden Boulevardisierung,
Personalisierung und Skandalisierung unbe-
rechenbarer geworden. Nicht zuletzt
aufgrund der harten Konkurrenz in der
Medienbranche wird nach Konflikten oder
gar Skandalen — oft vermeintlichen —
gesucht, um diese dann mdglichst lange
auszuschlachten. Politiker und Unterneh-
mer tun gut daran, Medien ernst zu nehmen
und mit ihnen einen pragmatischen
Umgang zu pflegen. Sie zu Partnern zu
machen und nicht als Gegner zu haben, ist
das Ziel einer guten Medien- und Offentlich-
keitsarbeit. //

Foto: Cédric Widmer
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Bei den Ernahrungsgewohn-

heiten klaffen Anspruch

und Realitat weit auseinander:

Die meisten Menschen

haben immer weniger Zeit zum
Essen, gleichzeitig wachst
das BeduUrfnis nach gesundem

Essen und Trinken.

Text: Bernhard Raos

Fihrende Nahrungsmittelkonzerne wie Nestlé und Nischenplayer
wie Biotta bauen verstarkt auf Lebensmittel mit Zusatzfunktionen:
Perfekt ausbalancierte Nahrstoffcocktails sowie natirliche Vitamine
und Mineralien in Speisen und Getranken sollen unser Wohlsein
férdern oder Leiden ertréglicher machen. Fir Biotta-Chef Paul
Kundert ist Gesundheit der kiinftige Megatrend (siehe Seite 26),
und Richard Laube, Chef der Sparte Nutrition bei Nestlé, verspricht
«grossere, bessere und mutigere Innovationen» (siehe Seite 22) an
der Schnittstelle von Spezialnahrung zu Medikamenten.

Doch was wollen die Konsumenten? Zum Thema Trends in der
Ern&hrung hat das Institut fir Marketing und Handel der Universitat
St. Gallen 1074 Schweizerinnen und Schweizer befragt. Fazit der
reprasentativen Befragung: Die allermeisten méchten sich gesund
erndhren. Aber fehlende Selbstdisziplin und fehlende Zeit sind die
Hauptgrinde, warum es beim Umsetzen hapert. «Die Leute wissen
zwar viel Uber Erndhrung, verhalten sich aber nicht entsprechend»,
sagt Alexandra Glas, Koautorin der Studie «<Food Consumption
2008 - Das Ess- und Verzehrverhalten in der Schweiz».

72 Prozent der Befragten stufen die Erndhrung als wichtig oder
sehr wichtig ein. Dies sind 4 Prozent mehr als bei der Umfrage der
Universitat St. Gallen mit gleicher Fragestellung drei Jahre zuvor.
Gleichzeitig hat die Zufriedenheit mit der eigenen Ernahrung aber
von 73 auf 69 Prozent abgenommen. Lediglich fir 4 Prozent der
Befragten ist Essen bloss Kalorientransfer; sie haben wenig Lust
am Genuss und finden Erndhrung unwichtig.

Einen starken Trend zur gesunden Ernahrung sieht auch William
Wright, PwC-Fachmann fir die Einzelhandels- und Kunsumguter-
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Branche: «Viele Konsumenten sind gewillt, fiir gesiindere Produkte
mehr zu bezahlen — und dies nicht nur in der Schweiz. Geméss
einer Studie, die Pricewaterhouse-Coopers jahrlich zusammen mit
der Grocery Manufacturers Association durchfiihrt, sind 75 Prozent
der Konsumenten in den USA gegenwaértig der Ansicht, Essen und
Ernédhrung spielten die grésste Rolle fiir inre Gesundheit. In Europa
geben Uber 50 Prozent der Konsumentinnen und Konsumenten der
sieben wichtigsten Mérkte an, gesiinder zu essen. Ahnliches trifft
fur Asien zu.»

Die Marketingexperten der Universitat St. Gallen haben die Daten
ihrer Erndhrungsstudie interpretiert und in finf Hauptthesen fir
Produzenten, Anbieter und Konsumenten zusammengefasst:

1. Wunsch und Wirklichkeit in Sachen Erndhrung klaffen weit
auseinander. Essen und Trinken wird zur zentralen gesell-
schaftlichen Herausforderung im kommenden Jahrzehnt.

Eigentlich paradox: Immer mehr Menschen sind nicht damit zufrie-
den, wie sie sich erndhren. Gleichwohl sind 75 Prozent der Befrag-
ten Uberzeugt, Uber das nétige Wissen zur richtigen Erndhrung zu
verfigen. Daher wollen die meisten keine zusétzlichen Informatio-
nen zum Thema. Ein Grund zur Infoverweigerung kénnten auch die
unzéhligen Erndhrungslehren sein, die eher verwirren statt Durch-
blick verschaffen. Eine doppelte Herausforderung fir alle Unter-
nehmen in der Nahrungsmittelindustrie, die auf Gesundheit setzen:
Sie wollen ihre mit Vitaminen und Zusatzstoffen angereicherten
Nahrungsmittel der Kundschaft schmackhaft machen,

sollten dies aber nur in homdopathischer Dosis kommunizieren.
Und das nicht nur wegen der Konsumentenabneigung gegen zu
viel Gesundheitstouch — auch die Gesetzgeber schieben in vielen
Landern den Riegel fur Heilversprechen bei Lebensmitteln.



2. Wir wollen gesund und genussvoll essen, nehmen uns dafiir
aber immer weniger Zeit. Konsequenz: Wir miissen uns inten-
siver mit Convenience-Produkten auseinandersetzen.

65 Prozent der Befragten erachten gesundes und genussvolles
Essen als besonders wichtig. Gleichzeitig rAumt man dem Essen
wenig Zeit ein; es muss — wie alles heute — schnell gehen. Innert
drei Jahren ist die Akzeptanz der Schnellverpflegung zwar von

17 auf knapp 21 Prozent gestiegen, doch die Mehrheit hatte gerne
mehr Zeit. Fastfood wird vornehmlich «lber die Gasse» oder «im
Supermarkt an der warmen Theke» gegessen. Allerdings eher der
Not gehorchend, denn das Lebensmittelangebot wird kritisch
bewertet. So zeigt die Studie, dass 32,8 Prozent der Befragten das
Essen zum Mitnehmen (z.B. Sandwich) beméangeln. In der Beliebt-
heitsskala belegen diese Angebote den 24. und letzten Platz. Auch
gegenuber «frischen Fertiggerichten» und «Tiefkihl-Fertiggerich-
ten» ist die Unzufriedenheit im Vergleich zur letzten Befragung
gewachsen.

«Die Anbieter missen vor allem in den Prozessablauf investieren
und schnelles Essen vor Ort frisch zubereiten», sagt A. Glas. Zwar
gibt es in der Schweiz schon Anbieter wie Mdvenpick Marché oder
die Manora Restaurants, die nach diesem Konzept arbeiten, doch
bereits drdngen Anbieter aus dem Ausland nach — zum Beispiel die
Restaurantkette wagamama. PwC-Fachmann William Wright ortet
in der Schweiz auch Potenzial fir Bio-Fastfood-Restaurants nach
internationalem Vorbild.

3. Der Esstisch in der Wohnstube verliert an Bedeutung. Damit
steigen die Chancen fiir Anbieter von «<mobilem Essen».

Fruhstick und Mittagessen werden immer haufiger im
«Café/Bistro», «an der Theke», im «Fachgeschaft» oder «Uber die
Gasse» eingenommen. Der monetare Zuwachs dieser drei Kanéle
|&sst sich fir die letzten drei Jahre auf stolze 259 Millionen CHF
hochrechnen. Berlicksichtigt wurde dabei nur die rasche Mittags-
verpflegung. Die Marketingexperten der Universitat St. Gallen
gehen davon aus, dass sich dieser Trend aufgrund der steigenden
Mobilitat, der Zunahme von Single-Haushalten und stérkerer
Berufstéatigkeit der Frauen noch verstéarken wird. Dabei wird wenig
Zeit in die Ernahrung investiert: durchschnittlich 7 Minuten flrs
Fruhstiick, 19 Minuten firs Mittagessen und 23 Minuten firs
Nachtessen.

Vor allem hybride Formen, wo Gastronomie und Handel eine
Symbiose bilden, dirften in Zukunft profitieren. Gemeint sind
Tankstellenshops, Bahnhofsgeschéfte, Kioske, Hauslieferdienste.
Kunden wollen bequem einkaufen — beispielsweise durch Systeme
fir Onlineshopping oder Services, die zum Beispiel auch nach

22 Uhr frisch zubereitete Speisen an die Haustlr bringen.

4. Weit oben in der Gunst der Konsumenten stehen regionale
und natiirlich erzeugte Lebensmittel.

Im Vergleich zu 2005 ist die Zufriedenheit mit regional erzeugten
Produkten von 54 auf 63 Prozent gestiegen. «Natirliche und regio-
nale Produkte werden auch tatsachlich gekauft. Die Leute legen

nicht mehr so viel Wert darauf, dass die Produkte vor allem billig
sind», sagt A. Glas. Regionalitat gilt beim Lebensmitteleinkauf als
Qualitatsgarant. Besonders begehrt sind die klassischen Sorti-
mentsbereiche wie Milchprodukte mit Gber 80 Prozent Zustim-
mung, vor Obst und Gemiise mit 75 Prozent.

Orientierungshilfe bieten dabei glaubwirdige Labels fiir Lebensmit-
tel. «Die Gewinner unter den Anbietern sind diejenigen, denen die
Konsumenten uneingeschrankt vertrauen», heisst es auch im aktu-
ellen «European Food Trends Report» (2008) des Gottlieb Duttwei-
ler Instituts (GDI). Denn Nahrung sei als wichtigstes menschliches
Grundbeddrfnis eine hdchst emotionale Angelegenheit. Um ihre
Regioprodukte zum Kunden zu bringen, kdnnten die Detailh&ndler
wieder vermehrt in die Quartiere gehen und dort Spezialitaten in
Kleinmarkten anbieten, empfiehlt der Report.

5. Inmer mehr Konsumenten kiampfen gegen Ubergewicht.
Der Fehlerndahrung muss mit konzertierten Aktionen begegnet
werden.

Knapp 56 Prozent der Befragten geben an, eine Diat zu machen.
Das sind 4 Prozent mehr als 2005. Die Konsumenten sind sich also
ihres Ubergewichts durchaus bewusst. Gleichzeitig halt der Trend
zur raschen Verpflegung an, und der Genuss darf ebenfalls nicht zu
kurz kommen — die Kalorienrechnung geht nicht auf. Darauf sollten
die involvierten Akteure auf dem Foodmarkt gezielt reagieren,
heisst es in der St. Galler Studie. Dazu A. Glas: «Es ist wichtig,
dass konzertierte Aktionen stattfinden. Anbieter, Schulen, die
Eltern, der Staat, die Arbeitgeber, die Arzte — alle sind gefordert.»
Fir die Lebensmittelbranche 6ffnen sich neue Markte — Gesundheit
und gesunde Erndhrung werden in einer individualisierten Gesell-
schaft zu wertvollen Gitern. Dies fanden bereits 229 Verantwort-
liche bedeutender Wirtschaftsunternehmen und Institutionen aus
verschiedenen Branchen in einer Befragung des GDI vor zwei
Jahren («Health Horizons»). Der Gesundheitsmarkt insgesamt galt
fur die befragten Chefs als potenzieller Trédger des nachsten
konjunkturellen Aufschwungs, wobei die aktive Erhaltung der
Gesundheit hdher gewichtet wird als die Bekdmpfung von Krank-
heiten.

Gesundheit ist demnach nicht «<Abwesenheit von Krankheit»,
sondern eine Qualitat an sich — Healthstyle soll Lifestyle ablésen:
Die Grenzen zwischen dem Krankheits- und dem Gesundheits-
markt dirften sich in Zukunft noch mehr verwischen. Dies bietet
grosse Chancen fir die Nahrungsmittelbranche — beispielsweise
fur Produkte, die gut schmecken und unsere Immunabwehr stér-
ken, die Verdauung regulieren oder das Allergierisiko senken.
Gleichzeitig gehen neue Anbieter ein Risiko ein, denn: «Die Konsu-
menten sind bezlglich Erndhrung konservativer als angenommen»,
schreiben die Verfasser der GDI-Studie. Und: Anbieter, die nicht
Uber die zur Lancierung neuer Produkte notwendigen enormen
Ressourcen verflgten, mussten auf Nischen ausweichen. Die
Beispiele von Nestlé und Biotta auf den folgenden Seiten bestati-
gen beides. //
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dossier erndhrung nestlé nutrition

Zukunftsmarkt:

Spezialnahrung an der
Schnittstelle zur Medizin.

Mit einem Umsatz von 11 Milliarden CHF hat sich Nestlé Nutrition
zum weltweiten Marktflhrer flr Spezialnahrung aufgeschwungen.
Der fUr die Nutritionsparte verantwortliche Richard Laube will in den
kommenden Monaten 100 neue Produkte auf die Einfihrung in
tber 100 Landern vorbereiten.
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Text: Corinne Amacher Foto: Roth und Schmid

Friher war Nestlé ein Supertanker, gross
und schwer, aber auch etwas behébig.
Heute besteht das Unternehmen aus einer
Flotte von wendigen Booten - kein Geringe-
rer als der langjahrige Nestlé-Steuermann
Peter Brabeck-Letmathe hat diese nauti-
sche Metapher gepragt und am Konzernsitz
in Vevey verankert. Eines der Boote wird
gesteuert von Richard Laube. Der schwei-
zerisch-amerikanische Doppelblrger hat
Ende 2005 die damals verselbststandigte
Nutrition-Sparte lbernommen und diese
seither zu einem der wichtigsten und dyna-
mischsten Geschéftsfelder des Konzerns
gemacht — ein Einsatz, fir den er Anfang
2008 zum Generaldirektor beférdert wurde.
Wenn immer es beim gréssten Nahrungs-
mittelkonzern der Welt um Zukunftsfragen
geht, ist die Rede von Nutrition — einem der
Wachstumsfelder von Nestlé. Die griffige
englische Bezeichnung Nutrition bedeutet
bei Nestlé Nahrung mit eingebauter Zusatz-
funktion: Nahrung an der Schnittstelle zur
Medizin.

Lebensqualitdt und Wohlbefinden
steigern

Hatte friher das Essen seine Aufgabe
erfullt, wenn der Mensch satt war, muss es
heute zusatzliche Anspriiche an Lebens-
qualitat und Wohlbefinden befriedigen.
Winzige Nahrstoffcocktails aus Probiotika,
Vitaminen, speziellen Eiweissen oder
Kohlenhydraten reichern die Esswaren an,
damit sie die Gesundheit férdern und
Krankheiten vorbeugen oder sie ertraglicher
machen, namentlich Zivilisationskrankheiten
wie Alzheimer, Diabetes oder Krebs. Nutren-
Balance-Riegel erlauben Diabetes-Patien-
ten eine bessere Kontrolle des Blutzuckers;
probiotische Cerealien von Nestlé Nestum
bewahren Kleinkinder vor Durchfall; Power-
Bar-Riegel verhelfen Sportlern dank speziel-
lem Mix aus Glukose und Fruktose zu mehr
Ausdauer.

«Good food, good life», steht seit 2001
unter dem Nestlé-Logo, der Slogan war die
Antwort von Nestlé-Chef Peter Brabeck auf
die steigende Lebenserwartung und die






«Die Zeiten sind vorbei, in denen sich die Konsumenten

mit einem Produkt zufriedengaben. Was sie wollen, ist die
Kombination aus Produkt und Dienstleistung.»

gehobenen Wellnesswiinsche der
Menschen. Der damals eingeleitete Wandel
vom traditionellen Nahrungsmittelhersteller
zum Gesundheitskonzern mag zwar von der
breiten Offentlichkeit noch nicht im vollen
Ausmass erkannt worden sein, im System
Nestlé ist er aber schon fortgeschritten. Mit
einem Umsatz von 11 Milliarden CHF, was
10 Prozent des Konzernumsatzes
entspricht, hat sich Nestlé Nutrition in weni-
gen Jahren zum weltweiten Marktfuhrer fur
Spezialnahrung aufgeschwungen. Bei der
Verselbststandigung im Jahr 2005 machte
die Division gerade mal 5,3 Milliarden CHF
Umsatz. Innerhalb der letzten zwei Jahre
verleibte ihr R. Laube drei milliardenteure
Brocken ein: das amerikanische Diatunter-
nehmen Jenny Craig, die auf Gesundheits-
nahrung spezialisierte Novartis Medical
Nutrition sowie die amerikanische Gerber,
Herstellerin von Sduglingsnahrung.

Heute besteht die Sparte aus vier Berei-
chen, von denen jeder eine eigene, klar defi-
nierte Zielgruppe hat: Fir Sauglings- und
Kleinkindernahrung ist Nestlé Nutrition mit
einem Anteil von 30 Prozent Weltmarktfih-
rerin. In der Gesundheitserndhrung fiir
kranke Menschen, dem zweitgréssten
Bereich, liegt Nestlé weltweit an zweiter
Stelle und strebt die Topposition an. Die
Bereiche Gewichtsmanagement fiir Uberge-

wichtige und Leistungsernahrung fur Sport-
ler sind noch relativ klein, wachsen aber
zweistellig.

Ein Plus von 10 Prozent anstreben

Um der Vorreiterrolle gerecht zu werden,
muss R. Laube mit seiner Nutrition-Sparte
deutlich héhere Vorgaben erflllen als seine
Kollegen in der Konzernleitung, die Massen-
produkte wie Wasser oder Schokolade
verkaufen. Wahrend Nestlé gruppenweit ein
organisches Wachstum zwischen 5 und 6
Prozent anstrebt, peilt Nestlé Nutrition ein
jahrliches Plus von 10 Prozent an. Die EBIT-
Marge wird auf 20 Prozent veranschlagt,
doppelt so viel wie im klassischen
Nahrungsmittelgeschaft. Im ersten Semes-
ter 2008 hat R. Laube das Umsatzziel Gber-
troffen, die Marge liegt mit 18,5 Prozent
allerdings noch unter dem Soll.

Nun, da die Akquisitionen verdaut und
Nestlé Nutrition eine den Ambitionen
entsprechende Grdsse erreicht hat, muss
R. Laube fir nachhaltiges inneres Wachs-
tum sorgen. «Die grossen Deals liegen
hinter uns», sagt er, «sie haben uns eine
gute Ausgangslage verschafft.» Derzeit ist
er vor allem damit beschéftigt, seine Divi-
sion so aufzustellen, dass der Fluss an
Produkteneuheiten sichergestellt und
beschleunigt wird. Was er anstrebt, hort

Richard Laube, Chef von Nestlé Nutrition, ist ein disziplinierter
Mensch. Seit 28 Jahren steht er téglich auf die Waage. Und seit

28 Jahren ist er 80 Kilogramm schwer. Nascht er einmal zu viele der
Schokoladetéfelchen, die bei Nestlé auf jedem Sitzungstisch liegen,
und zeigt die Waage am nachsten Tag 81 Kilo, legt er eine Esspause
ein. «Ich bin ein Anhanger des Gewichtsmanagements, esse bewusst
und achte sehr genau auf mein Gewicht», sagt der 52-Jahrige.

R. Laube isst taglich vier bis flinf Portionen Friichte und Gemdse,
Kohlenhydrate in Form von Teigwaren oder Reis als Beilagen Fleisch
mag er gerne, isst aber nur noch kleine Portionen davon. Die einzige
«Sunde», die er sich goénnt: «Bei einem guten A. Glas Wein sage ich
nicht nein.» Wie aus dem Lehrbuch versucht R. Laube auch die
Balance zwischen Nahrstoffzufuhr und Néhrstoffverbrennung zu
halten: Er hat sich Ausdauersportarten verschrieben. Friiher machte er
Leichtathletik, heute lauft er Marathon — den er in dreieinhalb Stunden
absolviert —, und vor kurzem hat er mit Triathlon angefangen. Regel-
massiges Training ist Pflicht. Da wird R. Laube dann zu seinem eige-
nen Kunden und verzehrt ab und zu einen PowerBar-Riegel.
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sich spannend an: «Grossere, bessere und
mutigere Innovationen.»

Um dies zu erreichen, hat R. Laube die
Rollenverteilung zwischen Forschung und
Entwicklung sowie den kommerziellen
Abteilungen neu definiert. Die Handschrift
des ehemaligen Pharmamanagers —

R. Laube arbeitete zuvor als Chef Consumer
Health bei Roche - ist unverkennbar. Als
Foodkonzern, der sich von Esstrends und
vielfaltigen Geschmaécken leiten lasst, ging
Nestlé bisher von den Bedurfnissen des
Marktes aus: Wenn Pizza Prosciutto gefragt
ist, entwickelt die Kiiche Pizza Prosciutto.
Weil das Geschéaft mit Spezialnahrung naher
am Pharmageschéft als beim klassischen
Nahrungsmittelgeschéft liegt, galt es,
Schwerpunkte zu verschieben. Impulse flr
neue Produkte missen vermehrt von den
Forschern kommen, da der Markt nicht
weiss, wozu die Wissenschaft in der Lage
ist. «Die Prioritadten umzudrehen», sagt

R. Laube, «ist heute noch unsere wichtigste
Diskussion.»

Gezielt die Innovationskultur starken
Seit er vor drei Jahren die Fihrung von
Nestlé Nutrition Gbernommen hat, krempelt
er Sitzungen, Ablaufe und Verhaltensweisen
um — mit dem Ziel, die Innovationskultur zu
stérken. Heute wird haufiger und heftiger
Uber Forschungsprojekte debattiert als
friher; Fortschritte von Schllsselprojekten
gehdren zu den wichtigsten Traktanden an
internen Konferenzen. Gab es friiher einen
Forschungschef fiir die ganze Sparte,
verflgt heute jeder der vier Nutrition-Berei-
che Uber einen Vorsitzenden in dieser
Disziplin. Das Forschungsbudget ist
entsprechend gestiegen. Gemessen am
Konzernumsatz fliesst ein Giberproportiona-
ler Anteil des Nestlé-Forschungsbudgets
von 1,9 Milliarden CHF in Nutrition. Neben
der eigenen Forschung unterhalt Nestlé
Nutrition 25 Partnerschaften mit Universita-
ten, Forschungsinstituten und Biotechnolo-
gieunternehmen. Ein von Nestlé finanzierter
Lehrstuhl an der Eidgendssischen Techni-



schen Hochschule EPF in Lausanne widmet
sich dem Aufbau des weltgréssten
Forschungsprogramms zum Thema Gehirn
und Erndhrung. Ziel ist es, Nahrungsmittel
zu entwickeln, welche die geistigen Fahig-
keiten verbessern oder den Gedachtnisver-
lust im Alter aufhalten.

Forschung und Entwicklung intensivieren
In der Pipeline befinden sich standig
zwischen 50 und 80 Projekte. Grosse Hoff-
nungen steckt R. Laube zum Beispiel in ein
Lebensmittel gegen ein Leiden, fir das es
noch gar keine Diagnose gibt. Es heisst
Dysphagie und trifft vor allem altere
Menschen, die keine Kraft mehr haben,
Nahrung richtig zu kauen. Statt in die Spei-
serbhre gelangt das Essen in die Luftrohre
oder féllt in Stiicken aus dem Mund. Nestlé
hat Wege gefunden, die Nahrung kompakter
zu machen. Mit 40 Millionen CHF ist der
Markt noch klein, aber er wéchst rasant.
«Wer hatte vor 40 Jahren gedacht, dass
Osteoporose einmal ein Milliardenmarkt fur
die Foodindustrie wird?», gibt R. Laube zu
bedenken.

Durch die Zusammenarbeit mit dem
Forschungszentrum in Lausanne, dem
Herzstlick der Nestlé-Forschung, und den
konzerneigenen Technologiezentren erhalt
Nutrition Zugang zum umfassenden Know-
how des Konzerns. Umgekehrt wird das bei
Nestlé Nutrition erworbene Wissen in die
anderen Geschéaftsbereiche Ubertragen,
etwa im Fall der markengeschutzten, akti-
ven Ingredienzien, genannt Branded Active
Benefits (BABs). Diese Substanzen, mit
denen Nestlé bereits 4,4 Milliarden CHF
umsetzt, bilden den Kern der Strategie,
Lebensmittel auf Gesundheit zu trimmen.
Bis heute wurden 13 eigenstandige BABs
entwickelt, welche die Immunabwehr star-
ken, die Verdauung anregen oder den
Cholesterinspiegel senken. Sie wurden in
Hunderte von Produkten verschiedenster

Mit einem Umsatz von 108 Milliarden CHF und 276 000 Beschéftig-
ten ist Nestlé der grosste Nahrungsmittelhersteller der Welt. Das
Unternehmen besitzt 480 Fabriken in 86 Landern. Allein mit Getrédnken
wie Kaffee und Mineralwasser wird ein Umsatz von 28 Milliarden CHF
erzielt. Milchprodukte, Tiefkiihl- und gekuhlte Produkte und Slsswa-
ren tragen jeweils zwischen 10 und 12 Milliarden CHF zum Konzern-
umsatz bei. Zu den Milliardenmarken gehdéren Maggi, Buitoni,
Nescafé, Nespresso, Nesquik, KitKat, Purina oder Gerber. Eine der
wichtigsten strategischen Prioritéten liegt in der Sparte Nestlé Nutri-
tion. Nach den Akquisitionen von Jenny Craig, Gerber und Novartis
Medical Nutrition weist sie einen Umsatz von 11 Milliarden CHF und
zweistellige Zuwachsraten auf. Mit rund 20 Prozent liegen die Margen
hdéher als im klassischen Nahrungsmittelgeschéft. Konzernweit betrug
der EBIT im vergangenen Geschéftsjahr 15 Milliarden CHF, der Rein-
gewinn 10,6 Milliarden. Seit Friihling 2008 wird die Nestlé-Gruppe
operativ vom Belgier Paul Bulcke geflihrt, der langjédhrige Konzernchef
Peter Brabeck hat sich aufs Verwaltungsratsprasidium zurlickgezogen.

Marken des Konzerns eingebaut, von
Cerealien Uber Mineralwasser und Joghurts
bis zu Hundefutter. «lch habe immer die
Uberzeugung vertreten, dass ein starkes
Nutrition-Geschéft auf wissenschaftlicher
Grundlage im Zentrum unserer Aktivitéaten
stehen muss, damit wir das ernahrungsspe-
zifische Potenzial unseres Unternehmens
voll ausnutzen und erweitern kdnnen»,
schreibt Nestlé-Prasident Peter Brabeck im
Geschéftsbericht 2007.

In den néchsten eineinhalb Jahren werden
Uber 100 neue Produkte auf die Einflhrung
in Uber 100 Landern vorbereitet. Auf Einzel-
heiten mag sich R. Laube nicht einlassen -
die Konkurrenz liest mit —, aber als Vorbild
fur kunftige Produkteeinfihrungen nennt er
die Lancierung der Sauglingsnahrung
Nestlé NAN, die innerhalb von 18 Monaten
in Uber 50 L&ndern lanciert wurde und sich
praktisch aus dem Stand als Milliarden-
marke etabliert hat. Angesichts der propa-
gierten Vorteile verwundert das nicht:
Gemass Nestlé haben klinische Studien
gezeigt, dass NAN nicht nur die Abwehr-
krafte von Babys stérkt, sondern auch das
Auftreten von Magen-Darm-Infektionen
verringert und das Allergierisiko senkt.
Wéhrend die Wissenschaftler in den Labors
neue Lebensmittel entwickeln, denkt

R. Laube schon einen Schritt weiter. Kiinftig
will er nicht mehr nur Spezialnahrung
verkaufen, sondern zuséatzlichen Service
bieten. Das Vorbild dafir gibt es im eigenen

Haus: beim Kaffeemulti Nespresso, der den
Wandel vom Getrankeverkaufer zum Lifest-
yleunternehmen geschafft hat. Dass sich
bei Nespresso heute alles um Genuss,
Service, Design und einen smarten Filmstar
drehe, sei geméss R. Laube «ein héchst
wirksames Modell zur Wertschdpfung». Hier
liege die Zukunft der Foodindustrie: «Die
Zeiten sind vorbei, in denen sich die Konsu-
menten mit einem Produkt zufriedengaben.
Was sie wollen, ist die Kombination aus
Produkt und Dienstleistung», sagt R. Laube,
der friher beim amerikanischen Konsumgu-
termulti Procter & Gamble Karriere machte.
Ansétze fur die neue Ausrichtung finden
sich bei Nestlé Nutrition zum Beispiel
bereits im Bereich Leistungsernéhrung. In
einem Onlinedienst der Marke PowerBar
kénnen sich Leistungssportler Gber gezielte
Nahrstoffzufuhr fir Trainings und Wett-
kdmpfe beraten lassen. Mit dem Schwim-
mer Michael Phelps, der in Peking Olympia-
geschichte schrieb, hat R. Laube bereits die
perfekte Werbeikone daftir gefunden. Ein
starker Motivator fiir Sportler — und eine
echte Konkurrenz fiir Nespresso-Trinker
George Clooney. //
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dossier erndhrung biotta

Safte mit Marktpotenzial.

Der GemuUse- und Fruchtsaftproduzent Biotta ist in der
Schweiz mit einem Marktanteil von 70 Prozent klar Leader. Jetzt
forciert der Biopionier das Geschaft im Ausland.
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Text: Bernhard Raos Foto: Roth und Schmid

Es riecht angenehm nach Erde und frischen
Kartoffeln. An der Rampe der Firma Biotta
im thurgauischen T&gerwilen, nahe am
Bodensee, laden Bauern aus der Region
tonnenweise Kartoffeln in Container. Darun-
ter riesige, fast kiloschwere Exemplare in
allen Formen. Betriebsleiter Ruedi Liniger
erklart: «<Beim Saftgemuse ist der
Geschmack entscheidend und nicht die
Grosse wie bei FrischgemUse fiir den
Direktverkauf.»

Dann wird es laut in der Produktionsstrasse
bei Biotta. Es gilt das Prinzip: «Frisch vom
Feld in die Flasche.» Die Kartoffeln werden
gertttelt, von Erde befreit, gewaschen, am
Férderband von Hand kontrolliert und
gemabhlen. Eine Hochleistungspresse liefert
den Saft, der in Tanks gepumpt, analysiert
und je nach Zusammensetzung der
Produkte gemischt und abflllbereit
gemacht wird.

Im Saftkeller Gberlagert an diesem Tag der
intensive Geruch von Fenchel den Kartoffel-
duft. Dem «Biotta Kartoffel Plus» wird ein
kleiner Anteil Fenchel beigemischt. Der Mix
soll die sdurehaltige Umgebung im Magen
neutralisieren. Diese magenschonende
Wirkung wird hierzulande bewusst nur
beildufig erwdhnt. So verlangt es das

Gesetz. Es verbietet Heilversprechen bei
Nahrungsmitteln. In den USA ist das
anders. Dort steht bei Biotta-Saften bereits
auf der Etikette, dass Randensaft das
Immunsystem stérke. «Gesundheit ist inter-
national der Megatrend, auch bei Getran-
ken. Mit unseren Produkten liegen wir da
richtig», sagt Paul Kundert. Er ist der CEO
der Thurella-Gruppe, zu der Biotta seit 2005
als eigensténdiges Label gehort.

Wohlbefinden als Zusatznutzen

Der Biopionier Biotta halt samtliche Richtli-
nien des biologischen Landbaus ein und
flhrt alle nationalen wie internationalen
Labels und Prifzertifikate. Das streicht

P. Kundert nicht speziell heraus; es sei eine
Grundvoraussetzung und bereits im Namen
enthalten. Beim weiteren Ausbau der Marke
gehe es in erster Linie um Wohlbefinden als
Zusatznutzen: «Genuss ist dabei ebenso
wichtig wie Gesundheit. Wer unseren Karot-
tensaft trinkt, muss das Geflihl haben, in ein
RUebli zu beissen.»

Auf der vollautomatischen Abflllanlage sind
die orangefarbigen Flaschen mit dem Karot-
tensaft ein Blickfang. Nach dem Fullen und
Verschliessen werden die Flaschen etiket-
tiert, kartoniert und ins riesige Lager im






Keller transportiert. Dort stapeln sich die
Paletten mit den 26 verschiedenen
Gemuse- und Fruchtséften aus dem Biotta-
Sortiment. Von jeder Charge werden
mehrere Flaschen zur Qualitatskontrolle
sowie bis zum Ablaufdatum aufbewahrt.
Weil Biotta mit biologischen Rohmaterialien
arbeitet und es beim Gemuse — wie beim
Wein — unterschiedliche Jahrgéange gibt,
sind die Biotta-Mitarbeitenden standig
gefordert. Je haufiger die Sonne scheint,
desto hoéher ist beispielsweise der Zucker-
gehalt der Karotten. Der Konsument will
aber gleichwohl seinen gewohnten Gout.
Worauf es ankommt, ist der richtige Zeit-
punkt fir die Ernte und das Pressen. 2008
war ein qualitativ gutes Gemdisejahr.

Plus 34,6 Prozent im Ausland

Biotta prasentiert eindrtickliche Zahlen.
2007 konnte der Markenumsatz um 18
Prozent auf 21,7 Millionen CHF gesteigert
werden. Im Ausland legte man um 34,6
Prozent zu, in der Schweiz um 12 Prozent.
Bis 2012 werden zwischen 40 und 60 Millio-
nen CHF Umsatz angestrebt. Eine Heraus-
forderung schon von der Beschaffung der
Rohstoffe her; denn diese sind in der
verlangten Bioqualitat und Menge nicht im
Ubermass vorhanden. Heute geht ein Drittel
der 11 Millionen Biotta-Flaschen ins
Ausland; diese Quote soll steigen. «Wir
wollen auch in der Schweiz weiter wachsen,
doch bei einem Marktanteil um die 70
Prozent ist das Potenzial geringer», sagt
CEOQO P. Kundert. Aber: Die Menschen leben
immer langer und achten vermehrt auf eine
gesunde Ern&hrung. Biotta profitiert davon.
Trinkt der Chef selber, was er verkauft?

«Ja, regelmassig. Ich mag den Biotta-Friih-
stlickssaft.» Ansonsten sieht sich der
studierte Wirtschaftsingenieur, der die
Getrankefirma seit Ende 2000 fiihrt, aber
nicht als Apostel fiir rundum gesunden
Lebenswandel: «Die zeitliche Beanspru-
chung durch meine Funktion I&sst dies gar
nicht zu.»

In Fahrt kommt P. Kundert, wenn er Uber die
Herausforderungen auf den Auslandmérk-
ten spricht. Jedes Land habe seine eigenen
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Gesetze. Er sei kiirzlich in den USA gewe-
sen, wo Biotta eine separate Vertriebsge-
sellschaft gegriindet habe: «Dort beschéfti-
gen wir ausschliesslich amerikanische
Mitarbeitende. Es funktioniert nicht, wenn
wir den Markt von der Schweiz aus oder mit
Schweizern in den USA bearbeiten. Unsere
Produkte stammen zwar aus der Schweiz,
aber sowohl Rezeptur als auch Etikettierung
und Marktauftritt werden den US-Bedrfnis-
sen angepasst.» Und weil sich viele Ameri-
kaner und Amerikanerinnen falsch erndhren
wirden, béten sich Biotta grosse Chancen.

Vorsichtiges Feilen am Image

Biotta bearbeitet in erster Linie entwickelte
Méarkte mit einer Kundschaft, die sich das
vergleichsweise teure Produkt aus der
Schweiz auch leisten kann. Was man nicht
anstrebt, ist die Prasenz in Supermarkt-
ketten mit Tiefpreisartikeln. Biotta soll ein
hochwertiges Nischenprodukt bleiben.
Staaten wie Russland, Japan und Australien
sind neue Vertriebslénder.

Interessant auch, dass die einzelnen Markte
unterschiedliche Hitprodukte kiiren. So
verkauft sich in der Schweiz der Preisel-
beersaft besonders gut, seit Frauen heraus-
gefunden haben, dass sich damit Blasen-
beschwerden lindern lassen. In Russland
und in angelsédchsischen Landern steht
Randensaft hoch im Kurs; er soll den Blut-
druck senken.

Das Biotta-Image war nicht mehr ganz zeit-
gemass. Ein grundsolides Produkt zwar,
aber nicht trendy. Das sagt P. Kundert
selber. Und feilt behutsam am neuen
Auftritt, der aber soft und sanft bleiben soll:

Zahlen und Fakten

Konsumgewohnheiten im Bereich Ernéh-
rung seien konstant und konservativ im
positiven Sinn: «Im Kihlschrank steht
beispielsweise immer dasselbe Lieblings-
joghurt. Die Praferenzen bleiben dieselben.»
Fur Biotta-Verhaltnisse ist daher «Biotta Bio
Energy» schon fast revolutionér — ein
coffeinhaltiges Energiegetrank mit biologi-
schen Wachmachern wie Guarana, Camu
Cama und Assai sowie Traubensaft als
dominierendem Geschmack. Das Flasch-
chen ist ein Versuch, eine jlingere, urbane
Kundschaft anzusprechen. Noch nicht mit
durchschlagendem Erfolg, wie P. Kundert
zugibt: «Das Produkt ist fir uns ein Spagat.
Es hat mehr Erklarungsbedarf als Ruebli-
saft.» In der Schweiz ist «Bio Energy»
lanciert. Nun startet der Verkauf auf ausléan-
dischen Mérkten. Bereits wird an innovati-
ven neuen Saften gearbeitet, die etwa das
«schlechte» Cholesterin senken oder der
wachsenden Zahl von Schlaflosen ohne
Tabletten weiterhelfen sollen.

Wirtschaftlich befindet sich der Mutterkon-
zern Thurella mitten in einer Transaktions-
phase mit hohen Investitionen, etwa in ein
neues Hochregallager am Abfillstandort in
Eglisau. Biotta will in den n&chsten Jahren
weiter wachsen und sich als biologischer
Getrankeanbieter im Gesundheitsbereich
positionieren. Von der Beschaffung der
Rohstoffe Uber den Marktauftritt bis hin zur
Logistik und Distribution mdchte man

zu den Besten der Branche gehdren. «Wir
streben eine EBIT-Marge von tber 5 Prozent
an, um unser Wachstum langfristig abzu-
sichern», gibt P. Kundert das Ziel vor. Und
sagt: «Wir schaffen das.» //

www.biotta.ch



Pravention:

Seit bald 100 Jahren engagiert sich die Krebsliga
Schweiz im Kampf gegen Krebs. Vorsorge,
Betreuung und Forschungsférderung stehen im
Vordergrund. Zunehmend propagiert wird eine
gesunde Lebensweise — auch in Zusammenarbeit
mit fUhrenden Wirtschaftsunternehmen.

Text: Samuel Dubno Foto: Roth und Schmid

Rauchen schadet der Gesundheit. Das steht auf jedem Zigaretten-
packchen. Andere wichtige vermeidbare Faktoren fir die Entste-
hung von Krebs sind zu viel Sonne und Alkohol. Auch falsche
Erndhrung kann Krebs verursachen. Deshalb propagiert die Krebs-
liga Schweiz eine gesunde Lebensweise, etwa mit der aufwandig
gestalteten Broschiire «Eine ausgewogene Erndhrung starkt die
Gesundheit» (Untertitel: «<So kénnen Sie das Krebsrisiko senken»).
Erndhrung ist von elementarer Bedeutung. Sie gilt als wichtigster
Faktor fir das vermehrte Auftreten von nichtlibertragbaren chroni-
schen Erkrankungen wie Krebs, Herz-Kreislauf-Erkrankungen oder
Diabetes. Schatzungen zufolge sind Uber 30 Prozent dieser Krank-
heiten auf eine falsche Ernéhrung zurlickzufihren. Immer wieder
werden einzelne Lebensmittel genannt, die das Krebsrisiko vermin-
dern sollen. Dennoch gibt es keine spezifische Diét gegen Krebs.
Die Hauptsache ist: Erndhrung muss gesund sein. Die konkreten
Ratschlage der Krebsliga unterscheiden sich da kaum von Tipps
aus anderen Quellen.

Profit- und wachstumsorientiertes Denken

«In den letzten zehn Jahren ist die Krebsliga enorm gewachsen. Wir
sind heute mit Abstand die grésste Gesundheitsorganisation der
Schweiz», sagt Markus Diener, Relationship Manager und Initiator
der Supporter Krebsliga Schweiz einer neu geschaffenen Interes-
senvereinigung, deren Aufgabe es ist, die Zusammenarbeit mit der
Wirtschaft zu Gunsten der Krebsliga zu pflegen. Um das Wachstum
zu verdauen, arbeitet die Krebsliga mit modernen betriebswirt-
schaftlichen Instrumenten. 2006 wurde fiir alle Krebsligen ein
einheitliches Corporate Design entworfen, und 2007 wurde eine
neue Strategie verabschiedet. Im gleichen Jahr unterzeichnete die
Krebsliga den Swiss NPO Code; er legt Standards fiir Best Practice
in der Corporate Governance fir Non-Profit-Organisationen fest.
Gegriindet wurde die Krebsliga Schweiz 1910 als Schweizerische
Vereinigung fur Krebsforschung und -bekdmpfung. Heute ist der
Verein Krebsliga Schweiz die Dachorganisation der 20 kantonalen
und regionalen Krebsligen der Schweiz und Liechtensteins.

Die Krebsliga Schweiz entspricht nicht dem charakteristischen Bild
eines Wohltatigkeitsvereins. Sie funktioniert wie ein profitorientier-
tes Unternehmen. Die Abteilungen «Kommunikation», «<Personal»
und «Finance, IT, Administration» haben die gleichen Aufgaben wie
in Privatunternehmen. «Prédventivprogramme» und «Psychosoziale
Programme» sind gewissermassen die Produktion, und die Abtei-
lung «Fundraising» entspricht dem Verkauf.

Sammeln als unternehmerische Herausforderung

Neben der Unterstlitzung von Betroffenen und ihren Angehérigen
engagiert sich die Krebsliga schwergewichtig in zwei Bereichen:
Pravention und Forschungsférderung. Das kostet. Die 6ffentliche
Hand unterstitzt zwar die Krebsliga Schweiz, doch der Léwenan-
teil von gut 90 Prozent wird privat finanziert. Die Beschaffung der
Mittel ist von elementarer Bedeutung, denn das landesweite Spen-
denaufkommen stagniert. Das Sammeln wird anspruchsvoller.

Fir die Krebsliga kommen zwei erschwerende Faktoren hinzu: Zum
einen spricht niemand gerne Uber Krebs. Die Krankheit 16st Angste
und Unsicherheiten aus. Aus der Sicht eines Fundraisers gibt es
«einfachere» Themen. Zum anderen kann die Krebsliga nur wenig
direkte Projektfinanzierung anbieten. «Wir sind darauf angewiesen,
dass unsere Spender Vertrauen und Verstandnis dafiir haben, dass
die Gelder in eine grosse Kasse fliessen», sagt Markus Diener.

Der Spendenbrief zum Geldsammeln sei zwar etwas in die Jahre
gekommen, so Diener, doch dank einer guten Datenbank, tber 50
Jahren Erfahrung und viel Know-how im Direktmarketing ist er
noch immer eine Haupteinnahmequelle der Krebsliga. Mit den
Spendenbriefen wird der Massenmarkt bearbeitet. Grossspender
werden individuell betreut. Dies ist eine Kernaufgabe von Markus
Diener. Er pflegt die Kontakte zur Wirtschaft, zu Stiftungen und zu
Vermittlern von Spenden. «Wir kdnnen nicht einen Check Uiber
50000 CHF entgegennehmen und es mit einem Dankeschén
bewenden lassen.» Diener hat wahrend 20 Jahren ein Unterneh-

ceo/ernahrung 29



men geleitet, das Finanzdienstleister in Strategie- und Kommunika-
tionsfragen berét. Er kennt seine Kunden und weiss, dass Gross-
spender unterschiedliche Beduirfnisse haben. Stiftungen und
Unternehmen wollen beispielsweise genannt werden, viele Privat-
spender nicht. Die Beziehungspflege fande im «Graubereich
zwischen privater und geschéftlicher Aktivitat» statt.

Zusammenarbeit mit Wirtschaftsunternehmen

Ein weiterer Bereich, den Markus Diener im Zeichen der Mittelbe-
schaffung nun vorantreibt, ist die Projektzusammenarbeit mit Wirt-
schaftsunternehmen. Dabei kommt es zu einer Kooperation
zwischen der Krebsliga Schweiz und Firmen, welche Produkte oder
Dienstleistungen anbieten, welche in einem engeren Zusammen-
hang mit den Aktivitaten der Krebsliga stehen und gleichzeitig fur
die Organisation Geldmittel generieren. Ein Beispiel dafir ist die
Entwicklung der Marke TRIAS: In Zusammenarbeit mit Swissmill
und Coop wurde ein besonders gesundes Brot entwickelt (es ist
bei Coop erhéltlich), von dessen Verkauf ein Teil des Erléses der
Krebsliga zugutekommt. Unter dem gleichen Markennamen
werden zu Beginn des kommenden Jahres nun auch noch Teigwa-
ren und Biskuits angeboten.

Die Suche nach Wirtschaftsunternehmen, die zu einer Zusammen-
arbeit bereit sind, ist fir Markus Diener eine besondere Herausfor-
derung. Es kommt nicht selten vor, dass er bei Anfragen an die
Sponsoringabteilung verwiesen wird. Diese neigen aber eher dazu,
in Sport- oder Kulturveranstaltungen zu investieren. Fir Diener
aber ist die Krebsliga nicht einfach eine Sponsoringplattform,
sondern vielmehr eine Partnerin im Bereich der Corporate Social
Responsibility. Er ist Uberzeugt: «Das soziale Engagement von
Unternehmen wird zum Prifstein einer liberalen Wirtschaftsord-
nung.» Wenn die Staatsquote gesenkt werde, misse die Wirtschaft
vermehrt &ffentliche Aufgaben Gbernehmen.

Vor diesem Hintergrund wurde Supporter Krebsliga Schweiz
gegruindet. Darin sind Unternehmen versammelt, die nicht nur
jedes Jahr einen namhaften Beitrag zahlen, sondern sich dariiber
hinaus fiir die Anliegen der Krebsliga engagieren. Die Bank Coop
etwa informiert im Rahmen des Programms «Eva» ihre Kundinnen
Uber gesunde Erndhrung, PricewaterhouseCoopers tut dasselbe
mit den Mitarbeitenden, bietet Ernahrungsinformationen sowie
einen Kochkurs wahrend der Arbeitszeit an und erwégt, das Ange-
bot der Kantine umzustellen.

Branchenexklusivitat, klare Aufnahmekriterien und die Beschran-
kung auf 50 Mitglieder sollen Supporter Krebsliga Schweiz zu einer
exklusiven Netzwerkplattform machen. Neben Imagepflege und
Visibilitdt erhalten die Mitglieder zuséatzlich die Mdglichkeit, Dienst-
leistungen im Bereich der Krebsvorsorge zu beziehen, die nicht im
unentgeltlichen, jedermann offenstehenden Angebot der Krebsliga
enthalten sind.

Im kommenden Jahr wird die neueste Innovation der Krebsliga
Schweiz lanciert, ein Krebsfonds. Die Idee dahinter: Die Fondslei-
tung investiert primar in den Zukunftsmarkt Onkologie und in nach-
haltige Unternehmen. Investoren verzichten auf 50 Prozent ihrer
Ertréage; Depotbank und Fondsleitung erheben deutlich geringere
Gebuhren. Der Verzicht auf einen Teil der Gewinne seitens der
Anleger und auf Einnahmen seitens der Dienstleister kommt der
Krebsforschung Schweiz und der Krebsliga Schweiz zugute. //
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«Ein Drittel der
Krebserkrankungen
konnte verhindert
werden.»

Professor Dr. Thomas Cerny, Prasident
der Krebsliga Schweiz und Chefarzt
Onkologie/Hamatologie des Departe-
ments Innere Medizin am Kantonsspital
St. Gallen, iliber die Zunahme von Krebs,
Heilungschancen und steigende Behand-
lungskosten.

Professor Cerny, in der Schweiz gibt es
rund 250 000 Menschen, die von einer
Krebserkrankung betroffen sind. Jahrlich
erkranken knapp 19 000 Manner und

16 000 Frauen, tUber 15000 Personen
sterben an Krebs. Wie werden sich diese
Zahlen entwickeln?

Sie werden zunehmen. Krebs ist eine Alters-
krankheit, und unsere Gesellschaft wird
alter. Die geburtenstarken Nachkriegsjahr-
gange verstarken diesen Trend. Die Baby-
boomer sind heute zwischen 55 und 65
Jahre alt. In diesem Alter treten Tumore
haufiger auf. Wir kdnnen, verglichen mit
friher, zwar mehr Menschen heilen, und die
Fortschritte in der Medizin schranken die
Todesursachen ein. Die Herz-Kreislauf-
Erkrankungen beispielsweise, derzeit noch
die Todesursache Nummer eins, gehen
dank Intervention, Prophylaxe und neuen
Medikamenten seit Jahren zurtick. Fir
Menschen bis zum 75. Altersjahr ist Krebs
bereits jetzt die haufigste Todesursache und
Experten gehen davon aus, dass bis ins
Jahr 2020 Krebs flir jedes Alter an der
Spitze der Todesursachen stehen wird —
zumindest in der westlichen Welt.

Ist Krebs das Los einer alternden Gesell-
schaft?

Bis zu einem gewissen Punkt. Die bdsarti-
gen Zellen, die sich unkontrolliert teilen,
scheinen Teil des Lebens zu sein. Selbst bei






«Wir wollen die Forschungslandschaft dahingehend
beeinflussen, dass die wichtigen und nicht
nur die kommerziellen Fragen gestellt werden.»

Pflanzen kennt man heute dhnliche Phano-
mene, dennoch ist Krebs nicht nur Schick-
sal. Wir gehen heute davon aus, dass rund
ein Drittel der Erkrankungen durch eine
Anderung des Verhaltens und der Umwelt-
einflisse verhindert werden kdnnte. An
erster Stelle steht ganz klar das Rauchen,
gefolgt von einer ungesunden Ern&hrung.
Auch mangelnde Bewegung, zu viel
Sonnenlicht und Alkoholkonsum steigern
das Krebsrisiko.

Der Anteil der chronisch kranken Krebspa-
tienten steigt. Was bedeutet das?

Der medizinische Fortschritt fihrt dazu,
dass gewisse bisher kaum beeinflussbare
Krebsarten als immer besser behandelbar
gelten. Die Patienten sind zwar nicht geheilt;
sie sind aber in ihren sozialen und berufli-
chen Fahigkeiten nicht oder nur méssig
eingeschrankt — unter Umsténden gar weni-
ger als jemand, der z.B. an Diabetes oder
Rheuma leidet. Die «Chronifizierung» hat
allerdings auch 6konomische Konsequen-
zen: Die Behandlungskosten steigen
laufend.

Was heisst das in Zahlen?

Hier im Kantonsspital St. Gallen beispiels-
weise sind etwa 5 Prozent der stationdren
Betten durch onkologische Patienten
belegt, ihr Anteil an den gesamten Medika-
mentenkosten des Kantonsspitals betragt
jedoch 25 bis 30 Prozent. Wahrend sich in
den letzten sieben Jahren die Zahl der
Konsultationen «nur» verdoppelt hat, haben
sich die Ausgaben fiir Medikamente fast
verzehnfacht. Unter Onkologen sprechen
wir von einer «logarithmischen Preisent-
wicklung».

Weshalb ist die Behandlung von Krebs so
teuer?

Patienten benutzen heute Uber einen lange-
ren Zeitraum mehr und deutlich teurere
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Medikamente. Das hat verschiedene
Grlinde. Die Anzahl der Indikationen hat
zugenommen. Im Gegensatz zu friher gibt
es kaum mehr Krebserkrankungen, die nicht
medikamentds behandelt werden. Die
Medikamente sind oft additiv oder synergis-
tisch. Das heisst: Zwei Medikamente wirken
besser als eins und drei besser als zwei,
und die neuen Medikamente werden immer
teurer. Natrlich freuen sich Betroffene und
Mediziner, dass mehr Arzneimittel zur Verfi-
gung stehen, die wirksamer und vertragli-
cher sind, mehr Anwendungsmaéglichkeiten
bieten und vermehrt ambulante statt statio-
nare Therapien erlauben, aber die steigen-
den Preise sind problematisch und die
Forschung kénnte sicher noch effizienter
sein. Die Preise sind zudem nicht «Markt-
preise», sondern staatlich geschitzt und die
Preisbildung ist nicht transparent und von
aussen gesehen nicht nachvollziehbar.

Welchen Stellenwert hat die Krebsfor-
schung innerhalb der medizinischen
Forschung?

Dem Krebs liegt immer ein genetischer
Schaden zugrunde, der zu einem unkontrol-
lierten Zellwachstum fiihrt. Die zentralen
onkologischen Fragen — Wachstumsvor-
gange und Genetik — sind auch die Grund-
fragen des lebenden Organismus. Die
Onkologie ist deshalb zum Motor der medi-
zinischen Forschung geworden und bringt
heute mehr Innovationen hervor als die
beiden nachsten Forschungsbereiche,
Darmerkrankungen und Infektionskrankhei-
ten, zusammen. Verfahren und Medika-
mente, die in der Onkologie entwickelt
werden, kommen auch in andern Gebieten
zur Anwendung, beispielsweise in der
Immunologie oder Rheumatologie. Friher
war das eher umgekehrt.

Wo und wie wird geforscht?

Uberall, wo biologische Forschung betrie-
ben wird. Die Krebsforschung entwickelt
sich zur globalen Forschung par excellence.
Die Individualforschung geht zurtck, und
Formen der vernetzten Forschung gewinnen
an Bedeutung. Aus einer Managementper-

spektive geht es nicht mehr nur um die
Motivation von Teams, sondern auch um die
Vernetzung der Teams. Die Informatik spielt
dabei eine immer wichtigere Rolle — auch
um die Komplexitét der Fragestellungen
und die enormen Datenmengen zu meis-
tern.

Wenn so viel geforscht wird, weshalb unter-
sttzt und betreibt die Krebsliga noch
zusétzlich Forschung?

Hierzulande wird ja unter anderem deshalb
so viel geforscht, weil es die Krebsliga mit
ihren Mitteln gibt. Als sie vor 100 Jahren
gegriindet wurde, hiess sie Schweizerische
Vereinigung fur Krebsforschung und -
bekampfung. Wir waren die Ersten, die
Ressourcen zur Erforschung von Krebs zur
Verfligung stellten. Heute wird zwar mehr
geforscht, aber es gibt wieder mehr und
grosse Lucken, weil zunehmend kommer-
ziell orientiert geforscht wird. Hier setzen wir
die nétigen Akzente.

Weshalb?

Vor zwanzig Jahren waren etwa 80 Prozent
der Forschung akademischen Ursprungs
und 20 Prozent kommerzieller Natur. Heute
ist das Verhéltnis in der klinischen
Forschung umgekehrt. Wichtige Fragen,
deren Klarung keine unmittelbaren kommer-
ziellen Endpunkte versprechen, werden
deshalb immer weniger beantwortet. Das
flhrt zu Licken, welche die Krebsliga
schliessen will. Daneben verfolgen wir auch
innovative Ansétze, beispielsweise im
Bereich von optimalen Betreuungskonzep-
ten oder in der epidemiologischen
Forschung, wo der Staat noch zu zurlck-
haltend ist. Wir wollen die Forschungsland-
schaft dahingehend beeinflussen, dass die
wichtigen und nicht nur die kommerziellen
Fragen gestellt werden. BIn vielen Fallen
fihrt auch die Beantwortung dieser Fragen
langfristig zu kommerziellem Erfolg. //



«Elnen Beitrag zur
Aufklarung leisten.»

Es lohnt sich, auch Uber die wirtschaft-
lichen Aspekte von Krebs zu sprechen
und dartber nachzudenken, was ein
Unternehmen tun kann, um die Krank-
heit zu bekampfen, sagt Peter Binz,
COO von PwC.

Wenn tiber Krebs gesprochen wird, dominieren medizinische
und personliche Gesichtspunkte. Weshalb sollten wir auch
uber wirtschaftliche Aspekte nachdenken?

Jedes Jahr erkranken und sterben Menschen an Krebs. Sie hinter-
lassen schmerzliche Liicken in Familien, aber oft auch in Betrieben.
Erkrankte Menschen bendtigen zudem eine umfassende Betreuung
und sehr oft kostspielige Medikamente. Es lohnt sich also, auch
Uber die wirtschaftlichen Aspekte zu sprechen und dartiber nach-
zudenken, was noch getan werden kann, um eine Erkrankung
durch Forschung, Aufklarung und Pravention zu verhindern oder
mittels medizinischer Massnahmen, Medikamenten oder Therapien
zu bekampfen.

Wie sollten Unternehmen mit dem Thema Krebs umgehen?
Als Unternehmen kénnen wir in erster Linie einen Beitrag zur
Aufklarung leisten. Weiter ist es méglich, die Aktivitaten der Krebs-
liga Schweiz zu unterstitzen. PwC ist Giberzeugt, dass die
Bekampfung von Krebs durch Pravention und Forschung sehr
sinnvoll ist und wir einen aktiven Beitrag leisten kénnen.

Wie unterstiitzt PwC die Krebsliga?

Wir sind der Supporter Krebsliga Schweiz beigetreten. Verschie-
dene Unternehmen haben sich dort zusammengefunden und
leisten je einen jahrlichen Beitrag von 50 000 CHF. Die Supporter
koénnen rasch und unburokratisch entscheiden, wie diese Gelder
im Kampf gegen Krebs eingesetzt werden. Wir engagieren uns
auch in der Pravention, beispielsweise mit gezielten Informations-
veranstaltungen oder Vortrdgen zum Thema Ernahrung, die wir
unseren Mitarbeitenden wahrend der Arbeitszeit anbieten. Zudem
laden wir Mitarbeitende ein, sich freiwillig als Helfer fiir Aktionen
der Krebsliga zur Verfiigung zu stellen. Und nebenbei gesagt: Wir
offerieren an Sitzungen heute weniger Kaffee und Gipfel, daftir
mehr Frichte und Wasser.

Welche Wirkung nach innen und nach aussen erwartet PwC
aufgrund des Engagements?

Wir sind ein gewinnorientiertes Unternehmen, das auch seine
soziale Verantwortung im Dienste der Menschen wahrnimmt. Krebs
ist eine heimtlickische Krankheit, die viel Leid, aber auch Kosten
verursacht. Pravention und Forschung kénnen einen aktiven
Beitrag zur Reduktion der Mortalitét leisten und somit zu weniger
Leiden. Wenn es gelingt, dass weniger Menschen erkranken und
der Aufwand fir die Gemeinschaft geringer wird, profitieren auch
die Unternehmen. Im Netzwerk der Supporter pflegen wir zudem
einen Austausch, der Uber den Kampf gegen Krebs hinausgeht. Es
handelt sich also um ein Engagement, das sich in verschiedenster
Hinsicht lohnt. //
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Unternehmensorganisation: Fit fUr den
Konjunkturabschwung.

Die Finanzkrise droht die Realwirtschaft zu erfassen. Doch die aktuelle
Situation hat auch einen positiven Aspekt: Die meisten Unternehmen haben
Zeit, sich auf eine mdgliche Rezession vorzubereiten.

markus.koch@ch.pwc.com

Auch in der Schweiz wird viel Uber die
Gefahren einer Rezession gesprochen und
geschrieben. Die Aussichten verschlechtern
sich. Effektiv in den Blichern niedergeschla-
gen hat sich dies bereits bei Firmen von
besonders exponierten Industrien. Die
Finanzierungen sind zwar zugesagt, die
Auftragsbticher noch geflllt, wenngleich ihr
Volumen abnimmt. Noch liegen die Gewinne
teilweise auf gutem Niveau.

Doch die Okonomen sind sich darin einig,
dass sich die derzeitige Krise des Finanz-
systems in der Realwirtschaft niederschlagt.
In friiheren Krisen haben sich die effektiven
Finanzzahlen der Firmen erst nach 12 bis
18 Monaten verschlechtert. Dieses Mal
haben die zyklischen Industrien sehr schnell
und sehr stark reagiert.

Vielen Firmen haben aber noch die Chance,
sich fur die kommenden Herausforderungen
fit zu machen. Sie kénnen Vorbereitungen
treffen, um flr den Fall gewappnet zu sein,
dass Wachstumsraten schrumpfen oder ins
Negative drehen, dass Auftrédge wegbre-
chen, wichtige Lieferanten ausfallen oder
Finanzierungsengpasse entstehen.

Generell gilt es, die richtige Balance von
«top line» und «bottom line» herzustellen,
also den Gewinn und den Cashflow starker
in den Mittelpunkt des unternehmerischen
Handelns zu riicken als den Umsatz. Unter

Markus Koch, Leiter Business Restructuring Services
Schweiz

diesem Aspekt lassen sich die Business-
plédne einem «Stresstest» unterziehen, der
aufzeigt, wie weit sich einzelne Parameter
verschlechtern dirfen, bevor sich das
Unternehmen ernsthaften Herausforderun-
gen gegenibersieht. Wenn die Realwirt-
schaft ahnlich dramatisch betroffen werden
sollte wie die Finanzbranche, dann dirften
allenfalls bereits bestehende Szenarien zu
kurz greifen.

Wie aber sollte die Vorbereitung im Einzel-
nen aussehen? Aus unserer Erfahrung gibt
es zehn Prioritaten, die flr das Management
eines Abschwungs wichtig sind (siehe Box
Seite 36).

Im Folgenden werden zwei Ansatzpunkte
detailliert erlautert: die Sicherung der Liqui-
ditat durch Bewirtschaftung des Umlaufver-
maogens, auch Working Capital Manage-
ment genannt, und Kostenreduktionen.

Umlaufvermdgen bewirtschaften

Vor allem in 6konomisch schwierigen Zeiten
ist es fur ein Unternehmen essentiell, Gber
hinreichend Liquiditat zu verfigen. Fir die
finanzielle Gesundheit eines Unternehmens
ist der Cashflow sogar die wichtigere Kenn-

ziffer als der Gewinn. Wesentlichen Einfluss
auf den Cashflow hat das Umlaufvermdgen.
Das Bewusstsein fir die Notwendigkeit
eines Working Capital Management hat in
den vergangenen Jahren stark zugenom-
men. Die optimale Bewirtschaftung des
Umlaufvermdgens ist eine permanente
Aufgabe, doch sie wird umso wichtiger,
wenn die Hebelwirkung von Wachstumsin-
vestitionen nachlasst.

Anders als in der Hochkonjunktur bringt es
in schlechten Zeiten einen erheblich rasche-
ren Ertrag, Managementkapazitaten in das
Working Capital zu investieren, als dies bei
Wachstumsprojekten der Fall ist. Noch aus
einem anderen Grund sind die Unterneh-
men zur Bewirtschaftung des Umlaufvermo-
gens gezwungen: Verbessern Lieferanten
und Kunden ihr Working Capital Manage-
ment, um ihre Position zu starken, so kann
der Produzent rasch zwischen die Fronten
geraten und lauft Gefahr, einen Grossteil der
gesamten Lieferkette zu finanzieren. Allein
um die Position zu halten, missen Anstren-
gungen unternommen werden. Die Bewirt-
schaftung des Umlaufvermdgens umfasst
die drei Bereiche Forderungen, Verbindlich-
keiten, Vorréte.

Forderungen: Ein erster «quick win» resul-
tiert in der Regel daraus, den Bestand an
Uberfélligen Forderungen abzubauen; denn
mit einer Beschleunigung des Zahlungsein-
gangs lasst sich das Liquiditatspolster rela-
tiv leicht bequemer gestalten. Die Praxis
zeigt, dass die Transparenz von Uberféllig-
keiten haufig verbesserungsbeddrftig ist.
Saubere, einheitlich strukturierte Mahnpro-
zesse helfen, den Bestand an Uberfalligen
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Die Paradigmen verandern sich. Was bisher fiir unméglich
gehalten wurde, ist Realitédt. Welche Kernkompetenzen sind

in Anbetracht des Abschwungs relevant? Es gilt, die tatsachli-
chen Ursachen und nicht die Symptome der Verdnderung zu
verstehen.

Die Unsicherheiten und Volatilitditen nehmen zu. Entscheidungs-
grundlagen kénnen kaum abgeschatzt werden oder &ndern sich
standig. Ein permanentes Management der kritischen Werttrei-
ber ist unerlasslich. Jede Rezession bietet Chancen: Sie wollen
zu den Gewinnern gehdren.

Schitzen Sie Ihre Liquiditat durch ein proaktives Management
Ihrer Finanzierungssituation und ein nachhaltiges Working Capi-
tal Management.

Im Sinne des Lean Management soll nur das gemacht werden,
was kritisch fur die Kunden und die Qualitat ist und somit natir-
lich auch nachhaltig Cash generiert.

Reduzieren Sie kostspielige Komplexitét (Strukturen, Produkt-

Zehn Prioritaten, die fiir das Management eines Abschwungs wichtig sind.

An der Compliance orientierte Finanzzahlen oder uniibersicht-
lich umfangreiche MIS Reports niitzen Ihnen wenig. Sie
brauchen ein konzises CEO-Cockpit, das die kritischen Schlis-
selfaktoren zeigt.

Was genau passieren wird, kann man kaum vorhersagen. Was
fur Olympiasieger gilt, ist auch fiir Unternehmen richtig:
Spielen Sie verschiedene Szenarien mental durch und verste-
hen Sie lhre strategischen Optionen.

Proaktive und unmissverstandliche Kommunikation mit den
Mitarbeitern ist nétig, um deren Engagement zu sichern. Bieten
Sie Ihren Toptalenten die Chance, sich einzubringen.

Sie sind mit lhren Kunden und Lieferanten nicht allein, sondern
in ein komplexes Netz von Stakeholdern eingebunden.

Wie verandern sich deren Ziele und Einflussméglichkeiten im
Abschwung?

Sie wollen den Abschwung nicht nur meistern, sondern gestarkt
daraus hervorgehen. Beziehen Sie den zu erwartenden
Aufschwung in Ihre Szenarien ein. Welche Innovationen sind

sortiment, Markte). Konzentrieren Sie sich auf spezifische,

wichtig?

priorisierte Kostenreduktionspotenziale, statt auf breiter Front

diffuse Programme zu starten.

Forderungen auf moglichst niedrigem
Niveau zu halten.

Beim Abbau der Uberfalligkeiten geht es
meist nur um die Bekdmpfung von Sympto-
men, deren Ursachen wesentlich friher im
«Order-to-cash»-Zyklus zu suchen sind,
z.B. die unzureichende Priifung der Bonitat
der Kunden. Dass sich in manchen Buch-
haltungen Uberféllige Forderungen haufen,
hangt zudem oft mit der Vielfalt der
Zahlungskonditionen zusammen. Rund 150
verschiedene Standard-Zahlungskonditio-
nen sind in Unternehmensgruppen keine
Seltenheit. Gelingt es, die Variationsbreite
dieser Konditionen auf das Nétigste zu
reduzieren und in einem klaren Prozess zu
regeln, wer unter welchen Bedingungen von
diesen Konditionen abweichen kann, so
sind die Voraussetzungen dafiir gegeben,
dass die Forderungen méglichst plnktlich
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beglichen werden. Nicht zuletzt zeigt die
Beratungspraxis immer wieder, dass es
effektiv mdglich ist, die Zahlungsziele der
Kunden mit geeigneten Massnahmen zu
reduzieren.

Verbindlichkeiten: Hier geht es darum,
gunstige Zahlungskonditionen fir das
eigene Unternehmen auszuhandeln. Doch
dabei missen Vorsicht und 6konomischer
Sachverstand walten. So kann es kontra-
produktiv sein, bei einem Lieferanten die
Konditionen zu «driicken». Dieser kénnte
versucht sein, die schlechteren Bedingun-
gen Uber die Qualitat, den Lieferservice
oder den Preis zu kompensieren. Es gibt
aber moderne Instrumente zur Finanzierung
von Lieferketten (z.B. Supply Chain
Finance), die fir den Produzenten und den
Lieferanten eine Win-win-Situation darstel-
len. Verflgt der Produzent (das kaufende
Unternehmen) Uber ein besseres Kreditra-
ting als der Lieferant, so kann er diese Boni-

tat auf ein Factoring-Institut Gbertragen.
Dies erlaubt es dem Produzenten, spater zu
zahlen als bisher; gleichzeitig ermdglicht es
dem Lieferanten, sein Geld frilher zu erhal-
ten, als es die offizielle Zahlungsfrist
vorsieht. Eine solche Finanzierung lohnt
sich fur den Lieferanten, da er aufgrund der
guten Bonitat des Produzenten insgesamt
niedrigere Zinsen zahlen muss, als dies
beim bisherigen eigenen Kredit zur Finan-
zierung des Umlaufvermdgens der Fall war.
Mit dieser Finanzierungsmethode kann also
ein Unternehmen die Zahlungsfrist fir
seine Verbindlichkeiten im Einverstandnis
mit dem Lieferanten ausweiten, und dieser
erhalt eine glnstige Refinanzierung fur

eine frihere Verfligbarkeit des Rechnungs-
betrages.

Vorrate: Die Beratungspraxis von PwC
bestétigt immer wieder das Pareto-Prinzip:




Rund 20 Prozent der Produkte oder Kunden
eines Unternehmens machen zirka 80
Prozent des Umsatzes oder des EBIT
(Gewinn vor Zinsen und Steuern) aus.
Unternehmen kdnnen in einer Matrix fest-
halten, mit welchen Produkten und mit
welchen Kunden sie hohe bzw. geringe
Margen erwirtschaften. Eine Herausforde-
rung stellen dabei jene Produkte dar, mit
denen das Unternehmen eine geringe
Marge erzielt, die es aber an Kunden liefert,
mit denen es hohe Margen erzielt. Haufig
handelt es sich dabei um Produkte, die der
Kunde neben den hochmargigen Produkten
wlnscht. Um die Zufriedenheit des Kunden
zu erhalten, sieht sich das Unternehmen
gezwungen, auch wenig rentable Produkte
zu liefern. Es gibt indes Moglichkeiten,
dieses Problem zu I6sen. So kdnnen
Hurden fir Mengen oder Markte definiert
werden. Oder das Unternehmen hélt diese
Produkte nicht auf Vorrat, sondern fertigt sie
nur auf Bestellung. Dies verschlechtert zwar
den Lieferservice, kann flir den Kunden
aber unter Umsténden durchaus akzeptabel
sein.

Das Working Capital Management ist eine
anspruchsvolle Aufgabe, nicht zuletzt, weil
es verschiedene Unternehmensbereiche
tangiert. So hat der Verkaufsleiter normaler-
weise kein Interesse daran, dass seine
Kunden restriktive Zahlungskonditionen
oder gar Mahnungen erhalten. Bei der
Vorratshaltung sind Zielkonflikte offenkun-
dig: Der Produktionschef ist an einer effi-
zienten Auslastung der Maschinen interes-
siert, wahrend fir den Verkaufsleiter die
jederzeitige Lieferbarkeit im Vordergrund
steht. Der CFO wiederum will eine kostspie-
lige Kapitalbindung sowie Uiberméssige
Abschreibungen auf Maschinen und Vorré-
ten moglichst vermeiden. Auch hier ist
wieder Change Management gefragt. Dabei
sind Transparenz und Kommunikation die
wichtigen Ansatzpunkte, um das Bewusst-
sein fur die Bedeutung des Umlaufvermo-
gens zu wecken. Denn das Verstandnis der
Liquiditatsstrome und der Liquiditatsbin-
dung ist elementar fir das Versténdnis des
gesamten Unternehmens.

Unternehmen, die von einer Krise lUber-
rascht werden, sind zu Feuerwehribungen
gezwungen. Rabiate Kostenprogramme,

Entlassungen und Produktionsabbau
sorgen in solchen Féllen flr negative
Schlagzeilen und beschadigen die Reputa-
tion, bringen aber meist keinen nachhaltigen
Erfolg. Zeichnet sich aber — und dies ist
heute der Fall — erst die Moglichkeit einer
Krise ab, so kann die Unternehmensflihrung
nachhaltige Projekte zur Optimierung der
Rentabilitat einleiten, die sich auf die
Prozesse, die Produkte und die Mérkte
erstrecken.

Kosten an Kapazitaten ausrichten

Es ist eine 6konomische Binsenweisheit,
dass Ertragsriickgdnge — zumindest bis zu
einem gewissen Grad — Uber eine Senkung
der Kosten kompensiert werden kénnen,
um unter dem Strich keine oder mdéglichst
geringe Einbussen zu erleiden. Die Kosten-
strukturen sollten stets, also auch in wirt-
schaftlich prosperierenden Zeiten, an den
Kapazitatsanforderungen ausgerichtet und
entsprechend flexibel sein. Gerade in den
vergangenen Blitejahren haben viele Unter-
nehmen sehr komplexe Strukturen aufge-
baut, um die Wachstumschancen voll
auszuschdpfen. Komplexitat aber ist ein
Kostentreiber.

Kosten nachhaltig zu senken bedingt, dass
grundlegende Prozesse und fundamentale
Strukturen durchleuchtet und an die aktuel-
len Gegebenheiten angepasst werden.
Kostenoptimierung verlangt zugleich die
Verankerung eines Kostenbewusstseins in
der Organisation. Sie bedeutet also auch
Change Management, kulturellen Wandel
und Kommunikation mit Managern und
Mitabeitern.

In einem ersten Schritt sollten die Unterneh-
men die Kosten transparent machen.
Welche Kosten fallen wo an? In der Bera-
tungspraxis stellt PwC immer wieder fest,
dass eine solche Kostentransparenz nicht
immer in geniigendem Ausmass gegeben
ist. Nach einer zielgerichteten Kostenana-
lyse sind die Ineffizienzen meist augenfallig.
Es gilt dann, diese «top down»-Potentiale
«bottom up», also durch die Verankerung
von spezifischen Projekten in der Organisa-
tion, zu validieren.

Firmen kénnen Prozesse vereinfachen und
flexibilisieren; sie kbnnen aber auch weiter
gehen und sich auf jene Prozesse und
Strukturen konzentrieren, die entscheidend
zum Unternehmenserfolg beitragen. Eine
Analyse des Produkt-, Projekt- und Beteili-
gungsportfolios und der Mérkte sollte

grindlich und nach verschiedenen Kriterien,
etwa dem Wachstumspotenzial oder der
Konjunkturresistenz, durchgefiihrt werden.
Dies kann zur Konsequenz haben, dass es
im Hinblick auf die Rentabilitat sinnvoll ist,
sich von Teilen des Unternehmens zu tren-
nen. Produkte oder Mérkte kénnen zwar
durchaus gewinnbringend sein — weisen sie
aber eine unterdurchschnittliche Perfor-
mance auf, so verringern sie die Gewinn-
marge insgesamt und blockieren Mittel, die
zur Wahrnehmung der neuen Chancen
besser eingesetzt werden kénnten. Die
Erfahrung zeigt, dass erfolgreiche Unter-
nehmen — auch unabhéngig von einer
mdglichen Krise — solche Analysen durch-
fuhren. Bisweilen geschieht dies indes noch
zu wenig systematisch und — anders als bei
Akquisitionen — nicht sorgféltig genug.
Sollte es zu einer Verdausserung von Unter-
nehmensteilen kommen, muss sicherge-
stellt sein, dass die remanenten Kosten
(z.B. Uberkapazitaten oder Funktionen auf
Gruppenebene) an die neuen, schlankeren
Strukturen und Kapazitdtsanforderungen
angepasst werden.

FAZIT

Schweizer Unternehmen haben
jetzt die Chance, sich auf eine
mogliche Rezession vorzubereiten.
Beim Management des
Abschwungs sollten sie zehn Prio-
ritdten setzen, damit sie als
Gewinner aus dem Konjunkturzy-
klus hervorgehen. Um ricklaufigen
Auftragseingéngen zu begegnen,
sollten sie die Kostenstrukturen an
die Kapazitdten und an die wirkli-
chen Marktanforderungen anpas-
sen sowie die Komplexitat von
Strukturen und Prozessen reduzie-
ren. Zur Vermeidung von Finanzie-
rungsengpassen steht ein syste-
matisches Working Capital
Management im Vordergrund.
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Carbon-Management: Fordert das Triple C
das Triple A heraus?

Der Klimawandel bringt fir die Unternehmen neue Herausforderungen

an die Compliance und die Reputation mit sich. Die Erwartungen der Stakeholder
und strengere Regulierungen er6éffnen aber auch die Chance, mit einem
systematischen Carbon-Management neue strategische Moglichkeiten und
Differenzierungspotenziale zu nutzen.

niklaus.honauer@ch.pwc.com
thomas.scheiwiller@ch.pwc.com

Bei der Unternehmensbewertung dominie-
ren meist finanzielle Kennziffern. Doch die
Stakeholder interessieren sich auch immer
mehr flr nichtfinanzielle Wertgréssen und
deren Beitrag zum Unternehmenswert. Seit
sich die Diskussion Uber den Klimawandel
intensiviert, nimmt die Sensibilisierung der
Offentlichkeit fir die 8kologische Nachhal-
tigkeit zu. Investoren und andere
Anspruchsgruppen stellen die Frage nach
der Risikoexposition eines Unternehmens in
Bezug auf Umweltbelastungen.

Zahlreiche Unternehmen nutzen bereits die
Chancen, die sich aus dieser Verédnderung
der Wahrnehmung ergeben. Sie setzen sich
nicht nur zum Ziel, die CO,-Emissionen zu
reduzieren und die Energieeffizienz zu erh6-
hen, sondern treiben auch konsequent
klimafreundliche Innovationen im Produkt-
und Dienstleistungsbereich voran.

Auf diese Weise avancieren sie zu wahrhaf-
ten Climate Change Champions (CCC), zu
Meistern des Klimawandels. Mdglicher-
weise wird dieses Triple C in Zukunft eine
ahnliche Bedeutung erlangen, wie das
Rating Triple A.

Mehr als «griines Marketing»

Noch richten viele Firmen den Fokus auf die
Vermeidung von Risiken; sie konzentrieren
sich darauf, neue CO,-Regulationen einzu-
halten oder Reputationssché&den zu verhin-
dern. Allmahlich beschéftigen sich die
Unternehmen aber auch mit den Lenkungs-
abgaben, die mit den CO,-Regulationen
verbunden sind. Es wére allerdings verfehlt,
die Diskussion um den Klimawandel auf
Aspekte der Compliance und auf «griines
Marketing» zu reduzieren. In zahlreichen
Unternehmen setzt sich denn auch die
Einsicht durch, dass die Identifikation von
Emissions- und Energiesparpotenzialen nur
der erste Schritt ist. Danach eréffnen sich
ihnen strategische Mdglichkeiten zur Diffe-
renzierung ihrer Marken und Dienstleistun-
gen.

Eine vorausschauende Positionierung im
Hinblick auf den Klimawandel beinhaltet die
Chance, mit neuen Produkten und Dienst-
leistungen den Umsatz zu steigern, Emissi-
ons- bzw. Energiekosten zu senken und die
Reputation zu erhéhen. Daher verwundert
es wenig, dass ein Drittel aller CEO im

Niklaus Honauer, Leiter Mehrwertsteuerberatung Schweiz
Thomas Scheiwiller, Global Sustainability Leader
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jungsten «Annual Global CEO Survey» von
PwC angab, den Chancen und Risiken im
Zusammenhang mit dem Klimawandel
bedeutende Ressourcen zuzuordnen.

Integration in die Entscheidungsprozesse
Mit einem systematischen Carbon-Manage-
ment schafft ein Unternehmen eine wichtige
Voraussetzung dafiir, operativ und strate-
gisch mit den Herausforderungen des sich
abzeichnenden Klimawandels umzugehen.
Statt bloss zu reagieren, integriert das
Management die Auswirkungen des Klima-
wandels in die Entscheidungs- und
Geschéftsprozesse und berlicksichtigt
dabei auch die steuerlichen Aspekte. Ein
solch systematisches Carbon-Management
umfasst sechs Schritte und Fragestellun-
gen:

1. Analyse der Wertschdpfungskette des
Unternehmens im Hinblick auf CO,-Emis-
sionen: Welche Risiken oder Chancen birgt
der Klimawandel? Welche tatséchlichen
Kosten verursacht er?

Eine solche Analyse kann zeitaufwandig
sein. So brauchte das grésste US-Detail-
handelsunternehmen mehr als ein Jahr, um
all seine 67 000 Lieferanten zu kontaktieren
und deren CO,-Emissionen in Erfahrung zu
bringen. Der Konzern verlangte von den
Lieferanten detaillierte Angaben zu den
Ursachen des CO,-Ausstosses und forderte
sie darlber hinaus auf, Anstrengungen zur
CO,-Reduktion zu unternehmen.



2. Einrichtung eines Systems zur Erfassung
der Emissionen: Liefert das System die
Informationen, die das Management beno-
tigt? Ist es in der Lage, die Erwartungen der
Stakeholder, etwa der Behorden oder der
Kunden, zu erflllen?

Die Grundlage fur alle CO,-relevanten
Entscheidungen eines Unternehmens sind
die Kenntnis und das Verstandnis der direk-
ten und indirekten Emissionen. Die Stake-
holder wollen zudem die Gewissheit haben,
dass die Informationen tber die CO,-Emis-
sionen und die Anstrengungen zu deren
Reduktion glaubhaft sind. Uberdies bilden
diese Informationen die Grundlage fiir die
Erhebung von Abgaben und Steuern, die
wiederum im Finanzsystem abgebildet und
ins Controlling integriert werden missen.

In der Schweiz haben Lenkungsabgaben an
Bedeutung gewonnen. Seit dem 1. Januar
2008 wird — neben der leistungsabhéngigen
Schwerverkehrsabgabe (LSVA) und der
Abgabe fir fllichtige organische Kohlen-
stoffe (VOC) — auch eine CO,-Abgabe auf
fossile Brennstoffe erhoben. Die Unterneh-
men werden sich mit der Frage auseinan-
dersetzen, ob sie sich von der CO,-Abgabe
befreien lassen sollen. Im Zusammenhang
mit dieser Option sollten sie sowohl steuerli-
che als auch finanzielle Aspekte beachten.
Aus der Sicht der Mehrwertsteuer stellt der
Handel mit Emissionszertifikaten — gleich
wie in den EU-Landern — eine zum Normal-
satz steuerbare Dienstleistung dar. Im
grenziiberschreitenden Handel greift beim
Verkauf eines Emissionsrechtes die Steuer-
befreiung. Der Erwerb eines ausléndischen
Zertifikates hingegen ist als Bezug einer
Dienstleistung von Unternehmen mit Sitz im
Ausland zu deklarieren. Die direktsteuerli-
che Behandlung der Emissionsrechte ist
eng mit der bilanziellen Abwicklung
verknUpft. Aber auch bei Unternehmen, die
keine Befreiung von der CO,-Abgabe bean-
tragt haben, schlégt sich zumindest die
Ruckverteilung in den Blichern nieder.

3. Prognose der kiinftigen Emissionen und
Festlegung der Reduktionsziele: Wie will
sich das Unternehmen in Bezug auf den
Klimawandel positionieren? Welche Mass-
nahmen zur CO,-Reduktion und zur Steige-
rung der Energieeffizienz sind realisierbar?
Immer mehr Firmen geben bekannt, dass

sie — neben der Steigerung der Energieeffi-
zienz — ihre CO,-Emissionen berechnen,
reduzieren und neutralisieren wollen. Auch
PwC Schweiz hat Reduktionsmassnahmen
ergriffen und sich die CO,-Neutralitit bis
2010 zum Ziel gesetzt.

4. Interne und externe Berichterstattung
Uber die Emissionen: Genligen die Qualitat
und die Transparenz der publizierten Daten,
um die Informationsbediirfnisse von Behor-
den, Aktiondren, Kunden und Mitarbeiten-
den zu befriedigen?

Die Unternehmen sehen sich einem
verstarkten Druck ausgesetzt, offenzulegen,
welche Strategien sie fir das Klimamanage-
ment entwickeln. Die Forderung, nichtfinan-
zielle Werttreiber transparent zu machen,
wirft die Frage nach der addquaten Unter-
nehmensberichterstattung bzw. den Offen-
legungspflichten auf. Es existieren bereits
Initiativen, die sich diesem Thema widmen,
etwa das Carbon Disclosure Project. Auch
das World Economic Forum engagiert sich
auf diesem Gebiet. Ein weiterer Aspekt, der
fir Transparenz im Umgang mit dem Klima-
wandel spricht, ist die bessere Positionie-
rung des Unternehmens im Wettbewerb um
junge Talente.

5. Erschliessung neuer Kunden und Markte:
Welche Geschaftsmdglichkeiten ergeben
sich aufgrund des Klimawandels?

Zu den Geschéftsmaoglichkeiten gehdren
etwa neue Produkte, welche die Energieeffi-
zienz von Fahrzeugen oder Geb&uden stei-
gern oder «saubere» Energien nutzen.
Hybridfahrzeuge und «Null-Energie-H&user»
sind Beispiele flr energieeffiziente
Produkte, die mit dem Einsatz neuer Tech-
nologien den Verbrauch von fossilen Ener-
gietragern reduzieren und auf erneuerbare
Ressourcen wie Solar- und Windenergie
setzen. Andere Beispiele sind Produkte und
Dienstleistungen, welche die verursachten
Treibhausgasemissionen Uber Emissions-
kredite neutralisieren oder die Wertschép-
fungskette eines Unternehmens klima-
freundlicher gestalten.

6. Stetige Anpassung und Verbesserung
des Carbon-Managements: Ist das Carbon-
Management in die Geschaftsprozesse inte-
griert? Sind die Verantwortlichkeiten und
Aufgaben klar formuliert? Ist das Carbon-
Management in der Unternehmenskultur
verankert?

Das Carbon-Management ist ein dynami-
sches System, das sich den Verdnderungen
der gesellschaftlichen Anspriiche und der
Gesetzesvorschriften laufend anpasst.
Seine Prozesse und Methoden miissen
standig verfeinert und weiterentwickelt
werden.

Ein gutes Carbon-Management tangiert
verschiedene Aspekte der Unternehmens-
fihrung. Es wird vom Marktumfeld und vom
Produktportfolio gepragt, schlagt sich in der
Strategie, im Risikomanagement sowie in
der Steuer- und Abgabenpolitik nieder. Es
erstreckt sich auf die interne und die
externe Kommunikation mit den Anspruchs-
gruppen. Zugleich zeigt es die Chancen fur
neue Produkte und Dienstleistungen auf. 28
Prozent der im Rahmen des «CEO Survey»
befragten CEO gaben denn auch an, den
Klimawandel als Chance zu sehen, um ihre
Betriebskosten zu reduzieren oder zusétzli-
chen Umsatz zu generieren. Ein funktionie-
rendes Carbon-Management ist die Voraus-
setzung dafir. Es ebnet den Weg dazu, ein
kiinftiger Climate Change Champion zu
werden.

FAZIT

Um dem Klimawandel zu begeg-
nen und den Erwartungen ihrer
Stakeholder gerecht zu werden,
empfiehlt sich den Unternehmen
ein systematisches Carbon-
Management. Dieses erfasst die
aktuelle Emissionssituation und
den Einfluss des Klimawandels auf
das Unternehmen, es definiert
Reduktionsziele und evaluiert
Moglichkeiten zur Steigerung der
Energieeffizienz und zur Minimie-
rung der Lenkungsabgaben. Das
Carbon-Management beinhaltet
auch eine transparente interne und
externe Berichterstattung und
pruft die Geschaftsmdglichkeiten,
die sich aus dem Klimawandel
ergeben.
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Internes Kontrollsystem:

Ein gut funktionierendes Internes Kontrollsystem (IKS) stellt sicher, dass
korrekte, zuverlassige und vollstdndige Daten in das Management-Informations-
system einfliessen. Es bietet dem CEO damit ein wichtiges Instrument zur

Unternehmensfiihrung.

rainer.van.alphen@ch.pwc.com

Artikel 728a OR ist schlicht formuliert. In
Ziffer 1 heisst es: «Die Revisionsstelle priift,
ob (...) ein internes Kontrollsystem exis-
tiert.» Seit Anfang dieses Jahres ist der Arti-
kel in Kraft, und was das Gesetz in knappen
Worten vorschreibt, entpuppt sich fir die
Unternehmen als unterschiedlich intensives
Unterfangen.

Auf den ersten Blick kbnnte man meinen,
die Einflhrung oder der Ausbau eines IKS
sei eine vorwiegend technische Angelegen-
heit, um die sich ein CEO nicht naher zu
kiimmern brauche. Doch dieser Eindruck
tauscht. Denn erstens tragt die Geschéafts-
leitung die Verantwortung fiir die operative
Umsetzung und Aufrechterhaltung des IKS,
und zwar so, wie es der Verwaltungsrat fest-
gelegt hat. Und zweitens ist ein funktionie-
rendes IKS von erheblichem Nutzen fir eine
gute Geschéftsfihrung.

Ein Unternehmen zu fihren heisst Entschei-
dungen zu treffen, die zum Unternehmens-
erfolg beitragen und langfristig die Existenz
des Unternehmens sichern. Die Qualitat der
Entscheidungen aber steht und féllt mit der
Qualitat der Entscheidungsgrundlagen, also
den Informationen, die dem Management
zur Verfiigung stehen. Wie sicher sind die
Daten? Wie wurden sie gewonnen? Wie

Effizienz
Risiko-
management

Rainer van Alphen, Leiter Internal Control Services
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zuverldssig und zielgerecht wurden sie
aufbereitet? Nur wenn sich der CEO darauf
verlassen kann, dass die ihm zur Verfigung
stehenden Informationen korrekt, vollstan-
dig und valabel sind, ist er in der Lage, die
richtigen Entscheidungen zu treffen.
Natdrlich wird sich ein CEO stets auch auf
subjektive Einschatzungen und Gefihle
abstlitzen, doch dies schmalert nicht die
Bedeutung einer soliden Informationsbasis.
Hier liegt denn auch der grésste Nutzen,
den ein IKS — kombiniert mit dem Risikoma-
nagement — einem Unternehmen bringt: Es
erhéht die Sicherheit, mit der Daten gewon-
nen und aufbereitet werden, und starkt
damit das Vertrauen in die Verlasslichkeit
der Informationen. Jedes Management-
Informationssystem (MIS) ist nur so gut wie
die Qualitat der Daten, die in dieses System
einfliessen. Es liegt daher auf der Hand,
dass die Qualitat des IKS die Zuverlassig-
keit, Sicherheit und Richtigkeit jener Infor-
mationen bestimmt, die der CEO aus dem
internen MIS abruft.

Die Unternehmensflihrung darf, ja muss
verlangen, dass die Geschéftsaktivitaten
zugleich wirkungsvoll und effizient tGber-
wacht werden. Um das rechte Gleichge-
wicht zwischen Wirksamkeit und Wirt-

schaftlichkeit herzustellen, wéhlen viele
Unternehmen einen Ansatz, der das Risiko-
management und das IKS kombiniert. Sie
analysieren die Risikosituation des Unter-
nehmens, messen den einzelnen Risiken
Eintretenswahrscheinlichkeiten bei und
schatzen das Schadensausmass im Falle
des Eintretens ab. Auf dieser Klassifizierung
beruht die Risikobeurteilung, welche die
Risiken beispielsweise den drei Kategorien
hoch, mittel und niedrig zuordnet.

Die Risikobereitschaft der Unternehmens-
fuhrung entscheidet darlber, welche der
identifizierten Risiken mit Kontrollen adres-
siert werden sollen. Wichtig bei diesem
Ansatz ist es, die Risikobeurteilung regel-
massig zu Uberprifen und die Kontrollen
jeweils an neue Situationen anzupassen.
Denn ein IKS ist dann effizient, wenn
konkrete Kosten-Nutzen-Uberlegungen in
seine Ausgestaltung einfliessen und es
konsequent an der Risikostruktur des
Unternehmens ausgerichtet ist. Wirksam ist
es, wenn die vorgegebenen Kontrollen
verlasslich durchgefuhrt und Uberwacht
werden. Eine angemessene Dokumentation
stellt zudem sicher, dass die Durchfiihrung
der Kontrollen nachvollziehbar ist.

Dieser Aspekt ist vor allem fur die interne
Kommunikation von Bedeutung. In letzter
Instanz ist der Verwaltungsrat fur die
Konzeption, die Implementierung und den
Betrieb des IKS verantwortlich. Auch falls
der Verwaltungsrat keine expliziten Vorga-
ben zur Berichterstattung Uber das IKS
macht, profitiert das Management von einer
vollstédndigen und verstandlichen Dokumen-
tation, und dies in dreifacher Hinsicht: als
Argumentationsgrundlage fiir Fragen des
Verwaltungsrats, als Instrumentarium, das
die externe Prifung des IKS rasch nachvoll-
ziehbar und damit effizient macht, und als
zusétzliches Mittel zur Uberpriifung der
nachhaltigen Wirksamkeit und Wirtschaft-
lichkeit des IKS.



Unternehmensbereiche

Kontrollen, die auch die operativen Risiken und die Compliance-Risiken abdecken und diese mit den Finanzrisiken vernetzen, optimieren sowohl

die Wirksamkeit als auch die Effizienz des IKS.

Alle Risikoebenen mit einbeziehen

Der Wortlaut des Schweizer Gesetzes stellt
zwar nicht explizit auf Finanzrisiken ab,
doch der Bundesrat hat in einer Botschaft
klargemacht, dass sich das IKS auf die
Finanzberichterstattung konzentriert. Folg-
lich richten Schweizer Unternehmen
zunédchst den Fokus darauf, Finanzrisiken
zu erkennen und zu kontrollieren. In der
Praxis erweist es sich als sehr schwierig,
operative und finanzielle Risiken gegenei-
nander abzugrenzen, denn die operativen
Tatigkeiten, etwa die Warenwirtschaft oder
die Produktion, schlagen sich selbstver-
standlich in der Betriebs- und Finanzbuch-
haltung nieder.

Ahnliches gilt fiir jene Risiken, die aus der
Compliance resultieren. Solche Risiken
kénnen gravierende Folgen fiir die operative
Tatigkeit und die Finanzkraft eines Unter-
nehmens haben. In einem ersten Schritt ist
es angemessen, sich, wie der Gesetzgeber
es fordert, auf die reinen Finanzrisiken zu
konzentrieren. Wichtig ist indes, dass in

einem zweiten Schritt die Investitionen und
Synergien genutzt werden, um die Interde-
pendenzen der beiden anderen Risikoebe-
nen einzubeziehen (siehe Grafik).

Eine weitere Optimierungsméglichkeit liegt
— unabhangig von der Risikokategorie —im
gezielten Ausbau der automatisierten und
der praventiven Kontrollen. Dabei sind
manuelle Kontrollen fehleranfélliger als
automatisierte, und nachgelagerte, detek-
tive Kontrollen bedingen einen nachtrégli-
chen Korrekturbedarf, da die Transaktionen
bereits verarbeitet sind. Wenngleich nie voll-
standig auf manuelle Kontrollen und Plausi-
bilitdtschecks verzichtet werden kann und
stets auch die Aufdeckung von Risiken ein
Ziel sein muss, so ist doch ein Kontrollum-
feld erstrebenwert, das primér von Kontroll-
automatisierung und Risikopravention
gepragt ist.

Das Geschaftsumfeld, die Geschaftstatig-
keit, die operativen, buchhalterischen und
steuerlichen Prozesse sowie die unterstit-
zenden Systeme erfordern ein massge-
schneidertes IKS. CEQ, die die Konzeption
und den Betrieb des IKS ernst nehmen, tati-
gen eine lohnende Investition. Denn sie stel-
len ihre Geschaftsfiihrung auf eine qualitativ
héhere Basis.

FAZIT

Ein gut funktionierendes IKS
generiert namhaften Zusatznutzen:
Die Organisationsstruktur, die
Verantwortlichkeiten und die
Kompetenzregelungen werden
durchleuchtet, Fehlerquoten und
Prozessineffizienzen aufgedeckt.
Der grosste Nutzen aber liegt
darin, dass die Geschéftsleitung
sichere und verlassliche Informa-
tionen erhalt. Um die Balance
zwischen Wirksamkeit und
Wirtschaftlichkeit zu wahren,
sollten IKS und Risikomanagement
miteinander verknUpft werden.
Optimierungsmaglichkeiten
ergeben sich zudem aus der
Vernetzung der finanziellen Risiken
mit den operativen Risiken und
den Compliance-Risiken.
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Innovation:

Internationale Studien bescheinigen der Schweiz eine hohe Wettbewerbs- und
Innovationsfahigkeit: Im «Global Competitiveness Report 2008/09» des WEF und
in der «<European Innovation Scorecard» figuriert die Schweiz auf Platz 2. Zu den
guten Resultaten tragen die wirtschaftlichen Rahmenbedingen ebenso bei wie die
Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschungsinstituten und Hochschulen.

gvkrogh@ethz.ch
markus.neuhaus@ch.pwc.com

Eine wesentliche Rolle beim Vergleich der
wirtschaftlichen Konkurrenzfahigkeit und
Standortattraktivitat eines Staates spielt die
Fahigkeit, Innovation zu férdern und zu
erhalten. Bei der Standortwahl legen Unter-
nehmen, aber auch talentierte Arbeitskrafte
Wert auf den Zugang zu neuen Technolo-
gien und Know-how. Die Schweiz erhielt
wahrend der letzten Jahre regelméssig gute
Noten fur ihre Wettbewerbs- und Innovati-
onsféhigkeit. Viele global tatige Unterneh-
men wahlten die Schweiz daher als Stand-
ort fUr ihren Hauptsitz, ihr Qualitdtszentrum
oder fir Forschungs- und Entwicklungsein-
richtungen.

Zu den Starken der Schweiz z&hlen die
robuste Wirtschaft, die gute 6ffentliche
Infrastruktur, das makro6konomische
Gleichgewicht, die glinstigen Rahmenbe-
dingungen — etwa im Arbeits- und Gesell-
schaftsrechts oder fiir den Schutz des geis-
tigen Eigentums — sowie eine ausgepragte
Innovationskultur. Zudem gilt die Schweiz
als international anerkanntes Forschungs-
zentrum: Immerhin sind zwei hoch angese-
hene Forschungszentren — die Europaische

Austausch
Forschung
Wirtschaft

Organisation fiir Kernforschung (CERN) und
das Europalabor des US-Hightechkonzerns
IBM - hier anséssig.

Wichtige Voraussetzungen fir die Innovati-
onsféhigkeit liefern das Bildungssystem und
dessen politischer Stellenwert. Sowohl der
Bund als auch die Kantone steuern
betrachtliche finanzielle Mittel zur héheren
Ausbildung und zur akademischen
Forschung bei.

In der kirzlich von der Shanghai Jiao Tong
University publizierten akademischen Rang-
liste der Universitaten nimmt die ETH Zurich
weltweit den 24. Platz und die Universitat
ZUrich den 53. Platz ein. Im europaischen
Vergleich rangiert die ETH Zirich auf Platz
4. Insgesamt z&hlen 6 Schweizer Hoch-
schulen zu den 200 Topuniversitdten welt-
weit und zu den 80 besten Europas. Der
jungste OECD-Bericht zur Innovationspolitik
bescheinigt der Schweiz eine hohe Qualitat
ihrer Forschungsinfrastruktur und ein insge-

Professor Georg von Krogh, Professur fur Strategisches Management und
Innovation, Departement Management, Technologie und Okonomie ETH Zirich
Dr. Markus R. Neuhaus, CEO PricewaterhouseCoopers Schweiz
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samt Uber alle Stufen zufriedenstellendes
Bildungswesen. Die stark praxisorientierte
Berufsausbildung legt, so der Bericht, ein
solides Fundament fiir die nachhaltige
Entwicklung der Innovationsbestrebungen
in der Schweiz. Im «Global Competitiveness
Report 2008/09» des World Economic
Forum belegt die Schweiz den zweiten Platz
— beziiglich der Qualitat ihrer wissenschaftli-
chen Forschungsinstitute ist sie ebenfalls
die Nummer zwei. Des Weiteren verfligt
unser Land Uber starke Kapazitaten in der
Grundlagenforschung, die nur zum Teil
durch den 6&ffentlichen Sektor finanziert
werden.

Ein wichtiger Indikator der innovativen
Starke der Schweiz ist zudem in der Tatsa-
che zu sehen, dass das Land proportional
zur Bevdlkerung die héchste Anzahl von
Patentantragen an das Européaische Patent-
amt stellt. Dies gilt auch fur jene Patentan-
trage, welche die Schweiz parallel an das
Europaische Patentamt, das US Patent &
Trademark Office und das japanische
Patentamt richtet. Uberdies steht die
Schweiz weltweit an der Spitze, wenn man
die Anzahl der Patente in Relation zu jeder
in die Forschung investierten Million setzt.
Zusammen mit Finnland belegt die Schweiz
weltweit den Spitzenplatz hinsichtlich der
Anzahl publizierter Artikel pro Million
Einwohner. Fir ein Land ihrer Grésse hat die
Schweiz ausserdem eine stattliche Anzahl
Nobelpreistrager hervorgebracht. So
wurden bisher 17 — z&hlt man Doppelbirger
und eingeburgerte Auslénder hinzu, sogar
27 — Nobelpreise an Schweizer Wissen-
schaftler verliehen.



Die Schweiz im «Global Competitiveness Report 2008/09» des World Economic Forum (WEF)

Der WEF-Report attestiert der Schweiz Spitzenwerte in Sachen Innovation und Wettbewerbsféhigkeit.

Eine Starke der Schweizer Universitaten ist
deren ausgepragte Internationalitat, die sich
in der hohen Zahl ausléndischer Stundenten
und Professoren manifestiert. An der ETH
beispielsweise wurden 60 Prozent der
Professoren im Ausland rekrutiert. In der
IMD-Studie zur weltweiten Wettbewerbsféa-
higkeit aus dem Jahr 2007 belegt die
Schweiz hinsichtlich ihrer Attraktivitat fir
qualifizierte auslandische Arbeitnehmer den
zweiten Platz, was ihr eine gute Ausgangs-
lage fir die «Jagd um Talente» verschafft.

In derselben Studie nimmt die Schweiz den
ersten Platz hinsichtlich der universitéren
und industriellen Forschungszusammenar-
beit ein. Ein Beispiel hierflr ist ETH Transfer,
die Technologietransferstelle der ETH
Zurich. ETH Transfer unterstitzt ETH-Ange-

horige in allen Fragen zur Zusammenarbeit
mit der Industrie — Erfindungen, Patentan-
meldungen und Lizenzierungen — sowie

bei der Griindung von ETH-Spin-off-Firmen.

Ein erfolgreiches Beispiel einer Spin-off-
Firma der ETH Zirich ist Flisom, die 2007
als erstes Schweizer Unternehmen die
Auszeichnung «Technology Pioneer» durch
das WEF erhielt.

Forschung und Entwicklung - die
Fiihrung ausbauen

Laut dem OECD-Bericht zur Innovationspo-
litik der Schweiz betragen die Ausgaben flr
Forschung und Entwicklung (F&E) in der
Schweiz 2,9 Prozent des Bruttosozialpro-
dukts (BSP); damit rangiert sie nahezu an
der Spitze der OECD-L&nder. Im internatio-
nalen Vergleich liegt die &ffentliche Finan-
zierung von F&E im Durchschnitt bei 0,65
Prozent des BSP. In Politik, Wirtschaft und
Offentlichkeit herrscht ein starker Konsens

darlber, dass Bildung, Forschung und Inno-
vation fir das Land von hoher strategischer
Bedeutung sind. Daher wurden die finan-
ziellen Ressourcen fur F&E in den letzten
Jahren deutlich angehoben und belaufen
sich fur die Periode 2008 bis 2011 auf gut
20 Milliarden CHF. Die privaten Ausgaben
fur Forschung und Entwicklung stehen dem
nicht nach. Im «Global Competitiveness
Report 2008/09» rangiert die Schweiz in der
Kategorie Unternehmensausgaben fir F&E
auf Platz eins. Gem&ss dem Bundesamt fur
Statistik entfallen 70 Prozent der F&E-
Aufwendungen auf den privaten Sektor. Den
Léwenanteil steuern die Chemie- und Phar-
mabranche sowie die Maschinenindustrie
bei. Unter jenen 1000 Unternehmen welt-
weit, die am meisten in F&E investieren,
finden sich 26 Schweizer Firmen.
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Auslandische Unternehmen, die ihren
Hauptsitz oder Forschungs- und Entwick-
lungseinrichtungen in die Schweiz verlegen,
finden hier starke wissensbasierte Cluster
vor. Solche Cluster bestehen typischerweise
aus Unternehmen, Forschungsinstituten
und Universitaten. Wissensbasierte Cluster
tragen dazu bei, dass die firmeneigenen
F&E-Mitarbeiter mit der technologischen
Entwicklung Schritt halten, indem sie sich
unter anderem an Forschungsnetzwerken
beteiligen, neue Talente akquirieren und an
Konferenzen sowie informellen Treffen teil-
nehmen. Drei Beispiele sollen veranschauli-
chen, wie diese Cluster funktionieren.

¢ Die Schweiz verfugt Gber einen hervorra-
genden Leistungsausweis in bestimmten
Biotechnologie- und Life-Sciences-Berei-
chen wie Medizin, Genetik, Diagnostik
oder pharmazeutische Forschung. Es
bestehen starke Cluster, beispielsweise
BioValley, BioAlps und der Grossraum
Zirich, die den hier anséssigen globalen
Unternehmen Zugang zu Partnerunterneh-
men, zur universitaren Forschung und zu
neuen Talenten bieten. Diese Cluster
unterstitzen mehr als 720 Biotechnologie-
und Life-Sciences-Unternehmen.
Aufgrund der starken Prasenz von Finanz-
dienstleistungen entstand ein Wissens-
cluster, der kleine und grosse Unterneh-
men in den Bereichen Interbank-Dienst-
leistungen und Open-Architecture-
Produkte verbindet. Hinter dem Cluster
steht zudem ein starkes Zulieferernetz, zu
dem auch spezialisierte Softwareunter-
nehmen gehoren.

Schweizer Universitéten arbeiten gemein-
sam mit kleinen und grossen Unterneh-
men an der Entwicklung alternativer,
effizienterer Energietechnologien. An der
ETH Zirich etwa laufen derzeit verschie-
dene Programme zur Erforschung solcher
Technologien. Es wird erwartet, dass
diese Programme zu Innovationen flihren,
von denen die Industrie profitieren wird.

Der Erfolg dieser drei Cluster beruht in
erster Linie auf der Offenheit von Unterneh-
men, Forschungsinstituten und Universita-
ten fUr eine Zusammenarbeit. Diese Cluster
haben sich Uber Jahre hinweg weiterentwi-
ckelt, und die physische Koprésenz von
Unternehmern, Forschern und Geldgebern
trug zur Entstehung eines ausgepragten
gegenseitigen Vertrauens bei, das weltweit
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seinesgleichen sucht. Vertrauen ist eine
Triebfeder bei der Schaffung effektiver Inno-
vation. Ein regelmassigerer Austausch
zwischen den Sektoren Bildung, Forschung
und Industrie ermdglicht zudem die Anpas-
sung von Ausbildungsprogrammen an die
gegenwartigen und kinftigen Bedurfnisse
des Arbeitsmarktes.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der hohe Quali-
tatsanspruch der einheimischen Kunden -
sowohl der privaten als auch der institutio-
nellen — an Produkte und Dienstleistungen.
Durch die Konfrontation mit einer
anspruchsvollen Kundschaft lernen Unter-
nehmen schnell, den Bedirfnissen mit Inno-
vation zu begegnen.

Einen dritten — und mdglicherweise den
wichtigsten — Erfolgsfaktor stellt die Tatsa-
che dar, dass die Schweiz bei auslandi-
schen Talenten als eines der beliebtesten
Lander gilt.

In der Schweiz macht der Dienstleistungs-
sektor 73 Prozent des Bruttoinlandprodukts
aus und ist derzeit der wichtigste Wachs-
tumsmotor der Wirtschaft. 80 Prozent der
neu geschaffenen Stellen entfallen auf die
Dienstleistungsbranche. lhr kommt heute
auch fir die Innovation eine bedeutende
Rolle zu, etwa wenn es darum geht, die
Kundenzufriedenheit zu erhdhen. Selbstre-
dend bremst das momentane Umfeld
diesen Trend. Langfristig wird der Dienst-
leistungssektor insgesamt seine starke
Bedeutung jedoch behalten.

In den 1990er-Jahren war Innovation auf
Technologie sowie auf die Qualitats- und
Kostenkontrolle ausgerichtet. Heute
umfasst Innovation auch die Umsetzung
neuer ldeen, das Finden neuer Anwen-
dungsmoglichkeiten oder die Kombination
bestehender Lésungen. Unlangst erweiterte
das «Oslo Manual» die Definition von Inno-
vation: Das neue Innovationskonzept
umfasst neben technologischen Produkten
und Prozessen nun auch Organisation und
Marketing.

Viele der fihrenden Unternehmen ausser-
halb des Dienstleistungssektors konzentrie-
ren sich auf die Anzahl neu lancierter
Produkte (Lancierung innerhalb der letzten
funf Jahre) in ihrem Produktportfolio und

erachten es als strategisch wichtig, dass
deren Anteil 40 Prozent oder mehr betragt.
Der Dienstleistungssektor hat bei der
Entwicklung und der Anwendung neuer
Kommunikationsinstrumente einen
Vorsprung, was angesichts der schnellen
Verédnderungen des Wissensstands von
elementarer Bedeutung fiir Branche ist.

Die Unternehmen ausserhalb des Dienst-
leistungssektors hingegen sind den Dienst-
leistern beziiglich der Strukturierung des
Innovationsprozesses ein Stiick voraus.
Innovation geschieht nicht einfach ohne ein
Zutun, sondern meist werden gezielt Resul-
tate angestrebt. Was sich heute jedoch
andert, ist die Art, in der diese Resultate
erreicht werden. Genau in diesem Punkt
kann die Industrie vom Dienstleistungssek-
tor lernen: Kommunikation, Austausch und
Zusammenarbeit verhelfen zum Erfolg und
sorgen fUr sehr viel weniger Protektionismus
seitens der Unternehmen. Multinationale
Unternehmen profitieren von diesen Trends
in noch starkerem Masse, denn die globale
Reichweite ermdglicht ihnen die Nutzung
von Ideen und Talenten weltweit.

Vielfalt ist ein Schlisselfaktor fir Innovation:
Eine ausgepragte Vielfalt unter den Mitar-
beitern in verschiedenen Landern erlaubt
es, die Dinge aus verschiedenen Perspekti-
ven zu betrachten. In diesem Umfeld wird
die Wettbewerbsféhigkeit von kleinen
Unternehmen wesentlich davon abhangen,
wie sie sich in ein Okosystem einordnen
und ein Netzwerk Uber ihre eigene Organi-
sation hinaus aufbauen kénnen. Und aus
Schweizer Sicht wird es darum gehen, die
Vielfalt, insbesondere bezliglich Sprachen
und Kultur, als Starke einzusetzen und
damit die Attraktivitat der Schweiz als Inno-
vationsstandort auszubauen.

FAZIT
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trend.

Beziehungsintelligenz.
Oder: Wie man mit Prinzipien Werte schafft.

Interview: Bernhard Raos Foto Nik Hunger

Frau Pless, Sie forschen zum Thema
verantwortungsvolle Fiihrung. Was ist fiir
Sie Responsible Leadership?

Es ist die Fihrung von Wirtschaft in der
Gesellschaft. Also eine Unternehmensfiih-
rung, die auf Prinzipien und Werten basiert.
Dabei geht es darum, der 6konomischen
Wertschopfung zu dienen, aber auch soziale
und 6kologische Ziele zu berlcksichtigen.
Wir sprechen hier von einer «triple bottom
line». Dazu braucht es Flhrungskréfte, die
ethisch denken, eine sozialverantwortliche
Vision haben, prinzipiengeleitet handeln und
fahig sind, Gber ihr Eigeninteresse hinaus
die Interessen verschiedener Anspruchs-
gruppen zu integrieren und fiir die Realisie-
rung ihrer Vision zu gewinnen, um auf allen
drei Ebenen Werte zu schaffen.

Was sind die Voraussetzungen dafiir? Sie
schreiben von Beziehungsintelligenz als
wichtiger Eigenschaft fiir Fiihrungsleute.
Beziehungsintelligenz impliziert emotionale,
interpersonale und ethische Kompetenzen.

Dr. Nicola Pless ist Dozentin flir Responsible
Leadership an der Universitat St. Gallen und Leiterin
einer Forschungsinitiative zum Thema, die in Koope-
ration mit der Business School INSEAD und PwC
durchgefihrt wird. Gemeinsam mit ihrem
Forschungspartner Dr. Thomas Maak hat sie das
Standardwerk «Responsible Leadership» (Rout-
ledge: London, New York, 2006) herausgegeben.
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Solche Fahigkeiten lassen sich selbst in
fortgeschrittenem Alter entwickeln. Das
zeigen unsere Untersuchungen im Rahmen
des erfahrungsbasierten Leadership-Deve-
lopment-Programms «Ulysses» von PwC.
Im Rahmen dieses Programms werden
Partner fir zwei Monate in Entwicklungslan-
der geschickt, um dort auf sozialen Projek-
ten zu arbeiten. Sie bringen ihre professio-
nelle Wirtschaftsexpertise in diese Projekte
ein. Die meisten von ihnen entwickeln
emotionale und ethische Kompetenzen, die
sie dann in der Fihrungspraxis und in der
Arbeit mit Kunden umsetzen. (Anm. d.

Red: Siehe Seite 52.)

Womit sich die Frage nach Aufwand und
Ertrag stellt: Sind verantwortungsbe-
wusst gefiihrte Unternehmen erfolgrei-
cher?

An dieser Frage forschen wir im Rahmen
einer Langzeitstudie zu Corporate Charac-
ter seit 2005. Gegenwartig ist es noch zu
frih, empirisch gehaltvolle Aussagen zu
machen. Belegen lasst sich der Umkehr-
schluss: Unternehmen, die ohne Verantwor-
tung geflihrt werden, setzen sich extremen
Risiken aus. Sie schlittern in Krisen oder
kénnen sogar zusammenbrechen. Da gibt
es in der jingeren Vergangenheit promi-
nente Beispiele. Sowohl fir die Mitarbeiter
als auch die Shareholder hat dies zum Teil
verheerende Folgen.

Ist Corporate Social Responsibility heute
ein relevantes Thema fiir die Wirtschaft?
Ja, das bestdtigen mehrere Studien.
Speziell fir Grossbritannien, Spanien und
die skandinavischen Lander trifft dies zu.
Grossbritannien verfigt als erstes Land
sogar Uber ein Ministerium fir Unterneh-
mensverantwortung. Im deutschsprachigen
Raum besteht Nachholbedarf. Responsible
Leadership ist hier noch ein Randthema.

Wie implementiert man Responsible
Leadership in ein Unternehmen?

Es braucht entsprechende Leitbilder, Instru-
mente und Tools, die verantwortliches
Handeln férdern. Und das Uber alle Hierar-
chiestufen und die ganze Lieferkette
hinweg. Ein Leitbild bleibt toter Buchstabe,
wenn etwa Einkdufer nur danach beurteilt
werden, wie rasch und billig sie die Waren
herbeischaffen, und nicht danach, ob dies
auch sozial und 6kologisch vertraglich
geschieht — Stichwort Kinderarbeit.
Responsible Leadership bedeutet, sowohl
das Haus wie auch die Zufahrtsstrassen in
Ordnung zu halten und kritische Stakehol-
der ernst zu nehmen.

Wird ein griffiger Begriff wie Responsible
Leadership von manchen Unternehmen
nicht einfach als Marketingstrategie
benutzt?



Es gibt nach unseren Erfahrungen drei
Gruppen: Ein Teil der Executives fuhrt
verantwortungsbewusst aus Uberzeugung,
andere aus PR-Grlinden und eine dritte
Gruppe aus geschéftsstrategischen Uberle-
gungen. Will man mit seinem Engagement
Vertrauen innerhalb der Gesellschaft
aufbauen und eine nachhaltige Wirkung
erzielen, braucht es einen prinzipiengeleite-
ten Zugang, der nach Mdéglichkeit in das
Businessmodell integriert ist. Ich gebe Ihnen
ein Beispiel fUr zielgerichtete und erfolgrei-
che Responsible Leadership: Anita
Roddick, die Griinderin von The Body Shop,
hat bereits in den 80er Jahren das Fair-
trade-Modell umgesetzt. Der Leitgedanke
war, indigene Voélker durch faire Handelsbe-
ziehungen in ihrer Entwicklung zu unterstit-
zen. Demgemass werden bestimmte
Rohstoffe bei ausgewéhlten Gemeinschaf-
ten eingekauft und hierflr ein fairer Preis
gezahlt. Die Gemeinschaften kénnen auf
diese Weise Wirtschaftsexpertise mit einem
globalen Unternehmen erwerben und sich
wirtschaftlich im Einklang mit ihrer Kultur
weiterentwickeln. Gleichzeitig erhalt das
Endprodukt einen sozialen Zusatznutzen,
was die Konsumenten schéatzen, und das
Unternehmen kann seiner Sozialverantwor-
tung 6ffentlichkeitswirksam Rechnung
tragen. Letztlich profitieren also alle davon.

Wie sieht es mit der globalen Verantwor-
tung multinationaler Unternehmen aus?
49 der grossten Volkswirtschaften der Welt
sind Unternehmen und nicht Staaten. Dies
macht sie auch zu politischen Akteuren.
Das heisst, sie tragen Mitverantwortung fur
sozialpolitische Fragen in den Landern, in
denen sie tétig sind — und dies sind haufig
Entwicklungslénder.

Ein Unternehmen muss in erster Linie
profitabel arbeiten. Warum soll sich

ein erfolgreicher CEO mit Responsible
Leadership auseinandersetzen?

Themen wie Diversitat, Nachhaltigkeit und
Integritdt werden immer wichtiger.
Anspruchsgruppen wie Kunden, Nichtregie-
rungsorganisationen und Aktionare erwar-
ten heute, dass Unternehmen einen positi-
ven Beitrag an die Gesellschaft leisten, ihre
soziale Verantwortung wahrnehmen und die
Umwelt so wenig wie méglich beeintrachti-
gen. Es geht also nicht nur um Profitmaxi-
mierung, sondern auch um soziale und
Okologische Wertschopfung. Im globalen
Wettbewerb um Kunden und Talente geht
es heute vor allem um Vertrauen und um
Werte. Unternehmen, die als verantwor-
tungsbewusste und vertrauenswitirdige
Akteure innerhalb der Gesellschaft positio-
niert sind und entsprechend agieren, haben
die besseren Karten. Responsible Leader-
ship als Wettbewerbsfaktor tragt letztlich
zur nachhaltigen Sicherung des Unterneh-
menserfolges bei.

«Es geht nicht nur um
Profitmaximierung,
sondern auch um soziale
und okologische Wert-
schopfung. Im globalen
Wettbewerb um Kunden
und Talente geht es heute
vor allem um Vertrauen
und um Werte.»

Gehoren die vielkritisierten Boni fiir
Fiihrungsleute auch zu dieser Kategorie?
Leistungen zu honorieren, ist per se ein
gutes Instrument. Es wird problematisch,
wenn etwa hohe Boni auch dann ausge-
schittet werden, wenn die Unternehmens-
performance schwach ist. Dies verletzt das
Prinzip der Angemessenheit. Verantwor-
tungsbewusste Fuhrung verfolgt Prinzipien
wie Angemessenheit und Transparenz, z.B.
Offenlegung von Léhnen und Boni. Sie priift
auch neue Wege, um diesen Prinzipien
Rechnung zu tragen, wie etwa die Einbezie-
hung von Shareholdern in die Bestimmung
der H6he von Bezugen.

Ob verantwortungsbewusste Fiihrung
gelebt wird, zeigt sich in Krisen. Wo
liegen fiir Sie die Knackpunkte?

Man muss mit unterschiedlichen Prioritaten
gut umgehen koénnen. In traditionellen
Unternehmen, die von Gewinnmaximierung
getrieben sind, werden in Krisen die Aktivi-
téten in sozialen und 6kologischen Berei-
chen oder auch in der Mitarbeiterausbildung
héufig heruntergefahren. Damit riskiert eine
Firma ihre Glaubwiirdigkeit. Es geht

auch anders: Timberland, Herstellerin von
Outdoorprodukten, hat z.B. in einer wirt-
schaftlich heiklen Phase ihre Sozialpartner-
schaft mit Non-Profit-Organisationen

sogar noch ausgebaut. Damit schuf man
Synergien, die sich letztlich geschéftlich
auszahlten. //
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Interview DKSH

«Die Zeichen der Zelit
erkennen. Und handeln.»

Ein Unternehmen, 50 Nationen, 22 000 Mitarbeiter:
Adrian Keller, Verwaltungsratsprasident DKSH, lGber Fihrung und Vernetzung

in einer komplexer werdenden Welt.

Text: Corinne Amacher Fotos: Cédric Widmer

Herr Keller, das Aktionariat von DKSH ist in Bewegung. Mit
dem Finanzspezialisten Rainer-Marc Frey, dem Autoindustriel-
len Robert Peugeot und dem Unternehmer Stephan Schmid-
heiny haben Sie drei prominente Investoren an Bord geholt.
Warum?

DKSH brauchte zuséatzliches Kapital fir die Finanzierung des kinf-
tigen Wachstums. Gleichzeitig wollten sich die zwei Minderheitsak-
tionare Christophe R. Gautier und Carolina Muller-M&hl ganz oder
teilweise zurtickziehen. Als Ersatz haben wir neue Aktionare
gesucht. Beides zu kombinieren war ein komplexer Prozess, der
Uber ein Jahr dauerte.

Von welchen Kriterien liessen Sie sich bei der Auswahl der
neuen Aktionare leiten?

Wir wollten Privatinvestoren oder Familienunternehmen, jedoch
keine Private-Equity-Gesellschaften. Wichtig war, dass sie Uber die
Zeit einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens
leisten. Nachdem Rainer-Marc Frey und Robert Peugeot eingestie-
gen waren, beteilige sich mit Stephan Schmidheiny ein dritter
Aktionédr an der Kapitalerh6hung. Dank der Netzwerke seiner
Anova Holding in Siidamerika werden wir bei unseren Expansions-
projekten im stidamerikanischen Markt Unterstiitzung erhalten.

Sie sind bestens vernetzt im Wirtschaftsestablishment. Welche
Rolle spielten personliche Beziehungen bei der Gewinnung der
Investoren?

Wenn es um Hunderte von Millionen geht, muss der Auswahlpro-
zess professionell sein. Das Investment sollte nicht nur auf einer
persdnlichen Beziehung beruhen, sondern auch unternehmerisch
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einen nachhaltigen Charakter haben. Wir fihrten diesen Auswahl-
prozess mit mehreren Parteien als eine von der UBS begleitete,
professionelle Kapitalmarkttransaktion durch.

Warum nahmen Rainer-Marc Frey und Robert Peugeot Einsitz
in den Verwaltungsrat?

Das war eine unserer Bedingungen. Ein Investor, der konkrete
Anforderungen stellt, muss sich auch direkt einbringen kénnen.

Die Familiengesellschaft Diethelm Keller Holding dominiert
DKSH zu 65 Prozent. Kaum vorstellbar, dass Minderheitsaktio-
nére da viel zu sagen haben.

Unsere Verwaltungsrate sind Profis, die sich nie flr einen Alibiver-
waltungsrat zur Verfligung stellen wirden. Auch ein Familienunter-
nehmen braucht eine Corporate Governance, die unabhangig und
werthaltig ist. Das wichtige Audit and Finance Committee besteht
zum Beispiel aus drei unabhangigen Verwaltungsraten. Der Verwal-
tungsrat als Ganzes trifft seine Entscheide zum Wohl der Firma.
Zahlenmassig sind die Familienmitglieder heute sogar in der
Minderheit, denn wir nehmen nicht alle Sitze in Anspruch, die uns
zustehen wurden.

In der operativen Fiihrung sind weder Sie noch ein anderes
Mitglied der Familie tatig. Wie wird das Gefiige zwischen
Verwaltungsrat und Management austariert?

DKSH wird zwar von der Diethelm Keller Holding kontrolliert, aber
das Management operiert absolut unabhangig. Wir sind kein lokal
tatiges KMU, sondern ein in Asien verankertes Unternehmen mit
22 000 Mitarbeitern. Ein Konzern dieser Grésse muss professionell
aufgestellt sein und unabhangig von den Begehrlichkeiten der
Familieninvestoren gefuihrt werden. Die Individualinteressen
mussen hinter dem Firmeninteresse zurlickstehen.






Tun sie das?

Zwei Drittel der Dividende werden Jahr fur Jahr ins Geschéft rein-
vestiert. Die Aktien sind illiquid, und unser Investment ist langfristi-
ger Natur.

Wie stellen Sie sicher, dass das Management die gleichen
langfristigen Interessen verfolgt wie Sie?

Wir beteiligen das Topmanagement am langfristigen Erfolg des
Unternehmens. Nur so wird sichergestellt, dass es auch langfristig
denkt und handelt.

Viele Familienunternehmen brechen in der dritten Generation
auseinander; sie fiihren die Firma mit drei weiteren Vertretern
in vierter Generation. Was halt diesen kleinen, aber harten
Kern zusammen?

Wir vier fihlen uns nicht als Vertreter einer Familie, sondern haben
uns in einem bewussten Entscheidungsprozess zu einer Familien-
holding zusammengeschlossen. Dazu haben wir diverse Angehd-
rige ausgekauft und gleichzeitig Nachfolgelésungen erarbeitet. Was
uns verbindet, ist ein starkes Commitment gegentiber dem Unter-
nehmen. Nur mit dieser Einigkeit konnten wir den Zusammen-
schluss des Asiengeschéfts von Diethelm Keller und SiberHegner
vor sechseinhalb Jahren realisieren.

Steht die ndchste Generation schon vor der Tiire?

Nein, und es ist auch fraglich, ob sie jemals eintritt. Meine Kinder
zum Beispiel sind erst finf und acht Jahre alt. Dies ist genau der
Grund, warum ein Unternehmen wie DKSH unabhéngig gefiihrt
werden muss. Wir kdnnen in der Diethelm Keller Holding, die wie
ein Family Office funktioniert, jederzeit einen CEQO einsetzen, der
nicht zur Familie gehort, aber deren Interessen bei DKSH wahr-
nimmt. In Zeiten der Krise wie dieser, ist das Engagement der
Familie natrlich umso wichtiger, was von unseren Angestellten
auch sehr geschétzt wird.

Zahlen und Fakten

DKSH ist im Jahr 2002 aus der Fusion des Asiengeschafts der
Diethelm Keller Holding mit SiberHegner entstanden und legte
seither ein forsches Expansionstempo hin. Mit 22 000 Mitarbei-
tern und einem Umsatz von 8,8 Milliarden CHF ist DKSH der
grdsste Anbieter von Marketing- und Distributionsdienstleistun-
gen, im Branchenjargon «market expansion services», in Asien.
2007 betrug der Betriebsgewinn 130 Millionen CHF, doppelt so
viel wie 2003. Der Konzern ist zu 65 Prozent im Besitz der
Diethelm Keller Holding, welche von vier Nachfahren der
Firmengriinder in vierter Generation dominiert wird. Einer davon
ist Adrian Keller (57), der nach dem Okonomiestudium an der
Universitat St. Gallen als Banker an der Wall Street arbeitete,
im Jahr 2000 in die Schweiz zurlickkehrte, die Fusion seitens
Diethelm Keller begleitete und dann das Prasidium von DKSH
Ubernahm. Durch eine von drei neuen Aktionéren bestrittene
Kapitalerhéhung flossen dem Handelskonzern jlingst

170 Millionen CHF zu, mit denen die weitere Expansion
finanziert werden soll.
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DKSH beschéftigt in der Zentrale in Zirich 18 Mitarbeiter und
mehr als 20 000 in Asien. Wissen die Mitarbeiter in den entfern-
ten Landern von lhrem Commitment?

Aber sicher. Die wissen, dass wir langfristig denken und nicht
einfach Stellen abbauen, damit es mehr kurzfristigen Profit gibt,
oder die Verschuldung erhéhen, um mehr Geld aus der Firma zu
nehmen.

Wie héufig zeigen Sie sich als Verwaltungsratspréasident an der
Front?

Ich reise etwa flinfmal pro Jahr nach Asien und besuche Landerge-
sellschaften. Ich bin in alle strategischen Entscheide, in den
Budgetprozess und in die Weiterbildung der Mitarbeiter involviert.
An der firmeneigenen Fantree University gebe ich auch Seminarien
oder biete den Mitarbeitern Gelegenheit, Fragen zu stellen. Mich
kennen bestimmt mehr Mitarbeiter als den Chairman eines
vergleichbaren bérsenkotierten Unternehmens.

Sie sind ein Kenner der asiatischen Gepflogenheiten, wie funk-
tioniert Beziehungspflege im Fernen Osten?
Asien ist genauso vielfaltig wie Europa.

Nehmen wir Thailand.

In Thailand haben wir Verbindungen bis ins Kénigshaus. Die Prin-
zessin war unsere Gastgeberin beim 100-Jahr-Jubildum vor zwei
Jahren. Wir mischen uns als Unternehmen jedoch nicht in die Poli-
tik ein, sondern konzentrieren uns auf Wirtschaftsbeziehungen.
Gerade weil wir dies tun, geniessen wir Respekt von allen Seiten.

Und in China?

Chinesen kontrollieren die Wirtschaft an den verschiedensten
Orten, nicht nur in China selbst. Sie bilden Uberall ein dichtes Netz-
werk, sind hervorragende Kleinkapitalisten. Wenn man einen
Chinesen machen lasst, stellt er sehr schnell andere Chinesen ein.
Das muss man wissen.

Was braucht es sonst, um in diesen Landern erfolgreich zu
geschaften?

Zunéchst einmal Interesse und Neugierde fur Kultur und
Menschen, das macht einen schon viel zugéanglicher. Einfach ein
Handbuch zu lesen oder einen Benimmkurs zu absolvieren funktio-
niert nicht. In einen Tempel zu gehen oder ein Buch zu lesen wére
ein guter Anfang. Man muss seine Rolle erfillen wollen.

Was meinen Sie damit?

Meiner Meinung nach ist eines der grossten Probleme unserer
Gesellschaft dies: Die Menschen betrachten Arbeit als etwas, das
ihnen finanziell nitzt, und nicht als etwas, das sie erflllt. Netzwerke
werden heute zu h&ufig fir Machtaufbau und Machterhalt miss-
braucht, anstatt sie flr die Sache einzusetzen. Das flhrt zu den
Auswichsen, wie wir sie momentan sehen.

Wie verhalten Sie sich?

Ich interessiere mich nicht nur fir Geschéftsleute, sondern fur
Menschen jeglicher Art. Das kann ein Mdnch sein oder ein Kinstler,
der mein Leben bereichert und mir ermdglicht, etwas weiterzuge-
ben, das interessant und relevant ist. Dass ich zuféllig aus einer der
Besitzerfamilien stamme und darum nun DKSH présidiere, ist nicht
sehr relevant.



Worin besteht aus lhrer Sicht Ihre Hauptaufgabe?

Zunachst muss ich schauen, dass wir strategisch gut aufgestellt
sind, dann muss ich ein guter Partner sein fir das Management,
das die Strategie umsetzen muss. In einem kontinuierlichen Dialog
werden die wichtigen Fragen abgearbeitet und neue Fragen aufge-
worfen. In der aktuellen Krise missen wir uns genau Uberlegen, wie
und wo sie uns tangiert.

Wie gelingt es lhnen, Geschiftsrisiken rechtzeitig zu
erkennen?

Wichtig ist es, die Zeichen der Zeit zu erkennen. Und sofort zu
handeln und nicht einfach abzuwarten. Wenn sich eine konjunktu-
relle Abschwachung abzeichnet, sollten zum Beispiel neue Mitar-
beiter nur bei Bedarf eingestellt werden. Seit Beginn der Krise
hinterfragen wir jedes neue Projekt zweimal. Die Expansion nach
Sldamerika stellen wir beispielsweise zurzeit zuriick. Wichtig ist es
auch, Beziehungen zu Banken und zu den wichtigsten Geschéfts-
partnern zu pflegen.

Wie pflegen Sie im Zeitalter von virtuellen Netzwerken lhre
Kontakte?

Viele verschicken Mails mit Kopien an Dutzende von Empfangern
und haben das Gefihl, auf diese Weise Verantwortung delegiert zu
haben. Aber indem man allen immer alles mitteilt, hat man noch
lange nicht kommuniziert. Vielmehr muss man die Leute ab und zu

«Netzwerke werden

heute zu haufig fur Macht-
aufbau und Machterhalt
missbraucht, anstatt sie fur
die Sache einzusetzen.
Das fuhrt zu Auswichsen,
wie wir sie momentan
sehen.»

personlich begrissen. Wir haben zum Beispiel Mitarbeiter und
Kunden in das Rebranding von DKSH einbezogen und fiihren nun
mit grossem Einsatz Roadshows durch, um die Marke bei unseren
Mitarbeitern zu etablieren. Wahrend des Prozesses hat der Name
eine neue Interpretation erhalten, ndmlich «Dedicated to Keep
Stakeholders Happy». Das hat doch einen nachhaltigen Klang.

50 Kulturen in 35 Landern auf eine Linie einzuschwéren
erscheint als Ding der Unmoglichkeit, zumal auch das
Management durch und durch multikulturell ist.

Alle machen eine grosse Geschichte ums Thema Multikulti, wir sind
es einfach. Bei uns kénnen die Mitarbeiter ein Kopftuch tragen, die
wollen, die anderen lassen es bleiben. Regeln bringen uns nicht
vorwarts.

Was denn?

Nichts ist besser flr die Motivation als ein Erfolgserlebnis. Ich bin
dazu da, den Mitarbeitern Erfolgserlebnisse zu erméglichen. Wir
machen Vorgaben, die hoch liegen, aber gerade noch so hoch,
dass sie erreicht werden kénnen. Bei uns kénnen Mitarbeiter vom
Packer bis zum General Manager im Rahmen eines jahrlichen
Wettbewerbs Projektvorschlédge einreichen. Die Gewinner in vier
Kategorien durfen an unserem Managementmeeting in der Schweiz
ihre Projekte vorstellen und erhalten als Belohnung den DKSH
Fantree President Award und einen Check in Hohe von 8888 CHF.
Die Summe ist kein Zufall — die Acht ist in Asien eine wichtige
Glickszahl. //
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links PwC-Schweiz Partner Didier Ehret.

«Ulysses»:

Das Centro Popular de Cultura e Desenvol-
vimento (CPCD) ist eine gemeinnuitzige
Nichtregierungsorganisation, die 1984 vom
Lehrer und Anthropologen Tiao Rocha in
Belo Horizonte, Minas Gerais, in Brasilien
gegrindet wurde. Das Centro hat sich zum
Ziel gesetzt, die Allgemeinbildung und das
Gemeinwesen zu férdern. Dabei wird jedes
Projekt als Frage formuliert, zum Beispiel:
«Kann es Unterricht ohne ein Schulhaus
geben?» Diese Frage war 1984 die Initial-
zlindung fur das allererste Projekt: «Semen-
tinha: a escola debaixo do pé de manga»
(Der kleine Samen: die Schule unter einem
Mangobaum). Unterdessen kann die
ursprlingliche Frage mit einem deutlichen
Ja beantwortet werden: Unterricht ohne ein
Schulhaus ist méglich. Heute wird das
Projekt in drei Landern (Brasilien, Mosambik
und Guinea-Bissau), flnf brasilianischen
Bundesstaaten und mehr als zwanzig Stad-
ten durchgefihrt.

In Brasilien gehen Kinder in der Regel einen
halben Tag zur Schule und haben den Rest
des Tages frei. Das CPCD ladt die Kinder
und ihre Eltern ein, in dieser freien Zeit an
einem Bildungsprogramm teilzunehmen. Im
Fokus stehen Lesen, Schreiben sowie die
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Zwangloser Unterricht im Freien und das «Ulysses»-Team mit Gastgebern —

Interaktion zwischen Gemeinschaft, Schule
und Familie. Zwei Partner von Pricewater-
houseCoopers, Didier Ehret, Wirtschafts-
prifer aus der Schweiz, und Stanley Hales
aus den USA, haben ehrenamtlich eine
Bildungsreise des CPCD begleitet. Das Ziel
des «Ulysses»-Teams war eine Analyse der
internen Finanzberichterstattung sowie eine
Analyse der gesamten Organisation.

Am Ende entstand ein 50-seitiger Bericht,
Uber den Didier Ehret sagt: «Fur mich ist
dies nicht einfach ein Bericht. Wir haben
wirklich versucht, uns in die Lage des
CPCD zu versetzen, um die tatsédchlichen
Schwierigkeiten zu verstehen und helfen zu
kénnen. Wir haben alles gegeben, um einen
echten, nachhaltigen Mehrwert fur die Orga-
nisation zu schaffen.»

Allerdings habe auch er persoénlich sehr viel
gelernt in Brasilien, sagt Didier Ehret. Zum
Beispiel wie man sich verhalten misse,

«Ulysses» ist ein Leadership-Development-
Programm von PricewaterhouseCoopers. Die teil-
nehmenden PwC-Partnerinnen und -Partner haben
Potenzial fiir eine Fihrungslaufbahn und werden
von ihren Landerorganisationen nominiert. In multi-
kulturell zusammengesetzten Teams (3 bis 4 Perso-
nen) arbeiten sie zwei Monate in Staaten der Dritten
Welt zusammen mit Social Entrepreneurs, NGO oder
internationalen Organisationen. Die ausgewahlten
Projekte sind eine Herausforderung und bieten die
Madglichkeit, professionelle Kompetenzen in einem
véllig anderen Umfeld einzusetzen.

wenn man Wissen nutzbringend vermitteln
wolle. «Ich habe erlebt, wie Kinder und
Lehrer in einem Kreis als Gleichgestellte
zusammensassen, um Uber Lernziele zu
entscheiden, Schwierigkeiten zu bespre-
chen und Chancen zu erkennen.» Er habe
dabei begriffen, dass der Ort, wo diese
Zusammenkinfte stattfinden, vollig unwich-
tig sei. «Der entscheidende Aspekt war,
dass ein echter Austausch und eine Zusam-
menarbeit zwischen dem Lehrer und den
Lernenden stattfinden», erklart Didier. «Seit-
her gehe ich mit meinen eigenen Kindern
anders um. Ich nehme mir viel mehr Zeit
und erklére ihnen genau, worum es geht
und weshalb die Dinge so oder so sein soll-
ten. Und ich merke den Unterschied! Es ist
einfacher, sich etwas zu merken, wenn man
die Hintergriinde versteht und wenn man
die Schlussfolgerungen selber mit erarbeitet
hat.» Der springende Punkt sei, dass der
Lernende in den Lehrprozess mit einbezo-
gen werde. «Auch im beruflichen Alltag
profitiere ich von dieser Erkenntnis», sagt
Didier Ehret. «Ich habe gelernt, wie ich im
intensiven Dialog mit meinen Kunden
bessere und nachhaltigere L6sungen entwi-
ckeln kann.» //



Wo liegt die
Schweiz im
Morgenland?*

Alessandro Cavadini, PricewaterhouseCoopers

Bleibt <Made in Switzerland» ein Exportschlager? Geniesst der Finanzplatz Schweiz
auch morgen globales Vertrauen? Zahlt die Schweizer Volkswirtschaft weiterhin

zu den wettbewerbsféhigsten der Welt? Gerade ein starkes Land braucht starke
Antworten auf Zukunftsfragen. Fir PricewaterhouseCoopers bedeutet Swissness
deshalb nicht einfach Tradition. Sondern kontinuierliche Reflexion und Innovation.
Seit mehr als 100 Jahren. Welche Frage bewegt Sie? www.pwc.ch
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Gerold Buhrer: Laura Sadis: Franz Egle:

«Der aktive Austausch «Man kann derzeit gut «Die Politik ist fur Werte,
zwischen Wirtschaft beobachten, wie bei Einfluss und Macht

und Politik ist einer der Krisen die Bedeutung zustandig, die Wirtschaft
Grundpfeiler fur den und die Reputation strebt Umsatz, Gewinn
Erfolg des Wirtschafts- des Staates wieder und Marktanteile an.»
standortes Schweiz.» zunehmen.» 10
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