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Dr. Markus R. Neuhaus
CEO PricewaterhouseCoopers Schweiz

Die Krise zeigt ihr hassliches Gesicht.
Nachdem lange zuerst die Finanzkrise und
dann die Wirtschaftskrise flir einen Grossteil
der Bevolkerung der Schweiz abstrakt
blieben, wird nun der Abschwung schmerz-
haft real. Firmen strukturieren um oder
missen saniert werden, Menschen verlieren
ihre Arbeitsplatze, Saléreinbussen sind

bei leitenden Angestellten der Regelfall.
Angst, Sorge oder auch Wut sind die Reak-
tionen. Emotionen, die bisher verborgen
waren, gelangen an die Oberflache.

Auch die Wirtschaft kann sich den Emotio-
nen nicht entziehen. Sie sollte es wohl auch
nicht. Denn sicher ist es richtig, Gefiihle zu
artikulieren und klar zu kommunizieren,
besonders wenn es um so wichtige
Entscheidungen wie Umstrukturierungen,
Stellenabbau und Entlassungen geht. Aber
auch in einem Ubergeordneten Sinne wird
die Bedeutung von Emotionen in der Wirt-
schaft immer deutlicher erkannt und auch
akzeptiert. Das wissenschaftliche
Infragestellen der Idee des Homo oeconomi-
cus — des rein rational denkenden und
handelnden, nutzenorientierten Menschen —,
die der Okonomieprofessor Ernst Fehr mit

Die aktuelle Entwicklung hat den Menschen, seine
Emotionen, Beweggrinde, Motivationen und seine
ethischen Glaubenssatze wieder starker in den
Mittelpunkt des unternehmerischen Denkens und
Handelns gestellt.

seiner Forschung an der Universitat Zirich
eingelautet hat, ist ein Zeichen dafir.

Die Welt wird von Emotionen regiert

Die aktuelle Entwicklung hat den Menschen,
seine Emotionen, Beweggriinde, Motiva-
tionen und seine ethischen Grundsatze
wieder starker in den Mittelpunkt des
unternehmerischen Denkens und Handelns
gestellt. Denn dass rein rationale oder
mathematische Modelle fir komplexe
Zusammenhange wie das Finanzwesen ihre
Grenzen haben, hat uns die Finanzkrise
schmerzhaft vor Augen gefiihrt. Wir haben
auch gelernt, dass Anreizmodelle, die allein
auf personlichen Profit zielen, nicht fir nach-
haltiges Wirtschaften sorgen. Doch was

ist die Schlussfolgerung? Statt individuelle
Wahrnehmung und Emotionen zu verdrén-
gen oder zu rationalisieren, kalkuliert man
sie besser ein. Denn «weiche» Faktoren
liefern zusammen mit «harten» Kennzahlen
eine verlassliche Basis flr die Umsetzung
der Unternehmensstrategie und die Steue-
rung der Leistungserbringung. Thomas
Scheiwiller zeigt in einem Beitrag in unserem
Spektrum auf, wie PwC mit dem kleinen,
aber feinen ISG neue Wege geht bei der
Erfassung emotional verbundener menschli-
cher Antriebskrafte.

Emotionen sind stark. Und das gilt zum
Glick ganz besonders fur die positiven
Emotionen. Davon, wie mit ihnen Grosses
bewegt werden kann, legt diese Ausgabe

des ceo* Magazins gleich an mehreren
Stellen Zeugnis ab. Der Unternehmer
Thomas Schmidheiny berichtet, warum er
mit gutem Gefiihl 160 Millionen CHF in die
Zukunft der gehobenen Hotellerie im
Sarganserland investiert hat. Der CEO des
Grand Resort Bad Ragaz, Peter. P. Tschirky,
wiederum berichtet, dass man ein Unter-
nehmen dieser Grdsse und internationalen
Ausrichtung nicht fihren kann, ohne auf
seine Geflhle zu vertrauen.

Ob positive oder negative Emotionen die
Uberhand gewinnen, hangt héaufig nur vom
Blickwinkel ab. Wir alle kennen das bertihm-
te Glas, das entweder halbvoll oder halbleer
gesehen werden kann. Haufig spielt die
Perspektive, die eingenommen wird, eine
grosse Rolle. Dazu nehmen zu Beginn
dieses Magazins vier Personlichkeiten Stel-
lung. Sie erklaren, wie sie es handhaben mit
der Balance zwischen Optimismus und
Pessimismus.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektire.

Markus R. Neuhaus
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Die Schweiz
muss ihre Steuerpolitik strategisch
als Standortpolitik ausrichten. Gleichzeitig
darf unser Steuersystem nicht Anlass zu
Ausschluss- oder Retorsionsmassnahmen
geben.

i,

Professor Dr. Susanne Suter, Prasidentin Jean-Marc Bolinger, Managing Director

des Schweizerischen Wissenschafts- und von Eden Springs Schweiz, schreibt im ceo*

Technologierats, schreibt im ceo* Forum: Forum: «Es braucht Unternehmen mit

«In der Bildungspolitik ist nebst Optimismus  Substanz in ihren Dienstleistungen statt Individualisierung

auch Realitatssinn gefragt.» Marketing-Blabla.» ist ein langfristiger Trend in der Wirtschaft.

06 08 Mit einer neuen Methode lassen sich
individuelle Wahrnehmungen und Emotio-

nen zuverlassig und robust erheben.

Zusétzlich zur
Regelkonformitat l1&sst sich Compliance

als Teil des Opportunitdtsmanagements
verstehen — als Chance, eine Kultur der
Integritat im Unternehmen zu verankern.

Dr. Maja Storch, Inhaberin des Instituts fir Andy Schmid, Profi-Handballer, schreibt Die Finanzkrise
Selbstmanagement und Motivation Zlrich im ceo” Forum: «lch habe Vertrauen in gab Anlass, die Flihrungspraxis bei
SMZ, schreibt im ceo* Forum: «Vorgesetzte  die eigenen Stérken und glaube an ein Banken kritisch zu untersuchen. Drei
sollten dazu stehen, dass sie sich in gutes Ende. Das mag optimistisch klingen, Verhaltensregeln lassen sich daraus
schwierigen Situationen unwohl fihlen.» ist aber realistisch.» ableiten: die Nahe zum Markt behalten,

-1 O -1 2 eine offene und kritische Firmenkultur
pflegen und die Qualitét von Daten

und Annahmen hinterfragen.

«Ulysses», ein Leadership-Development-Programm von PwC.
Eine Landwirtschaftsschule in 50 Landern. Publikationen und Analysen.

50 Abonnemente und Adressen.

Titelbild: Cédric Widmer
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dossier werte

Die aktuelle Entwicklung hat das Bedtirfnis nach bleibenden Werten verstarkt. Im
Zentrum stehen vermehrt Fragen wie: Was ist wirklich wichtig? Was wird Bestand
haben? Antworten geben Persdnlichkeiten der Schweizer Wirtschaftszene.

26

S
a4
Thomas Schmidheiny, Unternehmer, Peter P. Tschirky, CEO Grand Resort Bad Professor Dr. Ernst Fehr, Leiter des
Uber sein persénliches Engagement fir Ragaz AG, Uber wahren Luxus und die Instituts flr Empirische Wirtschaftsfor-
lohnende, langfristige Investitionen und die Kunst, eine Unternehmenskultur zu erarbei-  schung, Universitat Zirich, Gber Fairness
Erhaltung von Werten. ten, in deren Zentrum Wertigkeit steht. Altruismus und den Wert von Emotionen.

28 32 36

Adrian Pfenniger, CEO Trisa AG, Triengen, Martin Senn, Group Chief Investment Professor Ernst Mohr Ph.D., Rektor Univer-

Uber die besondere Pflege von Werten Officer (und designierter Chief Executive sitat St. Gallen, Uber die Auswirkungen der
wie Menschlichkeit, Fairness, Anstand und Officer) von Zurich Financial Services, Wirtschaftskrise auf sein Institut und den
Respekt. Uber den Wert von Disziplin. Wert gesellschaftlicher Verantwortung.

40 44 47
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Susanne Suter:

Prof. Dr. Susanne Suter, war zwischen 1994
und 2008 Chefarztin der Kinderklinik des
Universitatsspitals Genf. Seit Anfang 2004
berét sie als Prasidentin des Schweizeri-
schen Wissenschafts- und Technologierats
den Bundesrat vor allem in Forschungs-,
aber auch in Bildungsfragen.

Beruflich Karriere machen, eine Familie
haben, drei Kinder aufziehen und sich in
einer mannlich dominierten Gesellschaft
durchsetzen, das verlangt zwangslaufig eine
optimistische Haltung. Ich bin Optimistin,
kein Zweifel. Manchmal werde ich von
anderen Frauen gefragt: «Wie hast du das
gemacht?» Meine Antwort: «Ich will es nicht
mehr wissen.» Jetzt ist der Druck weg: Seit
einem Jahr bin ich als Chefarztin der
Kinderklinik Genf pensioniert.

Wirde ich es noch einmal so machen? Ja,
bestimmt. Mit Kindern umgehen stimmt
auch optimistisch: Die Persénlichkeit von
Kindern, gesunden und kranken, zu erfas-
sen, zu férdern und deren positive Kréfte zu
mobilisieren, ist erfillend. Auch bei Erwach-
senen habe ich die Tendenz und den Willen,
zuerst das Positive zu identifizieren. Jede
und jeder sollte das Beste aus sich machen
kénnen. Die Padiatrie — vor allem ein von
Frauen gewdahltes Fach - eignet sich sehr
gut, Frauen zu férdern: In Genf ist der Anteil
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an Professorinnen in der Padiatrie markant
gestiegen.

Mein Amt als Prasidentin des Schweizeri-
schen Wissenschafts- und Technologierats
erlaubt mir, an der Schnittstelle zwischen
der akademischen und der politischen Welt
tétig zu sein, und zwar alle Wissenschafts-
zweige einschliessend. Der Rat ist unab-
hangig, vertritt keine Interessengruppen und
verteilt auch keine finanziellen Mittel.

In der Bildungspolitik ist, bedingt durch das
féderalistische System, nebst Optimismus
auch Realitatssinn gefragt: Machbar und
durchsetzbar ist der Kompromiss. Derzeit
ist das neue Hochschulgesetz in parlamen-
tarischer Vernehmlassung. Zwar sind die
Meinungen geteilt, wie die Hochschulland-
schaft aussehen soll. Dennoch hoffe ich,
dass die Leitidee des Gesetzes, namlich
eine grésstmodgliche Autonomie der Hoch-
schulen, zum Durchbruch kommt.

Das Niveau von Bildung und Forschung in
der Schweiz ist qualitativ gut, quantitativ
misste mehr getan werden. Die Schweiz
darf nicht auf ihren Lorbeeren ausruhen;
andere Lander holen auf. Unbestritten ist,
dass der Bedarf an wissenschaftlich Gebil-
deten steigt, und es ist untbersehbar, wie
sehr die Schweiz in gewissen Bereichen auf
gut ausgebildete auslandische Arbeitskrafte
angewiesen ist, etwa an der Spitze von
Unternehmen, im Lehrkdrper von Hoch-
schulen oder bei Arzten in unseren Spité-
lern.

Ich beflirworte den Austausch von Wissen
zwischen Landern, die internationale Freizl-
gigkeit von Wissen und Geist. Hier zeigt
sich die Schweiz von einer ambivalenten
Seite: Einerseits wollen gewisse politische

Kreise noch immer am «Sonderfall Schweiz»
festhalten; andererseits hat die Schweiz ihre
Grenzen fur Spitzenkréfte gedffnet — und
kénnte das auch noch mehr tun.

Wenn ich drei Winsche zugut héatte, ware
es erstens die Hoffnung, dass es uns in der
Schweiz gelingt, jedem Individuum die glei-
chen Bildungschancen zu eréffnen. Zwei-
tens wlnsche ich mir, dass die Bedeutung
der ersten drei bis vier Lebensjahre des
Menschen flr eines jeden Zukunft besser
erkannt wird. Bis in die Mitte des 20. Jahr-
hunderts hat die Wissenschaft die Erfor-
schung des Kleinkindes stréflich vernach-
Iassigt, aber heute verfiigen wir tber viel
Wissen aus einer kindgerechten Forschung.
Daraus folgt mein dritter Wunsch: Die
offentliche Diskussion um die Férderung
von Kleinkindern soll basiert auf den Resul-
taten der modernen Entwicklungsforschung
geflhrt werden; wir dirfen uns nicht mehr
an alte Klischees klammern und auch nicht
glauben, wir kdnnten damit die Zahl zukinf-
tiger Nobelpreistrager erhéhen. Was wir
aber kénnen: die Bildungschancen von
Kindern aus bildungsfernen Familien
verbessern. Da besteht noch eine Liicke in
unserem Bildungssystem. //

Foto: Bertrand Cottet
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Jean-Marc Bolinger:

Jean-Marc Bolinger ist seit 2006 Managing
Director bei Eden Springs Schweiz. Eden
Springs liefert Trinkwassersysteme an
Unternehmen und Private, beschéftigt euro-
paweit 2650 Mitarbeitende und macht rund
300 Millionen EUR Umsatz.

Wer in unserem Geschaft erfolgreich sein
will, braucht Optimismus und Realismus. In
der Mineralwasserbranche haben sich
innert zehn Jahren die Preise halbiert,
wahrend die Transport- und Materialkosten
stark gestiegen sind. Wir verkaufen primar
eine Dienstleistung und bringen Wasser in
die Nahe der Leute. Das ist in der Schweiz
mit ihrem qualitativ meist einwandfreiem
«Hahnenburger» an sich schon ein schwieri-
ges Unterfangen. Man benétigt unser
Produkt nicht zwingend, was wir liefern,

ist Convenience und Effizienz flr unsere
Kunden.

Wie funktioniert unser Geschaftsmodell?
Wir stellen Unternehmen unsere Wasser-
spender — meist 19-Liter-Tanks, gefiillt mit
Mineralwasser aus unserer Quelle im Wallis
- ins Blro oder ins Haus, holen leere Tanks
wieder ab und Ubernehmen die Wartung.
Unsere Kunden erhalten alles aus einer
Hand. Geliefert wird in der Regel nicht auf
Bestellung, sondern nach einem festgeleg-
ten Turnus. Das funktioniert so wie friiher
der Milchmann, was uns eine effiziente
Logistik erméglicht und die Anzahl gefahre-
ner Kilometer reduziert. Dieses System ist
okologisch sinnvoll und 6konomisch Uberle-
benswichtig. Unser Wasser reist maximal
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300 Kilometer, denn jeder Kilometer mehr
verringert die Rentabilitat. Ausserdem
vertreiben wir Frischwasserspender, die
direkt an eine Wasserleitung angeschlossen
werden. Das aufbereitete Trinkwasser lasst
sich auch mit Kohlens&ure anreichern. Mit
25000 Wasserspendern in 12 000 Unter-
nehmen und Privathaushalten sind wir
MarktfGhrer in der Schweiz.

Wir spliren die Krise umsatzmassig noch
nicht, sind aber nicht immun. Wird bei
Zusatzdienstleistungen gespart, trifft uns
das. Wenn wir unsere Arbeit aber weiter gut
machen, bleibe ich optimistisch. Es gibt
Firmen, die ihre Budgets zurlickfahren und
von Mineralwasserflaschen auf Wasser-
tanks oder Frischwasserspender umstellen,
das sind fiir uns potenzielle neue Kunden.
Die Alternative zum «Age of Less» ist ja
nicht das «Age of Nothing». Die Welt geht
auch dieses Mal nicht unter, es kommt nicht
zum Worst Case mit massenhaften Kindi-
gungen unserer Vertrage.

Fir unsere Kunden geht es um kleine
Budgets, fir deren Mitarbeitende hingegen
ist das Ganze ein Riesenthema: Wenn
Firmen ihren Leuten sozusagen das Wasser
abstellen, gehen die Wogen wochenlang
hoch. Unternehmen unterschatzen teilweise
die Signalwirkung. Trinkwasser am Arbeits-
platz ist eine extrem emotionale Sache, wie
der Kaffeeautomat oder der Firmenpark-
platz.

Was wir bemerken, sind jedoch Verschie-
bungen auf der Prioritatenliste. So rangierte
die Okologie bis vor einem halben Jahr
ganz oben. Wir entwickelten zusammen mit
einem Spin-off der ETH Lausanne und Part-
nerfirmen eine Software, um die Okobilanz
eines Unternehmens in Echtzeit zu messen.

Der CO,-Ausstoss sollte ein Schlisselindi-
kator werden. Doch nun verlangen die
Kunden im Wasserbereich nicht mehr das
Okologischste, sondern vor allem das wirt-
schaftlichste Produkt. Okologie ist nur noch
ein Verkaufsargument, wenn es preislich
drin liegt. Schon bei 3 Prozent héheren
Kosten winken die Einkaufer ab. Persdnlich
bedauere ich das, geschéftlich ist es eine
Realitat: Wir kénnen die Okologie nicht vor
die Wirtschaftlichkeit setzen. Trotzdem bin
ich iberzeugt: Unternehmen, die Okologie
und Okonomie unter einen Hut kriegen,
werden langerfristig gewinnen.

Es braucht pragmatischen Optimismus und
Unternehmen mit Substanz in ihren Dienst-
leistungen statt Marketing-Blabla. Chancen
und Opportunitaten erkennt nur, wer opera-
tiv mittendrin steht und weiss: Gerade
Krisen fordern es, ein Unternehmen neu zu
gestalten — und auch Fragen zu stellen, die
bisher nicht gestellt wurden.

Chefs sollen gegenlber ihren Mitarbeiten-
den die Karten offen auf den Tisch legen.
Die Leute wissen oft selber, dass restruktu-
riert werden muss. Wer zu optimistisch ist,
alles schonredet, verliert an Glaubwirdig-
keit. Wird alles Negative einfach ausgeblen-
det, passieren Fehler und man gefahrdet
das Unternehmen. Bezogen auf unsere
Branche: Wenn Mineralwasser in Flaschen
zu viel kostet, setzen deswegen nicht alle
Kunden auf Hahnenburger. Dazwischen
liegen unsere Chancen. //

Foto: Andri Pol
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Maja Storch:

Die Diplompsychologin Dr. Maja Storch,
Inhaberin des Instituts flr Selbstmanage-
ment und Motivation Zurich ISMZ, hat mit
Frank Krause das «Zlrcher Ressourcen
Modell» entwickelt. Es soll Menschen
helfen, immer ofter so zu handeln, wie sie
es wirklich wollen.

Es gibt zwei Formen von Optimismus. Die
eine ist die rosarote Berille, die nicht den
Realitaten entspricht und in keiner Form
zielflhrend ist. Mit unrealistischem Optimis-
mus kann man kein Unternehmen leiten -
schon gar nicht in Krisensituationen. Wenn
Chefs damit auftreten, durchschauen Mitar-
beitende dies instinktiv und werten es zu
Recht als Schénfarberei.

Die zweite Form ist der gesunde, funktionale
Optimismus. Wer mit ihm agiert, ist Realist
durch und durch. Das menschliche Gehirn
verarbeitet positive und negative Geflhle

in zwei getrennten Systemen. Das gehdrt
sozusagen zu unserer biologischen Grund-
ausstattung. Menschen mit gesundem,
funktionalem Optimismus kénnen positive
Gefiihle wie mit einem Regler hdherschalten
und negative Geflihle zuriickdrehen.

Wie hilft nun diese Fahigkeit konkret einem
Vorgesetzten, der vor seine Leute hinstehen
und unangenehme Dinge verkiinden muss?
Sie macht ihn authentisch! Ganz besonders
wichtig ist Ehrlichkeit: Viele Unternehmens-
leiter glauben, sie dlirften ihre Besorgnis
nicht offen zeigen. Dabei erwartet niemand,
dass der Chef verkiindet, alles werde gut,
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wenn der Umsatz um 30 Prozent einge-
brochen ist. Vorgesetzte sollten dazu
stehen, dass sie sich in schwierigen Situa-
tionen unwohl fihlen, und dies auch
artikulieren.

Es ist immer ein Fehler, wenn nicht transpa-
rent und zeitnah informiert wird. So entste-
hen Gertichte, Unsicherheit wird geschurt.
Weil viele Chefs Angst davor haben, harte
Entscheidungen offen zu kommunizieren,
laufen zum Beispiel Entlassungen oft sehr
verletzend flr die Betroffenen ab. Richtig
wére, rechtzeitig und offen darzulegen,
warum Entlassungen nétig geworden sind,
und die einzelnen Entscheidungen mit
grosstem Respekt vor der Wirde des
Einzelnen zu kommunizieren.

Beim Ausleseprozess flir Filhrungspositio-
nen setzen sich haufig Leute durch, die

ich, salopp gesagt, dem Typ Rhinozeros
zuordne. Das sind geborene Dickh&uter, die
stressresistent sind und negative Geflhle
stark herunterregulieren kénnen. Solche
Menschen neigen nicht selten zur Selbst-
Uberschatzung, es fehlt ihnen namlich die
Féhigkeit zur Selbstbeunruhigung. Wie
jemandem, der mit der Badehose bekleidet
im Schnee steht und die Kélte nicht sprt.
Wer hingegen Uber gesunden, funktionalen
Optimismus verfugt, hat diese Féhigkeit zur
Selbstbeunruhigung: Negative Geflihle sind
ein inneres Alarmsystem, das dazu aufruft,
den Verstand einzuschalten und heraus-
zufinden, warum man so beunruhigt ist. Wir
sind auf beide Fahigkeiten angewiesen:

auf Selbstbeunruhigung und auf Selbstbe-
ruhigung.

Beunruhigung fihrt zu einer hormonellen
Umstellung im Kérper. Wir sind aber nicht
daflir geschaffen, diesen Zustand auf Dauer

auszuhalten! Die Folge kann beispielsweise
ein Burnout sein. Um belastende Gefiihle
zu regulieren, braucht es die Kunst des
Selbstmanagements, die wir in unserem
Zurcher Ressourcen Modell in Kursen und
Coachings vermitteln. Selbstmanagement
ist die Voraussetzung, um Ziele zu erreichen
und optimal mit einer sich sténdig veran-
dernden Umgebung umzugehen.

In unseren Kursen hore ich immer wieder,
dass heute oft keine Zeit fur gut tberlegtes
Vorgehen und das Wechselspiel von Bauch-
gefiihl und Verstand bleibe. Chefs missten
rasch entscheiden. Das sehe ich anders:
Wer heute auf komplexe Fragen sofort die
«richtige» L&sung weiss, der Itgt. Wir

sind bei komplexen Fragen nur in der Lage,
mdglichst klug zu entscheiden. Und das
braucht Zeit und haufig mehrere Feedback-
schleifen.

Krisen bergen immer auch Chancen. Aber
auch in diesem Bereich liegt es an den
Chefs, ihren Optimismus glaubwiirdig zu
vertreten. Eine positive Grundstimmung
lasst sich nur auf der Haltungsebene erzeu-
gen, denn Uber diese Ebene erreicht man
das limbische System — die Funktionsein-
heit im Gehirn, die Stimmungslage und
Leistungsbereitschaft reguliert. Nehmen wir
als Beispiel Barack Obama und sein «Yes,
we can». Unter dem Aspekt «Konkretes» ist
dies eine voéllig inhaltsleere Aussage, unter
dem Aspekt «Haltung» aber stérkt es den
Glauben an sich selbst. //

Foto: Helmut Wachter
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Andy Schmid:

Andy Schmid ist Profi-Handballer und trug
massgeblich dazu bei, dass der ZMC
Amicitia Zurich in den beiden vergangenen
Jahren Schweizer Meister wurde. Seit
diesem Sommer spielt er flir den danischen
Spitzenclub Bjerringbro-Silkeborg.

Ich bin Realist. Auch aus Selbstschutz.
Sind die Erwartungen zu optimistisch, ist
die Enttduschung vorprogrammiert. Viele
Menschen behaupten von sich, optimistisch
zu sein. Aber sind sie es wirklich? Kann
jemand mit Haut und Haaren Optimist sein?
Manchmal habe ich den Eindruck, dass
solche Menschen in einer Scheinwelt leben.
Sie reden sich ein, dass alles klappen wird,
was sie sich vornehmen, und fallen aus
allen Wolken, wenn dem dann nicht so ist.
Da bleibe ich lieber auf dem Boden.

Im Spitzensport ist eine gute Vorbereitung
entscheidend fir den Erfolg. Wenn ich
beispielsweise nicht drei Mal die Woche im
Kraftraum war, fiihle ich mich am Spieltag
nicht stark genug. Natirlich ist auch die
mentale Vorbereitung enorm wichtig. Vor
einem Spiel analysieren wir die Aufgabe, die
Gegner, ich gehe im Kopf einzelne Spiel-
situationen durch, Coach und Captain
machen sich Gedanken, welche Taktik zu
wahlen ist, wenn es beispielsweise flnf
Minuten vor Schluss noch unentschieden
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steht. Stimmt die Vorbereitung, kann ich ein
Spiel gelassen angehen. Ich weiss, dass
ein Team dann schon verdammt gut sein
muss, um uns zu schlagen. Ich habe
Vertrauen in die eigenen Starken und glaube
an ein gutes Ende. Das mag optimistisch
klingen, ist aber realistisch.

Handball ist ein Mannschaftssport. Wir
gewinnen oder verlieren zusammen. Wenn
wir uns als Team stark und bereit fiihlen,
entsteht eine ganz spezielle Aura, die uns
beinahe unbesiegbar macht. Der Trainer
nimmt darauf gezielt Einfluss. Einzelne
Zweifler in der Mannschaft kénnen durch
eine optimistische Atmosphére auch
persdnlich an Starke gewinnen. Das ist
notwendig, um auch in internationalen
Wettbewerben mitzuhalten. In der Schweiz
gab es wéhrend der vergangenen beiden
Jahre nur einen Verein, der es mit uns
aufnehmen konnte. Aber gewisse Clubs,
beispielsweise aus Spanien oder Deutsch-
land, hatten uns vermutlich in zehn Spielen
neun Mal geschlagen. Um gegen solche
Gegner zu bestehen, sollte man ausnahms-
weise auf eine zu realistische Betrachtung
verzichten. Eine optimistische Scheinwelt
kann in solchen Situationen durchaus hilf-
reich sein. Im Halbfinal des Europacups
gegen den spanischen Spitzenclub Vallado-
lid hat das im Hinspiel gut funktioniert.
Amicitia gewann mit vier Toren Unterschied.
Fir das Ruckspiel waren wir dann wohl zu
optimistisch. Realistisch betrachtet, hatte
Valladolid im Hinspiel einfach einen sehr
schlechten Tag — und trotzdem nur knapp

verloren. Der Optimismus vor dem Ruick-
spiel in Spanien wurde dann vor allem von
aussen an uns herangetragen: «lhr packt
das», sagten die Fans — und die Presse
sprach bereits vom Finale. Wir verloren das
Ruckspiel mit sechs Toren Unterschied

und verpassten den Finaleinzug. Das war
die Realitat.

Momentan setze ich mir eher kurz- bis
mittelfristige Ziele. Ich wiirde gerne einmal
fur ein Spitzenteam in Deutschland spielen
— ein realistisches Ziel. Einige Vereine aus
dem Mittelfeld der Handball-Bundesliga
haben mir bereits Angebote gemacht, aber
ich will mich zuerst noch weiterentwickeln.
Deshalb wechsle ich flrs Erste nach Dane-
mark, in die drittbeste Liga Europas. Mir
geféllt die Mentalitat der Skandinavier und
die Art und Weise, wie sie Handball spielen.
Schnell und technisch anspruchsvoll. Wenn
ich mich in Silkeborg durchsetze — und das
kann ich —, wird der Wechsel zu einem deut-
schen Topclub gelingen. Die Voraussetzung
dafir ist natlrlich, dass ich gesund bleibe.
In dieser Hinsicht bin ich weder optimistisch
noch realistisch, sondern fatalistisch. //

Foto: Markus Bartschi
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Steuerstandort Schweiz:

Das Schweizer Steuersystem ist ins Fadenkreuz internationaler Kritik

geraten. Dabei ist klar: Die Schweiz muss ihre Steuerpolitik strategisch als Stand-
ortpolitik ausrichten und damit die Wettbewerbsfahigkeit des Standorts

férdern. Gleichzeitig darf unser Steuersystem nicht Anlass zu Ausschluss- oder
Retorsionsmassnahmen geben. Es muss international kompatibel sein.

andreas.staubli@ch.pwc.com

Der Druck verschiedener Staaten und inter-
nationaler Organisationen auf die Schweiz
hat sich verstarkt. Zwar war das Bankge-
heimnis fUr ausléandische Steuerverwaltun-
gen schon immer ein Stein des Anstosses,
dies grundsétzlich aus ethischen als auch
aus fiskalischen Grinden. Seit aber die
Defizite der Staatshaushalte infolge der
Finanz- und Wirtschaftskrise ins Unermess-
liche zu steigen drohen, Gberwiegen die
haushalterischen Griinde — auch wenn sie
nicht selten mit dem Argument der Steuer-
gerechtigkeit begriindet werden. Denn
Staatshilfen fir Unternehmen und Konjunk-
turprogramme zwingen die Finanzminister,
alle Mittel zu mobilisieren, um Steuereinnah-
men zu erzielen. Dies verschérft gleichzeitig
den internationalen Steuerwettbewerb.

So liegen die Fakten, und die Schweiz muss
eine Strategie entwickeln, um ihr Steuersys-
tem der neuen Sachlage anzupassen. Dabei
steckt sie in einem gewissen Dilemma. Auf
der einen Seite gilt es, die Attraktivitat des
Standorts Schweiz zu wahren, auf der
anderen Seite mussen jene Regelungen, die
Grund zu Ausschluss- oder Retorsions-
massnahmen geben, Uberarbeitet werden.
Anders ausgedruckt: Die Schweiz muss
eine Balance finden zwischen der Standort-
attraktivitat und der Konformitat mit interna-
tional anerkannten Grundséatzen und Steu-
erregimen. Dies verlangt eine aktive Politik,

Schweiz
Steuern
Ansehen

Andreas Staubli, Leiter Steuer- und Rechtsberatung

die an klaren strategischen Zielen ausge-
richtet ist und wirksam kommuniziert wird.

Das Communiqué, das die G-20 anlasslich
ihres Treffens Anfang April veréffentlichte,
lasst keinen Zweifel aufkommen: «Die
Zeiten des Bankgeheimnisses sind vorbei.»
Im Vorfeld des G-20-Gipfels hatte die
Schweiz erklart, am Bankgeheimnis festzu-
halten, sich jedoch damit einverstanden
erklart, Artikel 26 des OECD-Musterabkom-
mens zur Vermeidung von Doppelbesteue-
rung zu akzeptieren. Ziel dieses Schritts war
es, nicht auf einer «<schwarzen Liste» der
OECD zu figurieren und den damit verbun-
denen Imageschaden zu vermeiden. Das
OECD-Musterabkommen beinhaltet Richtli-
nien und Standards fir die grenziiberschrei-
tende Besteuerung, die weltweit als Basis
fiir zwischenstaatliche Doppelbesteue-
rungsabkommen (DBA) gelten. Artikel 26
regelt den Informationsaustausch zwischen
den Steuerbehérden der OECD-Staaten.
Konkret bedeutet der Entschluss des
Bundesrates vom 13. Marz dieses Jahres,
dass die Schweiz kiinftig bereit sein wird,
generell Amtshilfe in Steuersachen zu leis-
ten, sofern im Einzelfall eine konkrete und

begriindete Anfrage vorliegt. In der Praxis
bedeutet dies, dass etliche DBA hinsichtlich
des Informationsaustauschs neu ausgehan-
delt werden missen. Diese Verhandlungen
wurden in der Zwischenzeit konsequent
vorangetrieben, und es liegen bereits para-
phierte revidierte DBA vor.

Und mehr werden bald dazukommen.

Die Schweiz setzt damit ein Zeichen, dass
sie ein hdheres Mass an Steuertransparenz
beflirwortet und den Informationsaustausch
nach den Grundsatzen der OECD vorneh-
men wird. Dieses Signal ist zum jetzigen
Zeitpunkt richtig. Ziehen in Europa doch
auch Osterreich und Luxemburg gleichzeitig
mit. So versetzt sich die Schweiz nicht in
einen Nachteil. Auf der anderen Seite aber
gilt es, dem automatischen Informations-
austausch (den das Musterabkommen nicht
verlangt) einen Riegel vorzuschieben.
«Fishing Expeditions», also allgemeine
Anfragen eines Landes zu den Konten
seiner Staatsburger, diirfen nicht erlaubt
sein; denn sie verletzen den Schutz der
Privatsphare, zu dem in der Schweiz ein
breiter Konsens herrscht.

Der Standpunkt der Schweiz muss
demnach lauten: Uneingeschrénkte Konfor-
mitdt mit den OECD-Regeln, damit aber
auch ein ebenso klares Nein zum automati-
schen Informationsaustausch. Erwahnens-
wert in diesem Zusammenhang ist, dass der
Informationsaustausch nur hinsichtlich
natdrlicher Personen zu Kontroversen fiihrt.
Unternehmen sind aufgrund der Vorschrif-
ten zu den Transfer-Pricing-Dokumentatio-
nen ohnehin immer mehr zur Offenlegung
verpflichtet und akzeptieren den vollen
Informationsaustausch in Steuerverfahren
schon seit einiger Zeit. Dennoch hat die
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Debatte um den Informationsaustausch den
Ruf des gesamten Steuerstandorts belastet.
Etwas anders gelagert ist der seit Jahren
anhaltende Steuerstreit zwischen der
Schweiz und der EU. Die EU wirft der
Schweiz vor, sie gewéhre gewissen Gesell-
schaftsformen Uber ihre Steuerregime
ungerechtfertigte Steuerermassigungen,
was einer wettbewerbsfeindlichen Subven-
tionierung durch die 6ffentliche Hand
gleichkomme und somit gegen das Freihan-
delsabkommen aus dem Jahr 1972
verstosse. Konkret angesprochen ist die
Besteuerung von Holdings, Domizilgesell-
schaften und sogenannten Gemischten
Gesellschaften.

Die Schweiz widerspricht dieser Interpreta-
tion dezidiert und vertritt den Standpunkt,
dass das Freihandelsabkommen keine
ausreichende Grundlage fiir die Beurteilung
der Schweizer Unternehmensbesteuerung
biete. Diese Schweizer Haltung kann nicht
in Frage gestellt werden, war sie doch 1972
allen Vertragspartnern explizit bekannt.
Auch wenn die Argumentation der EU
konstruiert ist — die Frage nach der unter-
schiedlichen Besteuerung von Steuerpflich-
tigen besteht. Genau hier, in der Bevorzu-
gung bestimmter Kategorien von
Steuerpflichtigen, liegt die Krux. Denn Steu-
erregime gelten dann als problematisch,
wenn sie unterschiedliche Massstébe anle-
gen. Wird eine Verwaltungsgesellschaft mit
Einkunften aus auslandischen Einkunfts-
quellen niedriger besteuert als eine Gesell-
schaft mit inlandischen Quellen, so braucht
dies eine differenzierte Begriindung.

Der Bundesrat stellt im Rahmen einer
Unternehmenssteuerreform Ill Uberlegun-
gen an, wie diese Steuerregime weiter-
entwickelt oder gar durch anders gestaltete
Regime ersetzt werden kdnnten. Diskutiert
werden das generelle Verbot der Geschéfts-
tatigkeit von Holdings (auch im Ausland,
nicht nur in der Schweiz), gewisse Besteue-
rung der Nebeneinkiinfte der Holdinggesell-
schaften, Anpassungen bei der Besteue-
rung von Gemischten Gesellschaften mittels
eines minimalen Besteuerungssatzes und
die Abschaffung des Status der Domizilge-
sellschaften. Damit kommt die Schweiz den
Forderungen der EU entgegen. Auf der
anderen Seite gilt es, dem zunehmenden
Steuerwettbewerb Rechnung zu tragen.
Andere européische Lander versuchen mit
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Staat Massnahme

Belgien

Irland

Luxemburg

Niederlande

Portugal

Spanien

Spezialsteuerkonzepten mobile Unterneh-
mensfunktionen anzuziehen (siehe Box).
Der Schweiz stellt sich damit die Aufgabe,
Besteuerungsformen zu finden, die kompe-
titiv sind und zugleich aus Sicht der Steuer-
gerechtigkeit begriindet werden kénnen.
Um im internationalen Wettbewerb zu
bestehen, sind neue Modelle gefragt;
Modelle, mit denen die Schweiz an Attrakti-
vitédt gewinnt und gleichzeitig die Vorhaltun-
gen von Drittstaaten ins Leere laufen lasst.
Zu einer solchen Strategie gehoért auch die
Abschaffung bestimmter Steuern und Abga-
ben. Man denke etwa an die Emissionsab-
gabe; diese Stempelabgabe auf die
Ausgabe von Wertpapieren erschwert die
Investition von Risikokapital in den Aufbau
neuer Unternehmen. Die Schweiz ist eines

«Excess profits»

80% Steuerabzug flir Patentertrédge

«Notional interest deduction»

«Non-trading branch»

80% Steuerabzug fir Patentertrédge

Abschreibung auf Goodwiill

Steuerliche Behandlung von Zinsen

«Excess profits»

CV-/BV-Strukturen

Madeira

Abschreibung auf Goodwiill

der letzten Lander, die eine solche Abgabe
kennen, Luxemburg hat sie zu Beginn
dieses Jahres abgeschafft. Auch im Bereich
der Konzernfinanzierungen missen die
geschéftsschadlichen Besteuerungsregeln
bei der Verrechnungssteuer und den Stem-
pelabgaben eliminiert werden, da sie sich
nachteilig auf den Standort Schweiz aus-
wirken.

Eine Unternehmenssteuerreform, die auf
eine solche Renovierung zielt, muss unbe-
dingt breite politische Unterstiitzung finden.
Vorteile fir Unternehmen und vermégende
Privatpersonen stossen im derzeitigen
Umfeld jedoch nicht ohne weiteres auf poli-
tische Akzeptanz, obwohl sie gerade jetzt,



Konkurrenz der Wirtschaftsstandorte: Auch EU-Staaten arbeiten mit steuerlichen Anreizen.*

Kurzbeschreibung

Die belgischen Steuerbehdrden gewéhren in gewissen Féllen eine Steuerbefreiung von Gewinnen, die eine Gesellschaft nur aufgrund ihrer
Stellung innerhalb eines Konzerns erzielen konnte. Solche Gewinne sind nicht «at arm’s length» bzw. hatten von Einzelgesellschaften
eben gerade nicht erzielt werden kénnen. Sie entsprechen deshalb dem sogenannten Drittvergleich nicht und werden nicht besteuert.

80% der Ertrage aus Patenten werden zum Abzug zugelassen, sofern die Ertrage «at arm’s length» bemessen werden. Dies flhrt zu einer
effektiven Besteuerung solcher Ertrége von 6,8%.

Es wird ein Abzug fir eine fiktive Zinszahlung auf dem Eigenkapital zugelassen.

Finanzierungsaktivitaten innerhalb einer Niederlassung («branch») kbnnen unbesteuert bleiben, sofern diese ein genligend «geringes

Profil» aufweist (d.h. sehr limitierte Tatigkeit).

80% der Ertrage aus Patenten sind zum Abzug zugelassen. Dies fiihrt zu einer effektiven Besteuerung solcher Ertrége von 5,7%.

«Prinzipal»-Strukturen: Bei Migration nach Luxemburg kann steuerlich ein Goodwill geltend gemacht und abgeschrieben werden
(Verkehrswert, wird via Ruling festgehalten, handelsrechtlich nicht erfasst). Wird als «verdeckte Kapitaleinlage» behandelt. Dies fuhrt zu

einer effektiven Besteuerung von 2% bis 8%.

Die Niederlande sind bestrebt, konzerninterne Zinszahlungen steuerlich auszunehmen oder jedenfalls stark zu entlasten. Entsprechende
Plane missen zurzeit jedoch noch von der EU-Kommission «abgesegnet» werden.

Ahnliche Regelung wie in Belgien.

Gesellschaften, die selber grundsétzlich nicht der Besteuerung unterliegen («transparent» sind), werden fir Zwecke des DBA mit den USA
dennoch wie besteuerte Gesellschaften behandelt, sofern sie echten geschéftlichen Aktivitdten in den Niederlanden nachgehen. Sehr

attraktiv fir Holdinggesellschaften.

Gesellschaften, die im International Business Centre of Madeira registriert sind und Arbeitsstellen schaffen, zahlen eine reduzierte
Gewinnsteuer auf grenziiberschreitenden Transaktionen.

Nach Akquisitionen kann eine Gesellschaft eine Abschreibung auf dem Goodwill wahrend 20 Jahren steuerlich geltend machen. Das
Regime muss noch von der EU-Kommission bewilligt werden.

* Diese Liste erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, sondern soll lediglich einen beispielhaften groben Uberblick tiber bestehende

vorteilhafte Steuerregime bieten.

da sie der Starkung des Standorts Schweiz
dienen, zum Vorteil aller notwendig sind. Die
L&sung liegt in einer Kombination mit ande-
ren steuerlichen Entlastungen, etwa im
Bereich der Familienbesteuerung, verbun-
den mit einer Gberzeugenden Kommunikati-
onspolitik. Die Attraktivitdt des Standorts
Schweiz ist kein abstrakter Begriff, sie
férdert die volkswirtschaftliche Wertschop-
fung. Die Schweiz braucht Rahmenbedin-
gungen, die es erlauben, dass hier ansés-
sige Unternehmen weiterhin in der Schweiz
produzieren und Gewinn erzielen kénnen
und dass neue Unternehmen angezogen
werden. Der Anreiz zu Produktionsverlage-
rungen in Niedriglohnlander wird auch kinf-
tig nicht schwécher. Der Standortwettbe-
werb ist in vollem Gange. Sich dem einseitig

zu entziehen, brachte nur Nachteile flr uns.
Kein anderes Land hélt sich zurlck.
Welchen Grundsétzen also sollte die Strate-
gie der Schweizer Steuerpolitik folgen?
Zwei Prinzipien sollten im Zentrum der
Neuausrichtung stehen: die Attraktivitat des
Standorts und die Vermeidung von
Ausschluss- oder Retorsionsmassnahmen.
Die Schweiz sollte dem internationalen
Druck nicht einseitig nachgeben, sondern
ihm aktiv begegnen. Und sie muss rasch
handeln, denn der weltweite Druck, verbun-
den mit Forderungen nach héherer steuerli-
cher Transparenz und gleichméssiger héhe-
rer Besteuerung, wird zu immer neuen
Forderungen fiihren.

FAZIT
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Nichtfinanzielle Werte: Die Erfassung und
Berlcksichtigung individueller Praferenzen
erhoht den Unternehmenserfolg.

Individualisierung ist ein langfristiger Trend in der Wirtschaft. Mit einer

neuen Methode lassen sich individuelle Wahrnehmungen und Emotionen zuver-
lassig und robust erheben. Solche «weichen» Faktoren liefern zusammen

mit «harten» Finanzkennzahlen eine verlassliche Basis fir die Umsetzung der
Unternehmensstrategie und die Steuerung der Leistungserbringung.

thomas.scheiwiller@ch.pwc.com

«Der Mensch steht im Mittelpunkt unserer
Organisation.» Diese oder dhnliche Aussa-
gen finden sich in fast jeder Unternehmens-
kommunikation. Dabei handelt es sich
heute um mehr als ein Lippenbekenntnis.
Zahlreiche Firmen haben erkannt, dass
Menschen — seien es Kunden, Mitarbeiter
oder andere Stakeholder — die wahren Wert-
treiber sind, dass die finanzielle Perfor-
mance lediglich das Resultat deren Wert-
schépfung ist. Auch Controller sind sich
bewusst, dass der betriebswirtschaftliche
Erfolg in erster Linie von der emotionalen
Beziehung abhéngt, die Menschen in und
zu Unternehmen haben.

«Emotionen sind wichtige Zukunftsindikato-
ren, um die langfristige Entwicklung einer
Firma, auch in finanzieller Hinsicht, beurtei-
len zu kdnnen», erlautert Roman Kurmann,
Finanzchef der Zircher Privatbank Bank
Clariden Leu. «Die Wahrnehmung von
Kundenbeddlirfnissen jenseits der reinen
Produktleistung und die Steuerung emotio-
naler Treiber sind deshalb in einer immer
starker dienstleistungsorientierten Wirt-
schaft von strategischer Bedeutung», flihrt
Kurmann aus.

Thomas Scheiwiller,
Globaler Leiter Nachhaltigkeitsberatung
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Wandel des Menschenbildes in der
Okonomie

Parallel zu diesen Erkenntnissen in der
Unternehmenspraxis lasst sich ein funda-
mentaler Wandel im Menschenbild der Wirt-
schaftswissenschaften beobachten. Die
empirische Okonomie, allen voran der Leiter
des Instituts flir Empirische Wirtschaftsfor-
schung an der Universitat Zirich, Professor
Ernst Fehr (siehe Interview Seite XX), stutzt
sich heute auf real existierende Menschen,
deren Entscheidungen nicht nur vom
Verstand, sondern auch von Geflihlen
bestimmt werden. Bezeichnend fiir diesen
Trend ist der Titel des Buchs von Uwe Jean
Heuser: «Humanomics: Die Entdeckung des
Menschen in der Wirtschaft».

Unbestritten ist, dass jedes Unternehmen
Uber nichtphysische Quellen fir den kiinfti-
gen Erfolg verfigt. Solche sogenannten
intangiblen Werte sind vor allem das Wissen
der Mitarbeiter, die Loyalitét der Kunden
oder das Funktionieren der Ablauforganisa-
tion.

Beispiel Mitarbeiter: Arbeitnehmer werden
von verschiedenen Motivationen bewegt.
Méglichst viel Geld zu verdienen ist eine
davon. Der Arbeitsinhalt, die Weiterbildung,
die Integration in das Team, die Karriere-
chancen sind weitere wichtige Faktoren,
welche die Loyalitét, den Leistungswillen
und die Einsatzfreude eines Mitarbeiters
stark beeinflussen. Kennt ein Unternehmen
solche individuellen Praferenzen, kann es
zielgerichtet entsprechende Anreize setzen.
Das Ergebnis sind eine héhere Mitarbeiter-
motivation, eine bessere Unternehmensleis-
tung und damit grossere Erfolgschancen im
Wettbewerb.

Beispiel Kunden: Kunden kénnen preis-
oder qualittsorientiert sein, sie kdnnen
Wert auf eine bestimmte Marke legen oder
auf die personliche Beziehung mit dem
Kundenberater. Kostengetriebene Kunden
lassen sich kaum von innovativen Lésungen
Uberzeugen; steht hingegen die Qualitat im
Vordergrund, lassen sich Kunden nicht Gber
Preisnachléasse binden. Vor allem im Busi-
ness-to-Customer-Geschaft gilt es zu
beriicksichtigen, dass Verbraucher nicht in
allen Produktsegmenten die gleichen Préfe-
renzen haben. Unabhangige Studien zeigen,
wie wichtig der Kontext flir das Kaufverhal-
ten ist: Manche Konsumenten kaufen im
Alltag dusserst kostenbewusst ein; bei
Produkten mit einem hohen sozioemotiona-
len Prestigewert aber achten sie selten auf
den Preis.



Konsistente Messung individueller
Wahrnehmungen

Unternehmen missen die intangiblen Werte
aufdecken und steuern, um ihre Leistung
nachhaltig zu erhéhen. Die Problematik liegt
darin, dass Steuerung auch Erfassbarkeit
voraussetzt. Intangible Werte brauchen
nichtfinanzielle Masseinheiten. Die Indikato-
ren, die dazu entwickelt wurden, sind auf
Zielgruppen ausgerichtet, und ihre Erhe-
bung ergibt stets aggregierte Kennzahlen.
Bislang mangelte es an Methoden, um die
Erfassung von Performance-Indikatoren
systematisch von der Zielgruppe insgesamt
zu den einzelnen Personen herunterzubre-
chen.

Eine solche leistungsféahige Methode zur
Ermittlung individueller Wahrnehmungen hat
nun das auf Sozialforschung und Business
Intelligence spezialisierte ISG Institut (ISG)
entwickelt. Das St. Galler Institut stltzt sich
dabei auf eigene Studien, die belegen, dass
das Verhalten von Menschen massgeblich
von komplexen motivationspsychologi-
schen Faktoren wie Wertvorstellungen,
Beweggrinden und Einstellungen geleitet
ist.

Gemeinsam mit PricewaterhouseCoopers
passt das ISG diese robuste Messmethodik
an unternehmensspezifische Herausforde-
rungen an und implementiert sie in Unter-
nehmen. Mit diesem neuen Ansatz lasst
sich die individuelle Wahrnehmung konsis-
tent und zuverlassig erheben. Entscheidend
sind dabei drei Aspekte:

- Die Methode ist robust, weil sie webba-
sierte Techniken konsistent anwendet.

— Gemessen werden subjektive Wahrneh-
mungen, unabhéngig davon, ob diese
objektiv richtig sind.

— Es werden individuelle Werte ermittelt,
nicht Mittelwerte, die es in der Realitat
meist gar nicht gibt.

Die webbasierten Techniken gewé&hren den
befragenden Unternehmen und dem
Befragten zeitliche Flexibilitat und Anwen-
derfreundlichkeit. Das Unternehmen kann
die Erhebung beispielsweise zur Vorberei-
tung eines Kundengesprachs genau termi-

nieren. Der Kunde wiederum hat die
Mdglichkeit, den Online-Fragebogen unab-
héngig von Zeit und Ort auszufillen. Dieses
Vorgehen erhéht auch die Riicklaufquote.
Indem das Verfahren die individuelle Wahr-
nehmung von Kunden, Mitarbeitern oder
anderen Stakeholdern ermittelt, setzt es an
der Quelle der Wertschépfung an. Die
Betrachtung beinhaltet zwei Dimensionen:
Sie zeigt auf, wo die Praferenzen liegen und
inwieweit das Unternehmen diese Préferen-
zen innerhalb seines Wertmanagements
beriicksichtigt.

Kongruenz von Mitarbeiter- und
Kundentypen

Die Kenntnis individueller Praferenzen eroff-
net neue Perspektiven flir die Unterneh-
mensfihrung und die Steuerung der Wert-
treiber: Denn die ISG-Methodik erméglicht,
verschiedene Praferenztypen unter den
Mitarbeitern und den Kunden zueinander in
Bezug zu setzen. So lasst sich eine Kongru-
enz von Mitarbeiter- und Kundentypen
herstellen. Dies ist gerade in beratungsin-
tensiven Branchen eine ideale Vorausset-
zung, um die Bindung von Kunden und die
Loyalitat von Mitarbeitern zu erhéhen. Die
Informationen zu den individuellen Préferen-
zen werden in einem Kennzahlen-Cockpit
visualisiert und mit Finanzkennzahlen
kombiniert. Dadurch erhalten das strategi-
sche Controlling und die Linienverantwortli-
chen ein praxistaugliches Werkzeug flir eine
umfassende Betrachtung der Werttreiber.
Die ISG-Methodik Iasst sich auch auf die
Erforschung anderer Stakeholder, etwa von
Geschéftspartnern und Lieferanten, anwen-
den. Der Investor-Relations-Abteilung liefert
sie ein Instrument, um die Zielvorstellungen
von Aktiondren zu erfassen und einzuord-
nen. Die differenzierte Kenntnis der Eigenti-
merinteressen kann so in die Formulierung
strategischer Zielgréssen wie der Eigenka-
pitalrendite oder der Dividendenpolitik
einfliessen.

Mit dem neuen Ansatz ist ein Unternehmen
in der Lage, die Ursachen tatséchlich zu
steuern und nicht nur die Folgen zu beob-
achten. Es erfahrt beispielsweise, wie der
Umsatz entsteht und was den einzelnen
Kunden zum Kauf motiviert. Es weiss, wie
es Margen und Kosten steuern kann. Und
es erkennt, Uber welche Anreize es den
einzelnen Mitarbeiter am besten motivieren
kann. Dieses Wissen er&ffnet entschei-
dende Wettbewerbsvorteile.

FAZIT

Neue webbasierte Techniken zur
Messung intangibler Werte ermdég-
lichen es, nicht nur Mittelwerte fir
Anspruchsgruppen zu ermitteln,
sondern auch individuelle Wahr-
nehmungen konsistent zu erfas-
sen. Die einzelne Person rickt in
den Fokus der Leistungssteue-
rung. Diese Vorgehensweise wird
durch das neue Menschenbild der
empirischen Okonomie gestitzt:
Menschen entscheiden nicht nur
rational, sondern auch emotional.
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Nachhaltige Compliance: Der erste Schritt
zum Integritatsmanagement.

Compliance wird meist aus der Perspektive des Risikomanagements gesehen.
Zusatzlich zur Regelkonformitat lasst sich Compliance aber auch als Teil des
Opportunitdtsmanagements verstehen — als Chance, eine Kultur der Integritat im
Unternehmen zu verankern und sich so im Markt zu differenzieren.

juerg.wyser@ch.pwc.com

Grosse strategische Risiken bestehen heute
darin, gegen regulatorische Vorschriften
oder interne Richtlinien zu verstossen.
Renommierte international tatige Konzerne
haben bereits fur Schlagzeilen gesorgt, weil
sie unlautere Praktiken bei der Auftragsak-
quisition angewandt oder gegen den Daten-
schutz verstossen haben. In Umfragen unter
Unternehmensfiihrern rangiert die Regel-
konformitét an erster Stelle der Geschéftsri-
siken. Und dies zu Recht, denn Konflikte mit
Gesetzen und Vorgaben werden mit oft
drastischen Sanktionen geahndet und
kénnen die Reputation eines Unternehmens
in kurzester Zeit zerstoren.

In vielen Unternehmen wéachst daher das
Bewusstsein fir Compliance. Dabei ist die
Thematik ebenso vielschichtig wie der
Begriff «<Compliance» selbst. Eine allgemein
gultige Definition gibt es nicht — eine
Google-Suche fiir «Definition Compliance»
bringt rund 30 Millionen Treffer. Die Eidge-
ndssische Bankenkommission (EBK) erklart
in ihrem Rundschreiben vom 27.9.2006:
«Als Compliance gilt das Einhalten von
gesetzlichen, regulatorischen und internen
Vorschriften sowie die Beachtung von
marktublichen Standards und Standesre-

Jurg Wyser, Leiter Compliance
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geln.» Diese Definition ist allerdings sehr
allgemein gefasst, vor allem die Formulie-
rung «marktiibliche Standards» l&sst Inter-
pretationsspielrdume offen.

Compliance lasst sich aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachten. Meist wird sie,
wie in der Definition der EBK, aus der Optik
des Risikomanagements gesehen. Aus
dieser Sichtweise heraus sind Compliance-
Themen zum Beispiel die Antikorruptions-
gesetzgebung, das Wettbewerbsrecht
(Anti-Trust) und zunehmend auch Frage-
stellungen zu Umwelt, Gesundheit und
Sicherheit.

Verstosse kommen teuer zu stehen

In der Antikorruptionsgesetzgebung haben
die EU, vor allem aber die USA Standards
gesetzt: Der «Foreign Corrupt Practices Act
(FCPA)», der bereits 1977 in Kraft trat,
untersagt Bestechung in allen L&ndern, in
denen diese unter Strafe steht, verlangt eine
vollstdndige und detaillierte Dokumentation
zu allen Transaktionen sowie ein funktionie-

rendes Kontrollsystem. Das Strafmass, das
die eingeleiteten Praventivmassnahmen und
die Schwere des Verstosses berlcksichtigt,
kann im Extremfall mehrere hundert Millio-
nen Dollar betragen — ganz abgesehen von
drohenden Gefangnisstrafen fir die
Geschéaftsleitung.

Die Anti-Trust-Bussgelder der EU liegen in
der Regel zwischen 500 Millionen und einer
Milliarde EUR. Im Mai 2009 verhéngte die
EU-Kommission die bislang héchste Anti-
Trust-Strafe: Gegen den Chip-Hersteller
Intel sprach sie wegen Missbrauchs einer
marktbeherrschenden Stellung ein Buss-
geld von 1,06 Milliarden EUR aus. Die
bisher hchste Gesamtstrafe wegen eines
Verstosses gegen das Wettbewerbsrecht
erhielt jedoch Microsoft: Im Marz 2004
wurde das US-Unternehmen zur Zahlung
von 497 Millionen EUR verurteilt; im Februar
2008 verhangte die EU-Kommission ein
weiteres Bussgeld Uber 899 Millionen EUR,
weil Microsoft die Vorgaben des Beschlus-
ses von 2004 nicht eingehalten habe.
Schweizer Unternehmen haben der Compli-
ance mit der européischen Anti-Trust-
Gesetzgebung — schon der drastischen
Strafen wegen - stets einen hohen Stellen-
wert eingerdumt. Der Antikorruptionsge-
setzgebung aber haben viele Firmen in den
vergangenen Jahren weniger Beachtung
geschenkt. Zum einen liegt das an der in
der Vergangenheit vergleichsweise geringen
Strafhéhe, zum anderen fiihlten sich die
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Unternehmen, die sich ausschliesslich darauf konzentrieren, Fragen der Compliance im Rahmen des Risikomanagements anzugehen, handeln stets reaktiv.
Hingegen bietet ein umfassendes Integritditsmanagement die Chance, sich am Markt zu differenzieren. Ein erster Schritt dorthin ist die nachhaltige Verankerung der

Compliance in der Unternehmenskultur.

meisten Unternehmen vor den US-Behor-
den sicher; sie sind an keiner US-Bo6rse
notiert und glaubten nicht an die Durch-
griffsmdglichkeiten der Justizinstanzen.
Aber diese Argumente gelten nicht wirklich:
Korruption ist ein Delikt im strafrechtlichen
Sinne; sie ist weder versicherbar noch
abhangig davon, an welcher Bérse oder ob
Uberhaupt Aktien gehandelt werden. Eine
Anzeige wegen Korruption kann tberall und
jederzeit erfolgen. Zudem zeichnet sich in
den USA ein Trend ab, das Strafmass zu

erhdéhen und gravierende Konsequenzen
aus solchen Verfehlungen zu ziehen. So
wurde Halliburton Anfang Februar 2009
zu einer Busse von 560 Millionen USD
verurteilt.

Bussgelder und Reputationsverlust
Auch ist es ein Irrtum anzunehmen, nur
internationale Konzerne seien von drasti-
schen Bussgeldern betroffen. Die Summe,
zu der beispielsweise Intel verurteilt wurde,
entspricht gut 4 Prozent des Firmenumsat-
zes (die EU kann bis zu 10 Prozent des
Umsatzes an Bussgeldern verhangen). Fir
kleinere Unternehmen kénnen die Strafen

noch schmerzhafter sein. Es gibt Beispiele
von mittelstandischen Unternehmen, bei
denen sich die Bussgelder fur Korruption
und der operative Schaden auf einen drei-
stelligen Millionenbetrag addieren.

Nicht «<compliant» zu sein, kann ein Unter-
nehmen teuer zu stehen kommen. Der
Schaden beschréankt sich nicht nur auf
Bussgelder, sondern beinhaltet auch einen
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Reputationsverlust. Zudem drohen Gefah-
ren, die von Lizenzverlusten Uber Marktaus-
schlisse und Gewinnabschdpfung bis hin
zu Haftstrafen fUr die Verantwortungstrager
reichen. Allein die Tatsache, dass ein Unter-
nehmen in ein Verfahren verwickelt ist, kann
zu einem Markteinbruch fihren, denn
Kunden und Lieferanten gehen auf Distanz.
Auch haben die Behérden die Moglichkeit,
ein Unternehmen zu verpflichten, ein
Compliance-Programm auszuarbeiten und
dauerhaft umzusetzen. Die Qualitat des
Programms wird dabei von den zustandigen
Instanzen kontrolliert.

Die Integration der Compliance in das
unternehmensweite Risikomanagement ist
heute fir alle Unternehmen unverzichtbar.
Die Bedeutung der Compliance-Risiken
hangt dabei weniger von der Art der
Geschaftstatigkeit als vielmehr vom Grad
der internationalen Verflechtung der Wert-
schopfungskette ab. Nicht von ungeféhr hat
das Staatssekretariat fur Wirtschaft (SECO)
seinen Leitfaden «Korruption vermeiden -
Hinweise fUr im Ausland tatige Schweizer
Unternehmen» auf solche Firmen abgestellt,
die stark im Ausland exponiert sind.

Interne Verhaltensnormen zédhlen

Neben der Risikoperspektive gibt es aber
auch eine zweite Sichtweise, der zufolge
Compliance nicht nur formale Regelkonfor-
mitat ist — sondern auch Teil des Opportuni-
tatsmanagements. Aus dieser Optik ist
Compliance eine Sache der Einstellung, der
Authentizitdt und der Unternehmenskultur.
Erst wenn die Compliance eine nachhaltige
Komponente erhalt und zu einem Integri-
tatsmanagement entwickelt wird, gelingt es,
nicht nur Schaden abzuwenden, sondern
auch dauerhaft Wert zu schaffen.

Der Ansatz hierzu liegt in einer integrierten
Sichtweise von Compliance, Unterneh-
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menskultur und Nachhaltigkeit. Im Rahmen
ihrer Coporate Governance, aber auch ihrer
Markenpolitik geben sich fast alle Unterneh-
men Werte vor, mit denen die Unterneh-
menskultur zum Ausdruck kommen soll.
Diese Werte werden in einen Code of
Conduct Ubersetzt, in dem Verhaltensregeln
flir verschiedene Bereiche vorgegeben sind.
Meist deckt der Code of Conduct ein brei-
tes Spektrum ab, das tber den Umgang mit
Themen wie Bestechung oder Kinderarbeit
bis hin zu Umweltfragen reicht. Aus diesen
Leitlinien werden Managementprozesse
abgeleitet, die Uber Kontroll- und Korrektur-
mechanismen die Einhaltung der Verhal-
tensnormen sicherstellen sollen. Ob die
Werte und Verhaltensregeln auch wirklich
verinnerlicht werden, ist eine andere Frage.
Die Vorschriften des Sarbanes-Oxley Act
zum Code of Conduct haben der unterneh-
mensinternen Regelkonformitét nicht unbe-
dingt einen Nutzen gebracht: Wenn leitende
Angestellte gezwungen werden zu unter-
schreiben, dass sie den Kodex verstanden
und ihre Mitarbeitenden entsprechend
unterrichtet haben, wird dieser leicht zu
einer formalen Angelegenheit — obwohl der
Kodex doch im Unternehmen «gelebt»
werden sollte. Die nachhaltige Compliance
nicht nur gegeniber den externen Regulie-
rungs- und Gesetzesvorschriften, sondern
auch gegeniber den internen Verhaltens-
normen ist der entscheidende Schritt hin zu
einem Integritdtsmanagement.

Kompromisslose Konsequenz

Es gibt einige Unternehmen, die schon
heute den Begriff der Integritat jenem der
Compliance vorziehen. Doch bei einem
Auswechseln der Begriffe allein sollte es
nicht bleiben: Integritdtsmanagement
heisst, die Werte des Unternehmens
authentisch zu leben und integer zu
handeln. Auch in dieser Hinsicht gibt der
«tone at the top», die Vorbildfunktion der
Unternehmensleitung, den Weg vor. Unter-
nehmen, die bereits in Verfahren verwickelt
sind oder waren, dirften nur dann in der
Lage sein, ein Integritdtsmanagement
umzusetzen, wenn sie Konsequenz an den
Tag legen. Im Extremfall heisst dies, das
Fehlverhalten von Entscheidungstragern
kompromisslos zu ahnden.

Mit einem konsequenten Integritdtsmanage-
ment kénnen sich Unternehmen strategisch
differenzieren, die Erwartungen ihrer Stake-
holder erfiillen und so ihre Reputation posi-
tiv beeinflussen. Eine solche Kultur mindert
die Compliance-Risiken systemisch. Im
Ubrigen bringt es meist keinen Vorteil, mit
unlauteren Praktiken Marktanteile gewinnen
zu wollen. Die Erfahrung von PwC zeigt,
dass die Mehrzahl jener Transaktionen, die
mit Bestechung verbunden waren, insge-
samt betrachtet keinen finanziellen Vorteil
brachten.

FAZIT

Die Compliance birgt zahlreiche
Gefahren, aber auch Chancen. Vor
allem Verstosse gegen die Antikor-
ruptionsgesetzgebung, gegen das
Wettbewerbsrecht und gegen
Umweltauflagen kénnen drasti-
sche Strafen zur Folge haben. Der
Schaden aus Gesetzes- und
Regelverstossen ist fur Unterneh-
men und Verwaltungsréate nur
schwer zu reparieren. Unterneh-
men, die dagegen gewappnet sein
wollen, empfiehlt sich, die Compli-
ance nachhaltig zu verankern, eine
auf Integritat ausgerichtete Unter-
nehmenskultur zu entwickeln und
die Werte authentisch vorzuleben.
Wer dies tut, verflgt Gber ein wich-
tiges Differenzierungsmerkmal im
Markt.



Unternehmenstihrung:

Die Finanzkrise gab Anlass, die FUhrungspraxis bei Banken intensiv und
kritisch zu untersuchen. Drei grundlegende Verhaltensregeln flr gute
Entscheidungen lassen sich daraus ableiten: die Nahe zum Markt behalten,
eine offene und kritische Firmenkultur pflegen und die Qualitat von

Daten und Annahmen hinterfragen.

matthias.memminger@ch.pwc.com

Die Ursachen der Finanzkrise sind vielféltig;
systemische Faktoren wie mangelhafte
Regulierung oder eine Notenbankpolitik des
lockeren Geldes schufen die Voraussetzun-
gen. Entscheidend flr die Schieflage vieler
Banken waren aber auch institutsspezifi-
sche Grlinde, etwa Entscheidungen
aufgrund falscher Annahmen oder ein unzu-
langliches Risikomanagement. Gerade aus
den internen Unzulénglichkeiten kénnen die
Unternehmen Lehren ziehen, denn diese
lassen sich — anders als die systemischen
Faktoren — direkt beeinflussen. Wenn man
untersucht, was wirklich falsch gelaufen ist,
stdsst man auf drei altbekannte Entschei-
dungsfallen: Hybris (Selbstlberschatzung),
Groupthink (Gruppendenken) und blindes
Vertrauen in die Qualitat von Informationen
bzw. Annahmen.

Es ist frappierend, dass gerade Firmen, die
zu den erfolgreichsten zahlten, einen beson-
ders jéhen Fall erleben. Royal Bank of Scot-
land, UBS, AIG z&hlten sicher zu den ange-
sehensten Vertretern ihrer Branche. Vom

Governance
Kultur
Gewinn

Matthias Memminger, Wirtschaftsberatung
Financial Services

Erfolg euphorisiert, verschrieben sie sich
immer ehrgeizigeren Wachstumszielen, die
sie zwangslaufig in Bereiche jenseits ihrer
Kernkompetenz brachten. So konnten
manche Unternehmen bald die Risiken der
neuen Geschéftsfelder nicht mehr realis-
tisch einschatzen und sind wie Ikarus, der
Ubermiitig zu nahe an die Sonne flog, tief
gestirzt.

Langfristig erfolgreiche Manager wissen
einen solchen |karus-Effekt zu vermeiden
und der Hybris gegenzusteuern: Sie ziehen
eine Gruppe von mdglichst unabhéngigen
Vertrauten zur Entscheidungsfindung heran,
die ihnen direktes und offenes Feedback
geben und so den Bezug zur Realitat des
Marktes wahren helfen. Erfolgreiche Banken
treffen ihre strategischen Entscheidungen
zudem mit sehr viel «business sense» und
unter sorgféltiger Abwégung der Risiken.
Ein gutes Beispiel ist der CEO von J.P.
Morgan, Jamie Dimon. Entscheidungen tref-

fen Dimon und sein Team auf der Basis
ausfihrlicher Management-Reports, die
jeden Geschéftsbereich abdecken. Als
Devise gilt: Wenn die Daten zeigen, dass ein
Geschéft riskanter ist, als es die Margen
rechtfertigen, steig aus! Als Ende 2006 die
Kosten fir Credit Default Swaps (ein Instru-
ment, das pikanterweise J.P. Morgan erfun-
den hatte und eine Art Versicherungspréamie
gegen Zahlungsausfall darstellt) in die Héhe
schossen, signalisierten die Daten den
Ausstieg aus dem Geschéaft mit minderwer-
tigen Collateralised Debt Obligations (CDO).
Dimon gab die Order zum Verkauf, obwohl
er fir diese Entscheidung von seinen Wett-
bewerbern beldchelt wurde und einige
«Stars» unter seinen Investment-Bankern
kopfschittelnd J.P. Morgan verliessen.

Nach der desastrésen Entscheidung zur
Invasion der Schweinebucht beauftragte
der damalige US-Prasident John F.
Kennedy den Psychologen Irving Janis mit
der Untersuchung der Griinde fiir diese
Fehlentscheidung. Janis kam zu dem Resul-
tat, dass sich wegen der dominanten
Persdnlichkeit Kennedys keiner seiner hoch
qualifizierten Berater («the best and the
brightest») traute, sich wahrend der
Entscheidungsfindung kritisch zu dussern.
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Janis bezeichnete dieses Phdnomen als
«Groupthink», als den Druck zum konfor-
men Denken in Organisationen. Als proba-
tes Mittel empfahl er damals unter anderem
einen «Advocatus Diaboli» (ein Konzept, das
mehrere hundert Jahre zuvor vom Vatikan
erfunden worden war) zu ernennen, um die
Konformitat in der Entscheidungsfindung zu
durchbrechen.

Ein positives Beispiel dafiir, wie man
Groupthink aktiv minimiert, gibt wiederum
Jamie Dimon: Der CEO von J.P. Morgan
stlitzt sich auf ein Fihrungsteam aus
Weggefahrten, langjahrigen Mitarbeitern der
Bank und neu angeheuerten Experten. Er
ermuntert die Manager zum Widerspruch
und zwingt sie zu Uberzeugenden Argumen-
ten. Bei Besprechungen I&sst sich Dimon
auf Debatten ein und diskutiert Uber diver-
gierende Sichtweisen. Goldman Sachs
wiederum ist daflir berihmt, dass sich
Nachrichten von Problemen wie ein Blitz bis
ins Management verbreiten. Ein solch
rascher Informationsfluss ist méglich, weil
die Firmenkultur Mitarbeiter nicht sanktio-
niert, wenn sie Probleme identifizieren,
sondern sie eher Probleme bekommen,
wenn sie diese bewusst verbergen.

Die Senior Supervisory Group hat einen
Bericht zum Risikomanagement von elf
weltweit filhrenden Banken vor der Krise
veroffentlicht. Darin stellt das Gremium aus
verschiedenen Aufsichtsbehdrden unter
anderem fest, dass die Qualitat von Daten
und Annahmen, die in Risikomodellen
hinterlegt waren, nicht immer den Gegeben-
heiten des Marktes entsprochen hétten.
Auch der Informationsfluss sei ein entschei-
dender Faktor firr die Funktionsweise des
Risikomanagements gewesen. Nicht bei
allen untersuchten Instituten sei sicherge-
stellt gewesen, dass die richtigen Informa-
tionen zeitgerecht an die Geschéftsleitung
gelangt seien.
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Alle Banken haben mit der Qualitat von
Daten, Annahmen und Informationen zu
kédmpfen. Gut gefiihrte Banken sind sich
jedoch sehr bewusst, dass die Daten
Schwéchen haben. Sie reagieren darauf,
indem sie kreative und teils sehr aufwéndige
L&sungen zur Verbesserung der Datenquali-
tat suchen. Zum anderen kalibrieren sie die
Entscheidungen, um die mindere Qualitat
der Daten zu kompensieren.

Bei den Annahmen sieht die Lage &hnlich
aus. So haben Banken, die in der Krise
schlecht abgeschnitten haben, zumeist nur
ein Risikomodell, namlich «Value at Risk»
(VaR) verwendet. Hierbei ergaben sich zwei
Schwachstellen. Zum einen werden Im VaR-
Modell jene Positionen nicht mit einbezo-
gen, die Uber Hedging abgesichert oder
versichert sind. Da bis zu zwei Drittel der
Positionen abgesichert waren und diese
Absicherungen in der Krise zum grossen Teil
ausfielen, hat die betroffene Bank immer nur
die Spitze ihres Risiko-Eisbergs gesehen.
Zum anderen ben6tigt VaR Zeitreihen von
mindestens 20 bis 30 Jahren, damit die
Extrapolierung des Modells gentigend Auf-
und Abschwilnge berticksichtigt. Fur die
Subprime-Instrumente gab es aber nur Zeit-
reihen von 4 bis 6 Jahren, die zudem nur
einen Aufschwung und keinen Abschwung
abdeckten. Die Prognosen des Modells
waren deshalb viel zu optimistisch. Einige
Banken verstanden diese Schwachstellen
der Annahmen und steuerten gegen, indem
sie zusatzlich Modelle verwendeten, die alle
Positionen (auch die abgesicherten) analy-
sierten und zudem mit Stresstests
Abschwiinge simulierten. Diese Beispiele
haben fir alle Managemententscheidungen
jenseits von Risikomodellen Gltigkeit: Man
muss die Qualitat der Informationen und
Annahmen verstehen und hinterfragen. Und
man sollte sich in der Regel nicht nur auf
eine Quelle verlassen, sondern mehrere
verwenden und die Ergebnisse zueinander
in Bezug setzen.

Ein Modell kann immer nur so gut sein, wie
die Daten und Annahmen, die in dieses
einfliessen. Sind diese unzulénglich, kann
auch das Ergebnis nur unzuldnglich sein —

wie es der Spruch aus der IT-Welt «garbage
in, garbage out» bestens veranschaulicht.
Die zitierten Studien, aber auch Gespréche
von PwC mit Verwaltungsraten und
Geschaftsfihrungen zeigen, dass Finanzin-
stitute strukturelle und kulturelle Vorkehrun-
gen treffen kbnnen, um kiinftige Krisen zu
meistern. Die Basis fir eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung bieten ausgereifte
Management-Informationssysteme, markt-
gerechte Risikomodelle und ausgewogene
Governance-Strukturen. Hinzu kommt eine
Kultur, die Raum l&sst flir den Austausch
verschiedener Meinungen, sei es innerhalb
des Unternehmens, sei es mit externen
Spezialisten.

FAZIT



Brazil’s retail and Prcewirroust(Gorers @
consumer sector
well set to ride out

the economic crisis

Managing Through
the Downturn

A survey of how Swiss companies
are facing the current crisis

Retail & Consumer Worlds. Wirtschaftskrise.

Events

PwC Energieforum 2009

Am jahrlichen PwC Energieforum werden die Brennpunkte und Herausforderungen im
schweizerischen Energiemarkt vorgestellt und diskutiert. Die Themen in diesem Jahr:
Netz- und Anreizregulierung sowie Resultate aus der neuen PwC-Studie zum Energie-
markt Schweiz.

Zirich Oerlikon, Mittwoch, 23. September 2009

Far Information und Anmeldung: jasmin.moser@ch.pwc.com, Tel. 058 792 18 30

Total Tax Contribution — Welchen Beitrag leisten grosse Unternehmen zur Finanzierung
der Schweiz?

An dieser kostenlosen Vorabendveranstaltung werden die Ergebnisse der gemeinsamen
Umfrage von economiesuisse und PwC zur Total Tax Contribution (TTC) der gréssten
Schweizer Unternehmen vorgestellt. TTC erfasst — Uber die Gewinnsteuern hinaus — sdmt-
liche Steuerzahlungen eines Unternehmens. Présentiert werden die Resultate der ersten
Umfrage nach der TTC-Methodik in der Schweiz.

Zurich, Dienstag 27. Oktober 2009

Fir Information und Anmeldung: romana.eichler@ch.pwc.com, Tel. 058 792 44 96
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Rechnungslegung und Revision.
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Was zahlt ist,
was blelibt.

Die aktuelle Entwicklung hat das
Bedurfnis nach bleibenden Werten
verstarkt. Im Zentrum stehen vermenhrt
wieder Fragen wie: Was ist wirklich
wichtig? Was wird Bestand haben? In
manchen Unternehmen und Institutio-
nen werden Kursanderungen vorge-
nommen — viele fihlen sich jedoch in
ihrer bisherigen Haltung bestatigt.

Thomas Schmidheiny investierte
160 Millionen CHF in das Grand Resort
Bad Ragaz und setzte dabei konse-
quent auf das Beste vom Besten.

Er ist Uberzeugt: «Das Interessante ist
der Werterhalt.»

Ernst Fehr, Leiter des Instituts fiir
Empirische Wirtschaftsforschung

an der Universitat Zurich, forscht tGber
den Wert von Emotionen.
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Group Chief Investment
Officer (und designierter CEO) von
Zurich Financial Services, hat Werte
wie Disziplin, klare Philosophie und
systematische Prozesse verinnerlicht
und liegt damit richtig.

Far wiederum,
Chef des Triengener Blrstenherstellers
Trisa, ist es die Pflege von Werten wie
Menschlichkeit, Anstand und Respekt,
die einem Unternehmen gerade in
Krisenzeiten die nétige innere Stabilitat
verleiht.

Und flr Rektor der
Universitat St. Gallen, hat die gesell-
schaftliche Verantwortung einen
besonderen Stellenwert.

Texte: Corinne Amacher, René Bortolani, Samuel Dubno,
Iris Kuhn-Spogat, Franziska Zydek
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dossier + + + + + + + + + zukunftsdenken

Herr Schmidheiny, lhr Vater hinterliess
Ihnen unter anderem die Grand Hotels
Bad Ragaz. Als er 1991 starb, waren Sie
46 Jahre alt. Was empfanden Sie, als
Sie eines der renommiertesten Hotel-
unternehmen der Schweiz erbten?

Ich war schon viel friiher in Bad Ragaz
dabei — genau genommen seit meinem 28.
Lebensjahr. Der Verwaltungsrat der Hotels
war der erste, in den mein Vater mich dele-
gierte. Das war 1973; ich kam gerade aus
Mittelamerika zurtick, wo ich bei Apasco,
der mexikanischen Tochterfirma von
Holcim, meine Sporen abverdient hatte.

Nahmen die Hotels in Bad Ragaz inner-
halb lhrer Familie eine besondere Stel-
lung ein?

Ja, das kann man sagen. Mitte der 50er
Jahre des letzten Jahrhunderts schloss
sich eine Gruppe von Ostschweizer Unter-
nehmerfamilien zusammen, um die Ther-
malbader Bad Ragaz, deren Haupthotel
Quellenhof teilweise abgebrannt war, neu
zu eroffnen. Diese Familien wollten etwas
fir den Kanton und die Region tun. Damals

Zum Vermogen gehoren
auch Herz und Engage-
ment. Und damit eine
Strategie langfristig
erfolgreich ist, missen
Effizienz, Stabilitat und

Reputation dazukommen.

Dies sind Werte, die ich
meinen Kindern weiter-
geben mochte.
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herrschten fast depressive Zustande im
Sarganserland. Viele Unternehmen waren
weggezogen oder mussten schliessen.

Der Wille, etwas zur Gesundung der Region
beizutragen, begriindete unser Engage-
ment. Da war von Anfang an eine grosse
Affinitat vorhanden. Aber natlrlich wére es
unmoglich gewesen, etwas gegen den
Wunsch der Kunden, des Marktes, anzu-
bieten.

lhr Trumpf war die Quelle?

Nicht nur. Klar, wenn man mit grossen
Resorts konkurrieren will, braucht man
etwas Spezielles. Das ist bei uns das
Wasser. Die Quelle von Bad Ragaz gehért
dem Kanton, und wir sind die Nutzer. Es
gibt einen Vertrag, der, glaube ich, im Jahr
2067 auslauft. Doch die ganze Region, die
BlUndner Herrschaft mit ihren Weingitern,
rundet das Bild ab. Sie ist nicht stadtisch,
aber attraktiv flr das, was wir dort anbieten:
Entschleunigung, Kuren, Rehabilitation.

Nur waren damals die Hotels teilweise hoff-
nungslos veraltet und die Therme entsprach
in keiner Weise einer modernen Kuranstalt.

Um die Qualitédt des Angebots zu stei-
gern, mussten Sie investieren.

Vor rund 15 Jahren haben wir in drei Phasen
das Wesentliche erneuert: das Hotel Hof
Ragaz, das Wellness-Center und die &ffent-
lichen Thermalbecken. Urspringlich war
geplant, auch den Quellenhof zu renovieren.
Das Hotel war aber — wie auch der Hof
Ragaz - etwa zu einem Drittel denkmalge-
schtzt. Das Bauwerk war nach tber 100
Jahren baufallig, der Zahn der Zeit hatte
den Strukturen stark zugesetzt. Da reifte der
Entschluss, das Hotel abzubrechen und

neu aufzubauen.

Wie wurde der Bau finanziert?

Wir schlugen den Aktiondren eine Kapitaler-
héhung vor. Nur ein Teil hat mitgemacht.
Unser Anteil wuchs aufgrund unseres finan-
ziellen Engagements auf rund 50 Prozent.
Der Quellenhof wurde dann in Rekordzeit
gebaut: Abbruch 1995, Wiedereréffnung am

31. Oktober 1996 nach nur 22 Monaten
Bauzeit! Eine Meisterleistung!

Sie haben das Hotel im urspriinglichen
Stil wiederaufgebaut - warum?

Natdrlich gab es Ideen, etwas véllig Neues -
zum Beispiel einen Glasbau — zu realisieren.
Dennoch haben wir, hauptsachlich aus
Denkmalschutzgriinden, entschieden, das
Haus im klassischen Look wiederaufzu-
bauen. Der Erfolg gab uns recht: Die Quali-
tat, der Innenausbau, die Infrastruktur —
alles stimmte. Unsere Géste waren begeis-
tert. Darauf aufbauend, entstand die Vision,
eines der fihrenden Resorts in Europa zu
werden.

Dieser Schritt wurde in den letzten zwei
Jahren mit dem Ausbau der Grand Hotels
Bad Ragaz zum Grand Resort Bad Ragaz
vollzogen.

Zuerst haben wir uns fir ein B-Casino
beworben und die Lizenz erhalten. Bad
Ragaz hatte notabene eines der ersten
Casinos der Schweiz. Das Casino wurde ein
unwabhrscheinlicher Erfolg! Die Einnahmen
aus dem Spielgeschéft tragen heute zur
Finanzierung des weiteren Ausbaus bei ...

... der mit 160 Millionen CHF veran-
schlagt wurde. Eine grosse Investition in
die Zukunft. Welche Strategie liegt
diesem Schritt zugrunde?

Wir fragten uns, wie das Resort noch wach-
sen konnte, und kamen zum Schluss, dass



es im Quellenhof zwar viel Verkehrs- und
Restaurationsflache gibt, aber zu wenige
wirklich grosszligige Zimmer. So entstand
ein Turm von 36 Metern H6he, ausschliess-
lich mit Suiten.

Voéllig neu gebaut wurde auch die Tamina
Therme.

Da wir in den B&dern im Laufe der Zeit
immer weniger Eintritte verzeichnen konn-
ten, waren wir in Zugzwang. Wir haben uns
etwa 20 konkurrierende Anlagen in Europa
angeschaut — und unsere Therme véllig neu
gebaut. Mit der heutigen Lésung sind wir,
meiner Meinung nach, wieder an der Spitze
mit dabei. Die Architektur, die wir gewahlt
haben, wird meines Erachtens Geschichte
schreiben.

Wie gross war lhr persénliches Engage-
ment wahrend des Umbaus?

Ich war ein- bis zweimal pro Monat vor Ort.
Das war und ist schén investierte Zeit. Ein
Hotelbau hat etwas Faszinierendes; man
kann sehen, wie etwas wachst, wie Zimmer
strukturiert werden, und man ist immer
persoénlich involviert — zum Schluss denkt
man sogar Uber die Farbe der Vorhange
nach.

Und lhr finanzielles Engagement?

Die Grand Resort Bad Ragaz AG z&hlt mitt-
lerweile rund 700 Aktionédre. Unser Anteil als
Hauptaktionar stieg auf etwa 75 Prozent.

Was ist lhre Motivation fiir diese Investi-
tion?

Ich bin ein bodensténdiger Mensch, der
Kanton St. Gallen ist mein Heimatkanton,
und wir haben — wie schon gesagt — als

«Bei allem, was ich tue,
muss das Ideelle und das
Betriebswirtschaftliche
im Gleichgewicht

sein. Die Grand Resort
Bad Ragaz AG ist eine
Geschéftseinheit,

die nach betriebswirt-
schaftlichen Regeln
gefuhrt wird.»

Familie entschieden, Bad Ragaz zu férdern.
Wir fihlen uns dem Tal, in dem wir aufge-
wachsen sind, verpflichtet und verbunden.
Ich habe ja auch in Heerbrugg die familien-
eigenen Weinberge restrukturiert. Dort
produzieren wir unterdessen anerkannt gute
Weine.

Das Grand Resort Bad Ragaz wurde im
Juni in wirtschaftlich schwieriger Zeit
eroffnet. Macht Sie das nervos?

Es braucht schon etwas mehr, um mich
nervds zu machen! Aber aus zwei Griinden
bin ich zuversichtlich: Erstens leisten unser
Managementteam und alle Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen hervorragende Arbeit,
zweitens sind wir — in Bezug auf unsere
Angebote und das Profil unserer Zielgrup-
pen breit aufgestellt. 40 bis 50 Prozent
unserer Gaste kommen aus der Schweiz,
etwa 30 Prozent sind Deutsche, der Rest
verteilt sich auf andere Nationen. Wir haben
eine relativ starke Kundschaft aus dem
Golfsegment — und das Medizinische
Zentrum bietet hervorragende Leistungen
im Therapiebereich. Damit profitieren wir
von den Bedurfnissen und Anspriichen
einer alter werdenden Gesellschaft — mit
dem Swiss Olympic Medical Center aber
auch vom Megatrend Sport und Fitness.
Sicher wird auch uns die Wirtschaftskrise
tangieren. Schlussendlich aber kommen wir
mit einem Produkt auf den Markt, das
einfach «Wow!» ist. Das ist ein grosser Wett-
bewerbsvorteil.

Sie besitzen Hotels, bauen Wein an,
sammeln Kunst. Offensichtlich sind Sie
den schénen Dingen des Lebens
zugeneigt?

Jein. NatUrlich ist es schén, Kunst zu be-
sitzen. Ich geniesse dieses Privileg. Das
Faszinierende am Wein, aber auch an der
Hotellerie ist, dass hier — mehr als anderswo
— ein Produkt mit persdnlichem Engage-
ment verbunden ist. Aber bei allem, was ich
tue, muss das ldeelle und das Betriebs-
wirtschaftliche im Gleichgewicht sein. Das
Interessante ist der Werterhalt. Flr uns

ist die Grand Resort Bad Ragaz AG eine
Geschéftseinheit, die nach betriebswirt-
schaftlichen Regeln geflihrt wird.

Was bedeutet lhnen Geld?

Im Prinzip ist es flr mich ein Massstab fir
die Leistung, die man erbringt. Ich hatte das
Glick, dass ich von meinem Vater die Betei-
ligung der Familie an Holcim bekommen
habe und das Unternehmen tber 20 Jahre
lang erfolgreich in die Expansion flihren
konnte. Das Verm&gen der Familie ist zum
grossen Teil noch immer in Holcim inves-
tiert. Zum Vermbgen gehodren auch Herz
und Engagement. Und damit eine Strategie
langfristig erfolgreich ist, missen Effizienz,
Stabilitdt und Reputation dazukommen.
Dies sind Werte, die ich meinen Kindern
weitergeben méchte. //
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Luxus als Ware oder
wahrer Luxus.

160 Millionen CHF kosteten der Um- und
Ausbau des Grand Resort Bad Ragaz. Eine
wegweisende Investition in die Zukunft.

Doch die Bereitstellung finanzieller Mittel allein
garantiert noch nicht den Erfolg, findet

CEO Peter P. Tschirky.

Fotos: Cédric Widmer
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Der Penthouse Floor im neu erbauten
Suiten-Turm des Grand Resort Bad Ragaz
ist 560 Quadratmeter gross, etwa so
weitlaufig wie ein Tanzsaal. Die Einrichtung
ist von erlesenem Geschmack — alles

vom Besten, Feinsten und Teuersten: die
Zimmerbodden aus Nussbaumholz, das
riesige Bett, die Satinbettwésche und das
exklusive Daunenset, das Licht im Bade-
zimmer, das von Swarovski-Kristallen reflek-
tiert wird, der Whirlpool und die finnische
Sauna und der tiber dem Bett in der Decke
versteckte Flat-TV. Was sich der Gast

hier fir 12000 CHF pro Nacht leistet, ist,
kein Zweifel, Luxus pur.

Der Luxus, der einen umhillt wie ein Mantel
aus Cashmere, sobald man das Geldnde
des Resorts betritt, ist die Ruhe. In einem
Liegestuhl im Park unter einem 100 Jahre
alten Baum der Stille zu lauschen ist Balsam
fur die Seele. Auch die Lage der Wohlfiih-
loase am Fusse der Blindner Herrschaft mit
Blick auf die Alpen ist im besten Sinne



«Der schonste Hoch-
glanzprospekt ist wertlos,
wenn die Atmosphare
nicht stimmt. Fir ein Haus
unserer Positionierung ist
die beste Werbung Mund-
zu-Mund-Propaganda.»

therapeutisch — weitab vom Larm der
Stadte und doch so schnell erreichbar:
eine Autostunde von Zirich, zweieinhalb
Stunden von Miinchen, drei Stunden von
Mailand. «Luxus», sagt schliesslich Peter P.
Tschirky, «ist dort, wo ich mich wohl fiihle.
Und auf ein Hotel bezogen: wo der Gast
findet, was er sucht.»

Tschirky, 57, ist seit Juni 2006 CEO der
Grand Resort Bad Ragaz AG. Nach 30
Jahren im Ausland ist der Manager heimge-
kehrt in die Nahe des Sarganserlander

Weisstannentals, «wo alle Tschirkys
herkommen» und wo er als Bergbauernbub
aufwuchs. Anfang der 80er Jahre arbeitete
Tschirky als Hotelmanager fir die Sheraton-
Gruppe im Koénigreich Bahrain, dem Insel-
staat am Persischen Golf. Der damalige
Emir Scheich Isa, dessen Vertrauen er
gewinnen konnte, beauftragte den Schwei-
zer mit der Renovation seiner Palastanla-
gen. So wurde Tschirky auch Bauexperte.
Genau diese Mischung aus Bau- und
Gastronomiekompetenz war in Bad Ragaz
gefragt, als der Aus- und Umbau der Grand
Hotels in Bad Ragaz geplant wurde (siehe
auch das Interview mit dem Mehrheitsaktio-
ndr Thomas Schmidheiny). 160 Millionen
CHF sind unterdessen in den Bau des
Turms mit 56 Spa-Suiten, in den Umbau
und die Renovation der beiden Hotels
Quellenhof und Hof Ragaz, in das neue
Medizinische Zentrum und in die neue
Tamina Therme investiert worden. Das neue
Medical Health Center, dem auch das
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Swiss Olympic Medical Center angeschlos-
sen ist, bietet Rehabilitation und Pravention
auf héchstem Niveau an. Es steht auch
Patienten, die nicht im Resort absteigen,
zur Verfiigung; sie steuern die Halfte des
Umsatzes bei. Von den Hotelgésten
kommen rund 30 Prozent aus therapeu-
tisch-medizinischen Griinden nach Ragaz.
Das Durchschnittsalter der Géste betragt
59,6 Jahre — und die Verjingung der Kund-
schaft ist auch in Bad Ragaz ein Thema.
Tschirky hat dazu eine pragmatische Auffas-
sung: «Die Demografie verspricht enorme
Zuwachsraten bei dieser Zielgruppe — und
ausserdem wachsen immer neue alte
Menschen nach.»

Eine Reise in die Zukunft

Die «innere» Umwandlung der Grand Hotels
Bad Ragaz zum Grand Resort Bad Ragaz
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«\Wir wollen sicherstellen, dass Interesse,
FUrsorge und Respekt das Handeln
unserer Mitarbeiter bestimmen, und nicht
Gleichgultigkeit und Egoismus.»

fur die 55+ Generation plante Tschirky
bereits vor Baubeginn als «Zukunftsreise»,
die er zusammen mit seinem Fiihrungskreis,
dem 62 Mitarbeitende angehoren, unter-
nahm. In ganztagigen Seminaren wurde auf
den Anspruch und das Ziel vorbereitet,

das flihrende Resort seiner Art in Europa zu
werden. «Es ging um das Erarbeiten einer
umfassenden Kultur», sagt Tschirky, «bei
der das Schlisselwort Liebe ist.» Gemeint
ist die Liebe zum Detail — und die Fahigkeit,
sich in andere Menschen hineinzuversetzen.
«Wir wollen sicherstellen, dass Interesse,
Fursorge und Respekt das Handeln unserer
Mitarbeitenden bestimmen, und nicht
Gleichgultigkeit und Egoismus.»
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Jedes Mitglied der FUhrungscrew ist daftr
verantwortlich, seinen Mitarbeitenden die in
den Seminaren erarbeiteten Ergebnisse der
«Zukunftsreise» zu vermitteln. Die Abteilung
«Business Excellence» wertet Feedbacks
der Géste aus und versucht mit diversen
anderen Tools zu Uberprtifen, ob die Bemi-
hungen um diese besondere Kultur Frichte
tragen. «lhr Haus hat eine Seele», schrieb
ein Gast. Ein anderer notierte: «Meine Frau
und ich reisen sehr viel. Wir kennen kein
anderes 5-Sterne-Hotel, in dem Mitarbei-
tende so freundlich und hilfsbereit sind.»
Diese Aussagen zeigen Tschirky, dass er
und sein Team auf dem richtigen Weg sind.
Zusatzlich zur «Zukunftsreise» stellte
Tschirky wahrend des Umbaus den ganzen
Betrieb auf ein ISO-zertifiziertes Manage-
mentsystem um. Auch dies eine Vorberei-
tung auf die neue Grésse des Resorts und
ein weiterer Schritt in Richtung Exzellenz:

«Wir haben gewusst, dass wir nach dem
Umbau nicht mehr das gleiche Unterneh-
men sein werden wie vorher», sagt Tschirky.
«Nun kann man in solch einer Situation
taglich predigen: <Das machen wir in
Zukunft anders.> Aber dies birgt die Gefahr,
dass letztendlich alles beim Alten bleibt,
weil die Gewohnheiten stérker sind.» Im
Rahmen der Umstellung auf ISO-Normen
sei hingegen kein Stein auf dem anderen
geblieben — das Neue habe unwiderruflich
Einzug gehalten. «Dieser Schritt brauchte
Wille, Mut und Demut», zieht der CEO
Bilanz. «Er hat uns viel gebracht, aber auch
viele Nerven gekostet.»

Den Quantensprung geschafft

550 Géste kann das Resort heute aufneh-
men. Sie werden von 682 Mitarbeitenden
betreut. Operationell wird das Unternehmen



Nur das Beste: 160 Millionen CHF wurden in den Umbau und die Renovation
der Hotels Quellenhof und Hof Ragaz, einen Turm mit Spa-Suiten, das neue
Medizinische Zentrum und in die neue Tamina Therme investiert.

von der Resort-Leitung (RL) gefiihrt, bei der
Tschirky den Vorsitz hat und der die vier
Geschéaftsleiter der Bereiche «Grand
Hotels», «To B. Wellbeing & Medical
Health», «Business & Events» und «Golf»
angehdren sowie der CFO, der Director of
Marketing & Sales und der Leiter der Infra-
struktur. Die RL versammelt sich einmal im
Monat; mit den Geschéftsleitern trifft sich
Tschirky an wdchentlichen oder 14-tagli-
chen Jours fixes. Einmal im Monat kommt
auch der Fihrungskreis zusammen. Der
Verwaltungsrat mit dem Industriemanager
Willy Kissling als Prasidenten und Thomas
Schmidheiny als Vizeprésidenten zeichnet
fur die Strategie.

«Wir haben unsere Vision umgesetzt und
den Quantensprung zum fihrenden Well-
being & Medical Health Resort in Europa
geschafft», sagte VR-Prasident Kissling
anlésslich der Eréffnung. Gleichwohl

tangiert die gegenwartige Wirtschaftskrise
auch Bad Ragaz — weniger bei der Bele-
gung der Zimmer, sondern in den Restau-
rants. «Der Gast konsumiert weniger», sagt
Tschirky, «<beim Pro-Stuhl-Umsatz verzeich-
nen wir einen Rickgang von 18 Prozent.»
Dieser Trend habe sich schon friih im Jahr
2008 abgezeichnet, bevor die Finanzkrise
fur alle splrbar ausbrach. Mit Anpassungen
der Menu- und Weinkarten wird unter ande-
rem versucht, den Umsatz wieder anzu-
kurbeln. Diese Feinarbeit sei, sagt Tschirky,
reinste Psychologie.

Uberhaupt habe die Fiihrung eines Resorts
dieser Grosse und Exklusivitat nebst
Management-Know-how viel mit Intuition zu
tun. «Durch Wahrnehmung merkt man»,
sagt Tschirky, «was man verandern muss.»
Auf seinen endlosen Rundgangen durchs
Resort splirt der Chef seinen Geflihlen
nach. Ein gewisses Unwohlsein angesichts
einer bestimmten Situation kiindet ihm
zweifelsfrei an, dass man hier einen Zacken
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zulegen muss. Und Geflihl sei schliesslich
auch der Treiber, der Gaste dazu bringe,
Uberhaupt nach Bad Ragaz zu kommen:
«Der schénste Hochglanzprospekt ist wert-
los, wenn die Atmosphare nicht stimmt.
Fir ein Haus unserer Positionierung ist die
beste Werbung Mund-zu-Mund-Propa-
ganda», sagt Tschirky. «Wenn jemand in
seinen Kreisen erzahlt, er habe sich bei uns
rundum wohl gefiihlit.»

Drei Ziele hat sich der CEO gesetzt:
«Erstens will ich, dass wir die 160 investier-
ten Millionen als Return erwirtschaften
kénnen. Zweitens mdchte ich flr unsere
Kunden das beste Hotel der Welt sein. Und
drittens wiinsche ich mir, dass mein Name
in Bad Ragaz fiir ein gutes und erfolgrei-
ches Management steht.» Der Zeitrahmen
fiir das Erreichen dieser Ziele: 2011. //
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{aben ein tief verankertes
en-gute oder schlechte
€hten zuzuschreiben»,




sagt Professor Ernst Fehr, Leiter des Instituts fir Empirische Wirtschafts-
forschung an der Universitat Zirich und erster Okonom,
der mit dem renommierten Marcel-Benoist-Preis ausgezeichnet wurde.

Foto: Tom Haller

Professor Fehr, kurz gefragt: Was forschen Sie?

Wir verfolgen eine breite Palette von Fragen: Wie funktionieren
Arbeitsmarkte, wie gestaltet man optimale Anreize fiir Mitarbei-
tende und Manager, wie entstehen Hierarchien in Unternehmen,
welche Rolle spielt die Reputation fir die Funktionsweise von
Markten? Neben diesen 6konomischen Fragen beschéaftigen wir
uns auch mit der Frage, welchen Einfluss nichtékonomische
Faktoren wie Fairness oder soziale Normen auf das Wirtschafts-
leben und dessen Akteure haben. Sind das biologische Faktoren
oder sind das kulturelle Faktoren, und falls es kulturelle Faktoren
sind, was genau an der Kultur ist es? Das Forschungsprogramm ist
unterdessen sehr erfolgreich. Heute gehdrt die Universitat Zirich
im Bereich der experimentellen Wirtschaftsforschung und der
Neurodkonomik weltweit zu den flhrenden Zentren.

Was interessiert Sie derzeit besonders?

Neuerdings interessieren uns die biologischen Grundlagen wirt-
schaftlichen Handelns. Wir machen Genetikstudien oder untersu-
chen, welche Hirnprozesse altruistischem oder egoistischem
Verhalten zugrunde liegen.

Wie gehen Sie dabei vor?

Die Teilnehmer eines Experiments werden in unserem Computer-
labor interaktiv vernetzt und vor 8konomische Situationen gestellt.
Sie mussen innerhalb klarer Regeln Entscheide treffen. Das kdnnen
sehr einfache Experimente sein, wie das Ultimatumspiel, aber
auch komplizierte Marktexperimente mit komplexen Trading Rules.

Was ist das Ultimatumspiel?

Im Ultimatumspiel erhélt ein Teilnehmer, nennen wir ihn Teilnehmer
A, einen Geldbetrag und kann entscheiden, wie viel er davon B
anbieten will. A macht ein Angebot und B hat nur die Wahl, das
Angebot anzunehmen oder abzulehnen. Die beiden verhandeln
nicht. Wenn B das Angebot annimmt, erhalten beide ihren Betrag,
wenn B ablehnt, erhalten beide nichts.

Wie sind die Ergebnisse?

Viele bieten 50 Prozent der Summe an, weil sie ein solches
Angebot flr fair halten und damit rechnen, dass es angenommen
wird. Risikofreudigere Spieler versuchen mit einem aggressiveren,
also einem niedrigeren Angebot besser abzuschneiden. Je
einseitiger allerdings das Angebot von A ist, desto grdsser ist die
Wahrscheinlichkeit, dass B es ablehnt. Die Bereitschaft von B,
unfaire Aufteilungen abzulehnen, obwohl er danach gar nichts
erhalt, diszipliniert A und trégt dazu bei, dass fairere Vorschlage
gemacht werden. Die Erfahrung zeigt, dass die Testpersonen B
tiefere Betrage eher akzeptieren, wenn die Rollenverteilung nicht
durch Minzwurf, sondern aufgrund eines Leistungstests erfolgt
ist. Oder wenn ein Zufallsmechanismus A vorschreibt, welchen
Betrag er B zu offerieren hat.
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Das Spiel zeigt also, dass sich die Testpersonen nicht so
verhalten, wie sich der als Homo oeconomicus definierte
Wirtschaftsmensch verhalten wiirde?

Das stimmt. Die Homo-oeconomicus-Annahme ist insofern verletzt,
als B bereit ist, auf Geldbetrage zu verzichten, um Teilnehmer A
flr ein niedriges Angebot zu bestrafen. Das ist weder rational noch
eigennutzig. Der Homo oeconomicus wurde nicht so handeln. Das
Resultat dieses Experiments hat die Okonomen Uiberrascht. Aber
vermutlich nur die Okonomen. Jedem mit etwas sozialer Intuition
und gesundem Menschenverstand ist klar, dass ein Spieler nicht
jeden lausigen Betrag akzeptieren wird, wenn ein anderer Spieler
dadurch unverhéltnismé&ssig viel mehr erhalten wurde.

Welcher Menschentyp lI6st denn lhrer Meinung nach den Homo
oeconomicus ab?

Ein bunterer, vielfaltigerer Menschentyp. Einer der zwar ein hohes
Mass an Rationalitét besitzt, aber auch von Emotionen geleitet
wird, die flr Entscheidungsprozesse nicht immer optimal sind. Es
ist ein Mensch, der auch irrationales Verhalten an den Tag legt.
Einer, der unter gewissen Voraussetzungen bereit ist, sich fair zu
verhalten und zu kooperieren, auch wenn die Kooperation etwas
kostet und nicht in seinem eigenen materiellen Interesse liegt. Ich
sage nicht, der Mensch sei ein Heiliger, der sich immer altruistisch
verhalt. Im Gegenteil. Eigennutz bleibt ein wichtiges Motiv, aber
eben nicht das einzige.

Wann sind die Menschen - auf die Wirtschaft oder den Berufs-
alltag bezogen - fair oder altruistisch beziehungsweise eigen-
niitzig?

Wir kdnnen das Erreichen von Fairnesszielen oder altruistischen
Zielen als Giiter betrachten. Eine Person, der Fairness sehr wichtig
ist, «kauft» sich Fairness mit fairem Verhalten und teilweisem
Verzicht auf materiellen Wohlstand. Wenn die Kosten fir faires
Verhalten zu hoch sind, dann «kauft» niemand mehr dieses Gut ein.
Das andert aber nichts an der Tatsache, dass es eine Praferenz flr
faires Verhalten gibt. Wenn Schokolade teurer wird, kaufen die
Leute nicht weniger davon, weil sie keine Lust mehr auf Schoko-
lade haben, sondern weil die Schokolade eben teurer ist. Die
Unterscheidung ist Ubrigens nicht immer einfach: Wenn ein Unter-
nehmer seinem Geschaftsfuhrer freiwillig eine Gewinnbeteiligung
gibt, kann das ein altruistisches Motiv sein oder aus Eigennutz
passieren, weil der Unternehmer glaubt, damit den Geschéftsfihrer
flr die Zukunft zu motivieren.
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«Setzt ein Unternehmen Anreize flr
Aufgaben, deren Erflllung messbar ist,
konzentrieren sich die Mitarbeitenden
hauptsachlich auf diese Aufgaben und
vernachlassigen andere. Das ist das
bekannte Multi-Tasking-Problem.»

Braucht es lhrer Meinung nach liberhaupt Anreizsysteme, um
Leute zu motivieren?

Bei Anreizsystemen stellt sich immer die Frage, was sie anreizen
wollen. Haufig wird das Falsche angereizt. Menschen sind auch
bereit, etwas zu tun, ohne dass sie daflir separat entschadigt
werden. Materielle Anreize kénnen freiwillige Kooperation zerst6-
ren. Ein Job besteht in der Regel aus vielen Aufgaben. Wenn sich
die Zielerflllung nur bei wenigen Aufgaben messen und anreizen
lasst, kann es besser sein, auf Anreize zu verzichten. Setzt ein
Unternehmen Anreize flr Aufgaben, deren Erflillung messbar ist,
konzentrieren sich die Mitarbeitenden hauptséchlich auf diese
Aufgaben und vernachldssigen andere. Das ist das bekannte
Multi-Tasking-Problem. Ein Beispiel dafir ist die Bezahlung des
Managements nach absoluten Aktienkursen. Das ist meines Erach-
tens ein schlechtes Anreizsystem.

Weshalb?

Das absolute Niveau des Aktienkurses ist ein schlechter Leistungs-
indikator. Es wird von Faktoren bestimmt, die ein Manager nicht
beeinflussen kann. Wieso soll das Management an einer Wertstei-
gerung des Unternehmens teilhaben, die eintritt, weil die Konjunk-
tur gut ist? Das ist ja nicht der Verdienst des Managers. Das gilt
auch umgekehrt: Wieso soll ein Manager dafir bestraft werden,
dass die Konjunktur schlecht 1duft? Das ist unsinnig. Als Massstab
wére der Aktienkurs relativ zu einem Vergleichsindex geeigneter.
Der Anreizmechanismus sollte so sein, dass jene Komponenten,
auf welche der Manager keinen Einfluss hat, fir seine Entlohnung
nicht relevant sind.

Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang die Verantwor-
tung in der Wirtschaft?

Der Begriff Verantwortung ist eng mit moralischen Urteilen
verknUpft. Es ist interessant, dass es den Begriff Verantwortung in
den Wirtschaftswissenschaften nicht gibt. Sie finden den Begriff



in keinem Lehrbuch. In einer idealen Marktwirtschaft spielt Verant-
wortung jedoch eine zentrale Rolle. Im Ultimatumspiel beispiels-
weise macht entweder Spieler A einen Vorschlag, wie das Geld
aufzuteilen sei, oder ein Zufallsmechanismus. Die Reaktionen von
Spieler B fallen unterschiedlich aus. Wenn Spieler A einen unfairen
Vorschlag macht, wird er viel haufiger abgelehnt, als wenn derselbe
unfaire Vorschlag von einem Zufallsmechanismus kommt. Das
zeigt, dass die Menschen ein tief verankertes Bedlirfnis haben,
anderen gute oder schlechte Absichten zuzuschreiben und sie fir
diese Absichten verantwortlich zu machen. Wobei dies in bildungs-
fernen Schichten weniger verbreitet zu sein scheint als in hohen
Bildungsschichten.

Im Labor weiss die Testperson, ob die Verteilung durch einen
Menschen oder das «System» geschieht. Ist diese Unterschei-
dung in der Realitat nicht viel schwieriger?

Ja, in der Praxis ist das haufig vermischt. Wenn ein Manager eine
Lohnerh6hung verhindern will, sagt er: «Ich habe keine Wahl, die
Unternehmensergebnisse lassen das nicht zu.» Die Aussage «Ich
habe keine Wahl» heisst, dass ich fir meine Entscheide nicht
verantwortlich bin. Wenn ich eine Wahl hatte, wére ich verantwort-
lich. Es ist ein Unterschied, ob ein Mensch etwas tut oder der
Markt. Wenn ein Geschéftspartner die Rechnungen nicht bezahlt,
I&sst sich die Verantwortung klar zuweisen. Wenn der Preis einer
Aktie sinkt, kann man nicht einfach die anderen Kapitalmarktteil-
nehmer daflir verantwortlich machen. Das macht es oft schwierig,
psychologische Prozesse in der Realitat wissenschaftlich zu unter-
suchen.

Kann unter diesen Umstanden verloren gegangenes Vertrauen
tiberhaupt wiederhergestellt werden - und wenn ja, wie?
Markte und Marktakteure kénnen selbst Vertrauen herstellen. Das
ist Uberall dort der Fall, wo es um Vertrauen in Individuen geht.

Ich weiss, ob ein Vertragspartner zuverldssig ist oder nicht. Das
regelt der Markt weitgehend von selbst. Einzelne Akteure haben
Vertrauen geschaffen, indem sie Verantwortung tibernommen und
einen Teil ihrer Entschadigungen zurlickbezahlt haben. Aber wenn
es um das Systemvertrauen geht, regelt das der Markt nicht von
selbst. Da muss der politische Akt erfolgen. Der staatliche Eingriff,
um der UBS unter die Arme zu greifen, war sehr wichtig fur das
Schweizer Finanzsystem. Wenn man die Aktienkursentwicklung der
jungeren Vergangenheit anschaut, scheinen die Anleger wieder
mehr Vertrauen zu haben.
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Galt nicht in der klassischen Lehre, dass das Gemeinwohl
maximiert wird, wenn die Markte frei sind und jeder versucht,
seinen personlichen Nutzen zu maximieren?

Das ist die Ideologie, welche um die klassische Lehre gewoben
wird. Das entspricht aber weder den Tatsachen noch dem vorherr-
schenden Lehrbuchwissen. Die Volkswirtschaftslehre gibt ganz
klare Bedingungen an, wann Mérkte effizient sind und wann nicht.
Wenn externe Effekte vorhanden sind, beispielsweise bei vielen
Umweltgltern wie saubere Luft oder saubere Seen, sind dezen-
trale freie Mérkte nicht mehr effizient. Wenn ich mit meinen Produk-
tionsaktivitdten das Flusswasser dreckig mache oder die Luft
verschmutze, ist die Kostenwahrheit nicht gegeben. Die Umweltge-
setzgebung in der Schweiz ist ein Beispiel dafur, dass der Staat
eingreift, weil diese Markte nicht effizient sind. Die traditionelle
Volkswirtschaftslehre hat einen sehr wissenschaftlichen und véllig
unideologischen Zugang zu diesem Problem. Es gibt Umstéande,
da ist der Markt das bessere System, und es gibt Umsténde, in
denen es einer Regulierung bedarf.

Welche Umstande sind das zum Beispiel?

Ein gutes Beispiel sind die Finanzmérkte. Dort bestehen enorme
Informationsasymmetrien. Die eine Marktseite kennt sich haufig
besser aus als die andere. In solchen Situationen mit asymmetri-
scher Information besteht die Gefahr, dass einzelne Akteure Uiber-
vorteilt werden. Es ist deshalb notwendig und sinnvoll, dass der
Staat immer dort Instrumente bereitstellt, wo starke Informations-
asymmetrien existieren. Aber die staatlichen Eingriffe beginnen ja
bereits bei der Vertragsdurchsetzung! Ich kann vor Gericht die
Durchsetzung eines Vertrages einklagen. Das ist eine elementare
rechtliche Voraussetzung fiir das Funktionieren von Méarkten.

Sie meinen Rechtssicherheit als Form der Regulierung?

Wenn private Akteure Vertrage, die sie freiwillig eingehen, besser
durchsetzen kdnnen, ist das eine positive Form der Regulierung.
Sie ermdglicht es den Privaten, Tauschgewinne besser auszu-
schopfen. Die Idee, dass Markte komplett unreguliert effizient funk-
tionieren, hat nie gestimmt. //
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Chef des Triengener Birstenherstellers Trisa.

Er ist Uberzeugt, das die besondere Pflege von Werten wie Menschlichkeit,
Fairness, Anstand und Respekt dem Unternehmen gerade in Krisenzeiten
die ndtige innere Stabilitat verleiht. Foto: tom Hailer

Jedes Jahr nach der Generalversammlung
macht Trisa-Chef Adrian Pfenniger einen
besonderen Rundgang durch sein Unter-
nehmen. Zusammen mit der Geschéftslei-
tung geht er durch Fabrikhallen und Biiro-
rdume und verteilt Couverts mit wertvollem
Inhalt. In den Umschlégen befindet sich
Geld - Bargeld, exakt abgezahlt —, das der
Chef den Mitarbeitenden persénlich tber-
gibt. Es ist die Erfolgsbeteiligung flirs abge-
laufene Geschéftsjahr. 2008 betrug sie 6,5
Prozent des Grundlohns, vom Maschinen-
arbeiter bis zum Verwaltungsrat. Pfenniger
halt auch im Zeitalter des elektronischen
Zahlungsverkehrs an dem Ritual fest. Die
Ubergabe gibt ihm Gelegenheit, den Ange-
stellten zu danken und an der Basis den
Puls zu nehmen.

Den Begriff «<Bonus» vermeidet er geflis-
sentlich, denn Trisa hat finanzielle Anreize
eingeflhrt, lange bevor sie in Mode und
spéter auch in Verruf kamen. Seit 1964 |asst
der Burstenhersteller die Mitarbeitenden
am Jahresergebnis teilhaben. Wurden sie
damals als «Kommunisten» verhéhnt, refe-
riert Pfenniger heute an Hochschulen Gber

sein partizipatives Fihrungsmodell, das er
als den «gréssten Erfolgsfaktor» des Unter-
nehmens bezeichnet. Jeden Monat erhalten
die Mitarbeitenden Rechenschaft Uber den
Geschaftsgang und die damit verbundene
Erfolgsbeteiligung. «Es ist ein gutes
FlOhrungsinstrument», sagt Pfenniger, «alle
kédnnen sehen, ob die Richtung stimmt.»

Zu Bestleistungen anspornen

Die Methode ist aus der Not entstanden.
Anfang der 60er Jahre experimentierte
Adrians Vater Ernst Pfenniger mit neuen
Managementmodellen, um die angeschla-
gene Firma vor dem Kollaps zu retten. Der
Patron investierte in neue Fabrikhallen und
entwickelte ein System, um das Team zu
Bestleistungen anzuspornen. Dazu fihrte
er nicht nur die Erfolgsbeteiligung ein,
sondern machte die Mitarbeitenden auch zu
Aktiondren und damit zu Unternehmern.

30 Prozent der Trisa-Aktien sind seither im
Besitz der Mitarbeitenden, 70 Prozent gehd-
ren der Familie Pfenniger. Wer ins Unter-
nehmen eintritt, erhalt nach einem Dienst-
jahr eine Trisa-Aktie geschenkt, die laut
Pfenniger aber «nicht als Anlagevehikel
gedacht ist, sondern als Billett zum Mitre-
den an der Generalversammlung und im
Verwaltungsrat». Wer das Unternehmen
verlasst, dem wird die Aktie zum Steuerwert
abgekauft.

So kommt es, dass an der Generalver-
sammlung des Birstenherstellers ein grés-
serer Aufmarsch herrscht als an der Jahres-

versammlung von manchem bdrsenkotier-
ten Konzern. Nach einer starken Expansi-
onsphase z&hlt die Gruppe heute Uber
1000 Angestellte, davon 750 am Hauptsitz
in Triengen. Unabhangig vom Wachstum
gelten immer noch die Werte, die seit eh
und je gelebt werden — mit einem Unter-
schied: Nun sind sie auch schriftlich festge-
halten. Adrian Pfenniger, der 1989 in den
Betrieb einstieg und ihn seit 2005 operativ
leitet, wollte sicherstellen, dass die Kultur
mit dem Unternehmen wéchst.

Dabei verordnete er nicht ex cathedra ein
Leitbild, sondern definierte mit dem Ver-
waltungsrat und den 100 FUhrungskraften
im Projekt «Trisa Spirit» die zentralen
FUhrungsgrundsétze, die am Ende alle
personlich unterschrieben haben. Bei Trisa
soll der Umgang von Menschlichkeit, Fair-
ness, Anstand und Respekt gepragt sein,
wobei dies Leistungsbereitschaft und
Belastbarkeit in keiner Weise ausschliessen
soll. «Spitzenleistungen erbringt man auf
Dauer nur, wenn man sich wohl fUhlt», ist
Pfenniger tiberzeugt. Uberall im Betrieb
hangen Tafeln mit Parolen wie «Wir begeg-
nen einander mit Wertschétzung»,
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Alle Trisa-Mitarbeitenden haben einen
Ideenpass, in den jede eingebrachte
Idee eingetragen und spater auch
belohnt wird. Ende Jahr werden die
«Champions» gekdirt.

«Wir wollen innovativ sein» oder «Wir erbrin-
gen Spitzenleistungen». So kénnen sich
nicht nur langjahrige Mitarbeitende die
Werte immer wieder vergegenwartigen,
auch Neueintretende werden schnell zu
«Trisanern». Durch Seminare zu Themen
wie «Lob und Anerkennung», «Auf dem
Weg zu mehr Lebensqualitat», «Arbeiten im
Team» wird der kooperative Stil im Alltag
gefestigt.

Was neoliberale Vordenker als Sozial-
romantik belacheln mdgen, halt Pfenniger
flr einen «klaren strategischen Vorteil». Die
starke Kultur sei der Grund, warum es sich
noch immer lohne, am teuren Standort
Triengen zu produzieren. Dabei konkurriert
Trisa gerade in jungen Markten wie China
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oder Indien mit Anbietern, die mit markant
tieferen Lohnkosten kalkulieren. Aber Pfen-
niger halt am Standort Triengen fest und
stérkte ihn sogar in den letzten Jahren
durch Investitionen von tber 100 Millionen
CHF in neue Produktionsanlagen. Eine
Auslagerung in Billiglohnléander steht nicht
zur Diskussion.

Fir Pfenniger gibt es nur einen Weg, um im
globalen Wettbewerb bestehen zu kénnen:
Innovation. Ideenmanagement hat in Trien-
gen einen hohen Stellenwert; der Umsatz-
anteil der Produkte, die weniger als drei
Jahre auf dem Markt sind, ist in den letzten

zehn Jahren von 5 auf 35 Prozent gestie-
gen. In mehreren Innovationszirkeln treffen
sich Mitarbeitende verschiedener Bereiche
und externe Experten regelmassig in einem
sogenannten «ldeenhaus» zur Entwicklung
neuer Produkte. Ideen und Wissen tber
Patente und Technologien werden in einer
Datenbank systematisch bewirtschaftet.
Alle Trisa-Mitarbeitenden haben zudem
einen ldeenpass, in den jede eingebrachte
Idee eingetragen und spéter auch belohnt
wird. Ende Jahr werden «Trisa-Champions»
gekurt. Auf diesem Weg kam etwa die
Schallzahnburste Sonicpower auf den
Markt. Vier Jahre lang tiiftelte ein Team an
einer Losung, wie sich ein Motor im engen
Hals der Zahnbdrste unterbringen Iasst.

Kein Schonwetterprogramm

Die Wirtschaftskrise wird auch fiir Trisa zum
Hartetest. Pfenniger will zeigen, dass sozia-
les Unternehmertum kein Schénwetterpro-



Trisa hat finanzielle Anreize eingefiihrt, lange bevor sie in Mode und spéter auch
in Verruf kamen. Seit 1964 lasst der Blrstenhersteller die Mitarbeitenden am
Jahresergebnis teilhaben.

gramm ist, sondern die Firma auch unbe-
schadet durch rezessive Zeiten fuhrt.

Mit einem Exportanteil von 97 Prozent bei
Zahnbursten wurde Trisa im vergangenen
Jahr vom Wahrungszerfall getroffen, zudem
trieben hohe Rohstoffpreise die Kosten

in die Hohe. In den ersten Monaten des
laufenden Jahres war die Auslastung rick-
laufig. Hauruck-Sparliibungen wiirden
indessen nicht zur sozialen Grundhaltung
passen, stattdessen ist Kostensenkung bei
Trisa ein laufender Prozess. «Das Ideenma-
nagement betrifft nicht nur die Schaffung
neuer Produkte, sondern auch den ganzen
Herstellungsprozess, die Logistik und die
Administration», sagt Adrian Pfenniger, «die
internen Ablaufe werden bei uns laufend

optimiert und rationalisiert, nicht nurin
Krisenzeiten.» Gegenwartig wird die
Auftragsabwicklung durchleuchtet.

Der Trisa-CEO stellt sich auf eine zwei bis
drei Jahre wahrende Stagnation und

eine langsame Erholung ein. Das Ziel, die
Erfolgsbeteiligung der Mitarbeitenden auf
10 Prozent zu heben, riickt damit etwas in
die Ferne, aber dass wie in der Wirtschafts-
krise der 70er Jahre kein Zustupf ausbe-
zahlt werden kann, hélt Pfenniger fiir
unwahrscheinlich. Er ist Uberzeugt, dass
die Wertehaltung dem Unternehmen gerade
in Krisenzeiten die nétige innere Stabilitat
verleiht: «Unsere Werte sind ein Anker in
einem sehr beweglichen Umfeld», sagt
Pfenniger, «dank ihnen, einem Quantchen
Gluck und Gottes Segen werden wir auch
diese schwierige Zeit Gberstehen.» //

Zahlen und Fakten

dossier + + + + + + + + + soziales unternehmertum

ceo/dossier werte 43



o

‘U
| -
D
O
-
O
Y
N
)
©
| -

Disziplin.




Far

dossier + + + + + + + + + werte erhalten

, Group Chief Investment Officer (und designierter Chief Executive

Officer) von Zurich Financial Services, sind klar strukturierte Investmentprozesse
und eine klar definierte Investmentstrategie unabdingbar flr Erfolg. Seine Devise:
sich immer strikt an die Buchstaben halten. roto: Tom Halier

Herr Senn, als Chief Investment Officer eines global tatigen
Versicherungskonzerns bekleiden Sie eine Schliisselfunktion.
Was ist lhre Aufgabe?

Das Investment Management der Zurich hat den Auftrag, eine
Uberdurchschnittlich hohe risikobereinigte Rendite auf den Kapital-
anlagen im Verhaltnis zu den Verbindlichkeiten zu erzielen.

Mein Team und ich streben danach, mit den Einnahmen aus dem
Versicherungsgeschéft sowohl flir unsere Versicherten als auch fir
unsere Aktiondre nachhaltig Mehrwert zu schaffen.

Sie streben nach iiberdurchschnittlicher Rendite. Woran
messen Sie sich?

Wir vergleichen uns laufend mit den weltweit 30 gréssten Mitbe-
werbern. In den letzten drei Jahren schafften wir es immer unter
die flinf Besten, sowohl bezliglich der Gesamtrendite als auch des
«relative return», also bezlglich Gewinn in Relation zu unseren
Verbindlichkeiten. Eine schdne Bestédtigung. Unsere Ambition ist es,

im Investment Management die Benchmark der Branche zu setzen.

Uber was fiir Summen wachen Sie?

In unserem Kerngeschéft, der Verwaltung von Versicherungsgel-
dern, geht es um rund 174 Milliarden USD. Zum Management
dieser Mittel kommt eine vielféltige konzerninterne Beratertdtigkeit

Martin Senn, der auf 1. Januar 2010 CEO von Zurich
Financial Services wird, ist seit 2006 Mitglied der
Konzernleitung und Chief Investment Officer des Unter-
nehmens. Der Karriereweg des 52-jahrigen fiihrte durch
verschiedene Management Funktionen beim damaligen
Schweizerischen Bankverein und bei der Credit Suisse.
Zwischen 2003 und 2006 amtete er als Chief Invest-
ment Officer der Swiss Life Gruppe.

— etwa fur rund 100 Milliarden USD — dazu. Zudem fungieren wir
als Berater unserer Pensionskassen; Zurich-weit existieren rund 40
Pensionspléne mit einem Volumen von 11 Milliarden USD. Und
ausserdem sind wir auch noch Experten in Sachen selbst benltzter
Immobilien. Hier verfligen wir Uber eine grosse Expertise, da
Immobilien ein wichtiger Teil unseres Portfolios sind und wir die
entsprechenden Spezialisten im Team haben.

Wie viele Mitarbeitende beschaftigen Sie in lhrer Division?

Wir sind sehr schlank organisiert, weltweit sind rund 300 Zurich-
Mitarbeitende mit dem Investment Management betraut. Dazu
kommt ein Netz aus externen institutionellen Vermégensverwaltern,
mit denen wir auf Mandatsbasis zusammenarbeiten. Diese Auf-
teilung hat diverse Vorteile, etwa, dass wir Uberall auf der Welt die
jeweils besten Asset Managers engagieren und uns aber auch
jederzeit von ihnen trennen kdnnen, sollten sie unsere Perfor-
manceerwartungen nicht erflllen.

Wie gross sind lhre Handlungsspielraume?

Einerseits gross, weil wir sehr grosse Mittel einsetzen und entspre-
chend Einfluss nehmen kénnen. Andererseits wird unser Aktions-
radius eingeschréankt durch unsere Verbindlichkeiten, durch unser
Kapital sowie durch regulatorische Auflagen in den verschiedenen
Landern, wo wir aktiv sind. Die gréssten Einschrédnkungen sind
unser Kapital und unsere Verbindlichkeiten. Sie bilden die Leitplan-
ken flr unsere Investmentstrategie. Als Versicherer miissen wir
jederzeit sicherstellen, dass die Verbindlichkeiten des Unterneh-
mens gedeckt sind, und zwar so, dass wir auch in einem schlech-
ten Marktumfeld an den Finanzmérkten nicht auf das Kapital des
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«Unsere Philosophie wird weiterhin
lauten: Wir wollen in guten Zeiten einen
maoglichst hohen risikoadjustierten
Ertrag und in schlechten Zeiten einen
maoglichst kleinen Verlust erzielen.»

Konzerns zurlickgreifen miissen, um diese Bedingung zu erfiillen.
Die jlingste Krise hat viele Beispiele daflr geliefert, was passiert,
wenn ein Versicherer dies nicht berlicksichtigt: Einige Mitbewerber
waren in solchen Schwierigkeiten, dass sie eine Kapitalerh6hung
vornehmen mussten oder gar auf Unterstiitzung vom Staat ange-
wiesen waren.

Wie sind lhre Erfahrungen mit der aktuellen Krise?

Es ist nicht die erste Krise, die ich erlebe. Die weltweite Finanz-
krise hat die Bedeutung einer klaren Investmentphilosophie und
eines entsprechend systematischen und strukturierten Investment-
prozesses wieder einmal sehr deutlich gemacht. Wir haben fest-
gestellt, dass unsere Investmentstrategie solid und robust ist.
Allerdings: Auch wir sind Uberrascht worden von den Ausmassen,
wir mussten Wertveranderungen in Kauf nehmen, die teils grésser
waren, als wir es erwartet hatten. Nun fragen wir uns naturlich,
welche Lehren wir fir die Zukunft daraus ziehen.

Konnen Sie das konkretisieren?

Allzu konkret kann ich nicht werden, vieles ist noch im Fluss.
Grundsétzliches wird sich bei uns aber nicht &ndern, im Kern haben
wir keinen Handlungsbedarf. Unsere Philosophie wird weiterhin
lauten: Wir wollen in guten Zeiten einen moglichst hohen risiko-
adjustierten Ertrag und in schlechten Zeiten einen moglichst
kleinen Verlust erzielen — und wir werden die Existenz des Unter-
nehmens nicht aufs Spiel setzen. Unser Ubergeordnetes Ziel ist
ganz Klar, die Bilanz der Zurich stark zu halten.

Welches ist dabei die grosste Herausforderung?

Disziplin. Wir haben eine klar definierte Investmentstrategie, klar
strukturierte Investmentprozesse und es gilt sicherzustellen, dass
sich jeder an diese Vorgaben halt, egal, was der Markt fiir Verlo-
ckungen bereithélt. Die Versuchungen des Marktes sind gewaltig —
und die Gefahr, ihnen zu erliegen, lauert auch hier, denn es sind
Menschen am Werk und keine Maschinen. Die jungste Vergangen-
heit zeigt, dass es sich flir uns abermals bezahlt macht, dass wir
uns derart strikt an die Buchstaben halten: Ohne unser rigides
Regime wéren wir dem Markt viel starker ausgesetzt. Wir wéren
womdglich, wie andere, getrieben von der Gier auf dem Weg nach
oben und von Panik auf dem Weg nach unten. Dank unserer
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Disziplin hatten wir Ende 2008 eine positive Anlagerendite
von etwas mehr als 1 Prozent — ein grosser Erfolg und klar eine
Bestatigung daflr, dass wir vieles richtig machen.

Was ist in lhrem Fach Know-how und Leistung, was ist Gliick
und Intuition?

Bei uns steht und féllt alles mit der Expertise und eben der Disziplin
der Mitarbeitenden. Sicherzustellen, dass wir in jeder Funktion die
besten Leute haben, ist daher absolut zentral. Dazu gehdrt auch
Diversitat. Hier am Konzernhauptsitz beschéftigen wir 53 Mitarbei-
tende aus 25 Landern im Investment Management. Das ist nicht
nur Programm, sondern auch ausschlaggebend fir den Erfolg:
Wenn wir in China ein Geschaft abschliessen wollen, brauchen wir
einen versierten chinesischen Mitarbeitenden, der die Kultur und
die Gepflogenheiten seines Landes ebenso verinnerlicht hat wie
die Werte unseres Unternehmens. Ich bin sehr stolz auf die Profes-
sionalitdt und das Engagement meiner Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Und zum Thema Glick: Das darf bei uns natirlich kein
Faktor sein! Wir spielen nicht Lotto. Unser Erfolg ist abgestitzt auf
fundierte Marktanalysen, empirische Modelle und klar definierte
Prozesse. Bauchentscheide und Intuition kénnen bis zu einem
gewissen Grad auch eine Rolle spielen — sind aber bestimmt keine
Treiber. Weit wichtiger als Intuition sind Erkenntnisse basierend auf
breit abgestitztem internem und externem Research.

Der Markt der Anlagemaéglichkeiten ist sehr agil und erfin-
dungsreich. Wie investieren Sie?

Da haben wir einen klaren Grundsatz: Wir investieren nur in Risiken,
die wir verstehen. Das ist nicht technisch gemeint, denn die
Struktur von Produkten verstehen wir problemlos. Es geht vielmehr
darum, zu verstehen, welche Bedeutung und welchen Einfluss
verschiedene Produkte flir unsere Bilanz haben; insbesondere im
Fall einer Krise. Gewisse Produkte sind zu komplex, als dass sie in
der Summe noch den Aufwand rechtfertigten, der notwendig wére,
sie richtig zu analysieren, modellieren und in den Risikosystemen
abzubilden. Unsere Erfahrung ist, dass hochkomplexe Produkte
sich im Versicherungsumfeld nur marginal bewahren. Die jliingste
Vergangenheit gibt uns recht.

Wann rechnen Sie mit einer Erholung der wirtschaftlichen
Situation?

Wir sehen bereits erste Anzeichen einer Erholung. Allerdings auf
sehr tiefem Niveau. Ich denke, die Arbeitslosigkeit wird in vielen
Landern noch weiter steigen und das Vertrauen der Konsumenten
noch lange angeschlagen sein. Daher ist der Silberstreifen am
Horizont noch keine Trendwende. Auf eine nachhaltige Trendwende
werden wir noch eine Weile warten missen.

Was fiir ein Verhaltnis haben Sie personlich zum Risiko?
Risiko ist der Treiber von Ertrag. Diesen Zusammenhang berlck-
sichtige ich immer, ob in meinem Beruf oder privat. Die Relation
von Risiko und Ertrag wége ich vor jeder Entscheidung ab. //
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Herr Mohr, die HSG wird als Kader-
schmiede der Schweizer Wirtschaft
bezeichnet. Gefillt lhnen das?

Schmiede geféllt mir weniger als Kader.
Schmiede erinnert an Eisen, das beliebig
geformt und bearbeitet wird. Das Bild passt
nicht zu einer Universitat. Richtig ist, dass
die HSG Kader hervorbringt.

Kader, das den Interessen der Wirtschaft
dienen soll.

Nicht nur. Die HSG ist keine reine Business
School, sondern verfligt Uber ein breites
Angebot. Ich sehe die HSG als sozialwis-
senschaftliche Universitdt mit einem starken
Schwerpunkt im Bereich Wirtschaftswissen-
schaften und hier wiederum im Bereich
Management. Wir bieten auch einen juristi-
schen und zwei volkswirtschaftliche Lehr-
génge an sowie «Law and Economics» und
«International Affairs». Das macht das Profil
der HSG aus. Nur etwa die Halfte unserer
Absolventen studiert Betriebswirtschafts-
lehre im engeren Sinn.

Einer der Leitsdtze der HSG lautet: «Wir

wollen Studierende gewinnen, die ihre
Begabung und ihre Leistungsfahigkeit
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nicht nur fiir ihren persoénlichen Erfolg,
sondern auch gesellschaftlich verant-
wortungsvoll einsetzen.» Die Finanz- und
Wirtschaftskrise hat gezeigt, dass
manche Manager in Kaderpositionen vor
allem den persénlichen Erfolg gesucht
haben. Wurden sie falsch ausgebildet?
Zwischen dem Abschluss eines Studiums
und dem Erlangen von Spitzenpositionen
liegen 15 bis 20 Jahre. Die Leute, die jetzt in
FUhrungspositionen sind und hier ihr
Studium absolvierten, haben an der HSG
studiert, als diese noch eine andere war

als die heutige. Damit ist keine Wertung
verbunden; ich stelle nur fest, dass die
Universitat Denkweisen in die Kdpfe von
Studierenden bringt, die immer mit Zeit-
verzdgerung wirken. Deshalb ist die HSG
selbst permanent im Wandel. Auch die
Finanzwelt hat sich in den letzten 20 Jahren
radikal gewandelt. Es hat eine techno-
logische Revolution stattgefunden, die
Konzepte und Bewertungsanséatze ermég-
licht hat, die jetzt offensichtlich ausser
Kontrolle geraten sind. Die Finanzkrise ist
entstanden aus einer Kombination von
fachlichen Fehlern und menschlichen
Schwachen.

Wie erklaren Sie sich die menschlichen
Schwachen?

Sie haben verschiedene Ursachen. Eine
liegt im Spezialistentum, das per se nicht
schlecht ist, aber gewisse Gefahren birgt.
Es kann den Horizont und den Blick auf das
Ganze verengen. Der Spezialist tendiert
dazu zu sagen: «lch halte meinen Bereich in
Ordnung, und wenn das die anderen
Spezialisten auch tun, wird es insgesamt
dann schon stimmen.» Diese Sichtweise ist,
wie die Krise zeigt, nicht aufgegangen.

Menschliche Schwachen kénnen auch
charakterbedingt sein. Kann eine Univer-
sitdt Charakterschulung betreiben?
Padagogische Studien belegen, dass die
frihe Kindheit, das Elternhaus, die Umge-

bung und die Jugend einen weit grésseren
Einfluss haben als das, was die Schule und
die Hochschule bewirken kdnnen. Trotzdem
ware es ein Armutszeugnis fir eine Univer-
sitét, wenn gesagt wirde: «Wir bieten eine
wissenschaftliche Ausbildung — der Rest
interessiert uns nicht.» Unsere Méglichkei-
ten, bei Studierenden auf die Charakterent-
wicklung Einfluss zu nehmen, sind wie zum
Beispiel in einem Unternehmen beschrankt.
Aber wir missen sie wahrnehmen.

Ist Charakterschulung vor dem Hinter-
grund der Finanz- und Wirtschaftskrise
an lhrer Universitdt zum Thema gewor-
den?

Die Diskussion, welche Konsequenzen aus
der Krise zu ziehen sind, ist innerhalb der
HSG im Gange. Ich werde oft gefragt, was
wir jetzt machen, was wir &ndern? Es ist zu
frih, Antworten zu prasentieren. Eines der
Themen, das wir diskutieren, ist das Verhalt-
nis zwischen Kontext- und Kernfachstu-
dium. Hier geht es insbesondere um die
Risiken des Spezialistentums.

Im Kontextstudium belegen die Studie-
renden Facher und Kurse, die nicht
unmittelbar etwas mit ihrer Studienrich-
tung zu tun haben und ihren Horizont
erweitern sollen, etwa in kultureller
Hinsicht.

Ja, und hier stellt sich die Frage der Integra-
tion von verschiedenen Disziplinen. Die
Wissenschaft ist auf dem Weg, immer
spezialisierter zu werden; das gehdrt zur
Natur der Wissenschaft. Einerseits ist es



unsere Aufgabe, eine wissenschaftliche
Ausbildung anzubieten, andererseits geht
es darum, verbindende Elemente, etwa aus
dem Kontextstudium, zu fordern. Das ist ein
wichtiger Punkt, der uns nicht erst seit der
Finanz- und Wirtschaftskrise beschéftigt.
Die Krise hat ja bestétigt, dass eine einzelne
Disziplin die Probleme nicht Idsen kann. Sie
muissen umfassend in Angriff genommen
werden.

Wird die Diskussion iiber die Zukunft von
Universitaten international gefiihrt?

Im Zuge der Krise ist die HSG gegenwartig
unter besonderer Beobachtung — wie

alle Wirtschaftshochschulen. Wir sind der
Community of European Management
Schools angeschlossen und stellen fest,
dass alle Partneruniversitaten vor der
gleichen Herausforderung stehen: Wie
reagieren sie auf die Fragen und Forderun-
gen der Gesellschaft? Im Vergleich zu
reinen Business Schools sind wir besser
aufgestellt. Da wir ein breites Portfolio
anbieten, erhalten die Studierenden ein
Umfeld, in dem sie sich mit Studierenden
und Dozenten aus anderen Fachrichtungen
austauschen kénnen. Das verschafft uns
gegenuber anderen Universitaten einen
gewissen Vorsprung. Das heisst aber nicht,
dass alles in Ordnung sei. Auch wir missen
Uber die Blcher gehen, insbesondere

im bereits erwdhnten Zusammenspiel
zwischen Kontextstudium und Fachstu-
dium.

Sie verlangen von den Studierenden
geselischaftliche Verantwortung. Was
verstehen Sie darunter?
Gesellschaftliche Verantwortung hat mit
Interesse am Gemeinwesen zu tun. Dieses

«lch halte nichts von
Schulddiskussionen.
Interessanter ist, dass
die Dimensionen und
Auswirkungen der
Finanz- und Wirtschafts-
krise ein gewaltiges
Potenzial bieten, um
daraus zu lernen.»

besteht aus unterschiedlichen Menschen
mit unterschiedlichen Hintergrinden und
unterschiedlichen Interessen, Wahrneh-
mungen und Bedurfnissen. Wenn hier

die Antenne auf Empfang steht, ist schon
viel erreicht. Studierende kénnen in
studentischen Organisationen in dem Sinn
tatig sein, dass ihr Engagement nicht
ausschliesslich den anderen Vereinsmitglie-
dern, sondern der Gesamtheit der Studie-
renden zugutekommt.

Sie selber sind Volkswirtschaftslehrer
mit «besonderer Beriicksichtigung des
Zusammenhangs von Wirtschaft und
Okologie». Unternehmerisches Handeln,
das Sorge zur Umwelt tragt, hat auch mit
gesellschaftlicher Verantwortung zu tun.
Es geht vor allem um die Frage, was die
Grundlagen des menschlichen Wohlstands
sind. Da spielt die Umwelt eine grosse Rolle
—und man muss sich als Nachstes fragen:
«Lohnt es sich, eine langfristige Perspektive
zu wahlen statt eine kurzfristige?» Natirlich
sollte man zukiinftige Generationen im
Auge behalten; ein Unternehmen muss aber
auch wirtschaftliche Uberlegungen anstel-
len, und beides miteinander zu verbinden,
ist die Herausforderung.

Politik und Wirtschaft werden noch
immer von Mé@nnern dominiert. Unter-
nimmt die HSG genug, um die Frauen zu
férdern?

Die Zahl der Studentinnen wéachst stetig,
liegt aber wegen unseres spezifischen
Facherangebots noch unter dem Durch-
schnitt. Sie machen jetzt rund 38 Prozent
der Studierenden aus; vor zehn Jahren
waren es hoch 28 Prozent. Aber wir haben
da sicher noch ein Steigerungspotenzial

im Vergleich zu anderen Universitaten, die
einen Frauenanteil von Uber 50 Prozent
haben, aber auch ein anderes Facherspek-
trum. Frauenférderung nehmen wir ernst.
Seit 2008 bieten wir den Weiterbildungskurs
«Women Back to Business» flir Frauen an,
die den beruflichen Wiedereinstieg planen.

Ist eine Rektorin fiir die HSG vorstellbar?
Ja, nattrlich.

Welche Lehren ziehen Sie als Rektor der
Universitat St. Gallen aus den letzten
zwolf Monaten?

Universitare Lehre ist forschungsbasiert,
das macht sie aus. Forschung wird immer
spezialisierter, das geht nicht anders. Die
Herausforderung ist, wie immer spezialisier-
tere Forscher in ihrer Lehre nicht nur wie in
der Forschung tiefe Lécher bohren, sondern
auch Hugel aufschitten, von denen man
einen Uberblick gewinnt.

Die HSG steht, wie Sie gesagt haben,
unter besonderer Beobachtung. Hat die
Wirtschaftskrise ihr geschadet?

Nein, fUr uns ist sie eine Herausforderung,
was wir in Zukunft besser machen kdnnen.
Ich halte nichts von Schulddiskussionen.
Interessanter ist, dass die Dimensionen, der
Facettenreichtum und die Auswirkungen der
Finanz- und Wirtschaftskrise ein gewaltiges
Potenzial bieten, um daraus zu lernen und
alte Konzepte zu Uberdenken, zu bestétigen
oder durch bessere zu ersetzen. Diese
Chance mussen wir packen, denn die
Karten werden auch an den Hochschulen
neu gemischt. //
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«Ulysses»: Eine Landwirtschaftsschule in 50 Landern.

Genau ein Jahr ist es her, dass Philippos
Soseilos, Leiter Wirtschaftsprifung und
Leiter des People & Change Team bei PwC
in Zypern, im Rahmen des «Ulysses»-
Programms in Stidamerika war. Er hatte
sich fur die Teilnahme an einem komplexen
Projekt entschieden, bei dem es — kurz
gesagt — darum ging, eine Strategie auszu-
arbeiten, wie eine Landwirtschaftsschule in
50 Landern der Welt implementiert werden
kann. Die Schule soll Menschen in unterpri-
vilegierten, landlichen Regionen befahigen,
sich selbst zu helfen — unterstltzt durch
Mikrokredite. «Unsere Aufgabe war es, die
Schule in Paraguay genau zu studieren und
dann mit anderen internationalen Teams ein
Modell auszuarbeiten, das sich auf andere
Lander Ubertragen lasst», erklart Philippos
Soseilos. «Es war eine unglaublich intensive
Lektion in Sachen Diversitat!»

Aber auch ein persdnlicher Lernprozess.
Philippos Soseilos berichtet, er habe noch
nie zuvor so viel Uber sich selbst nachge-
dacht wie wéhrend der «Ulysses»-Monate:
«Meine Starken und Schwéachen, meine
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Werte, die Quelle meiner Energie, alles kam
auf den Prifstand», erinnert er sich. «Ich
habe wahrend der sehr intensiven Team-
arbeit mit Menschen der verschiedensten
Kulturen begriffen, dass wir alle eine
Aufgabe in der Gesellschaft, in der Welt
haben; und dass wir daflir verantwortlich
sind, dass global eine nachhaltige Entwick-
lung stattfindet.»

Philippos Soseilos begann, sich selbst und
die Welt mit anderen Augen zu sehen. «Die
Reisen, die ich im Rahmen des Projekts
unternehmen durfte, brachten mich in
Kontakt mit grosser Armut. Das hat mich
demiuitig gemacht. Vor allem weil ich erlebt
habe, wie grosszlgig, freigiebig und auch
gliicklich die Menschen sind, die nach
unserer Auffassung nichts besitzen. Einer

«Ulysses» ist ein Leadership-Development-
Programm von PricewaterhouseCoopers. Die teil-
nehmenden PwC-Partnerinnen und -Partner haben
Potenzial fiir eine Fihrungslaufbahn und werden
von ihren L&nderorganisationen 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
Méglichkeit, professionelle Kompetenzen in einem
vollig anderen Umfeld einzusetzen.
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Pragende Erfahrungen: PwC-Mann Philippos Soseilos (Mitte) in Paraguay.

von ihnen sagte zu mir <hr habt Uhren,

wir haben Zeit.> NatUrlich ist dies ein
Bonmot; es birgt aber einen wahren Kern,
Uber den es sich nachzudenken lohnt.»
Philippos Soseilos hat durch «Ulysses»
gelernt, sehr genau zuzuhéren. «Ich bin
heute in meinem Beruf, aber auch privat
sehr viel aufmerksamer. Ich versuche, eine
Basis des Vertrauens zu schaffen, auf der
echte Kommunikation stattfinden kann. Es
ist mir heute extrem wichtig, herauszufin-
den, was jemand wirklich meint — und nicht
nur auf das zu reagieren, was gesagt wird.»
Lernen und verandern, davon ist der 43-
Jahrige Uberzeugt, ist ein lebenslanger
Prozess. Ein Prozess, der einen dazu befa-
higt, im Alltag Werte zu leben und anderen
Menschen mit Geduld und Offenheit zu
begegnen. «Um die Probleme unserer Zeit
angehen zu kénnen, sollten wir alle in die
gleiche Richtung marschieren. Das geht nur,
wenn wir uns aufrichtig darum bemihen,
einander besser zu verstehen.» //
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