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Dr. Markus R. Neuhaus,
CEO PwC Schweiz

In der Schweiz haben wir seit iiber zswolf
Jahren die erfreuliche Situation, dass uns
das Vertrauen der Schweizer Wirtschaft
zum deutlich fiihrenden Unternehmen
unserer Branche macht.

Es ist vielleicht etwas anmassend, vom
eigenen Land als Erfolgsmodell zu sprechen.
Deshalb hatten wir dem Titel unseres
Dossiers zunéchst ein Fragezeichen beige-
fligt. Aber letztlich m6chten wir den vielen
vagen Aussagen {iber die Schweiz nicht eine
weitere hinzufiigen und stattdessen ein klares
Statement abgeben: Die Schweiz hat als
Volkswirtschaft die schwierigen letzten Jahre
besser {iberstanden als viele andere Lander.
Es lohnt sich daher, genauer hinzuschauen,
was die Starken der Schweizer Wirtschaft
sind. Nicht um sich zuriickzulehnen, sondern
um bei der weiteren Gestaltung der Zukunft
ein klares Bild vor Augen zu haben.

Ein Magazin kann natiirlich nicht die Zukunft
beeinflussen, aber es kann ein Scheinwerfer-
licht auf Beispiele richten, die sonst vielleicht
eher unbemerkt bleiben wiirden. Dies haben
wir versucht und ich bin mir sicher, dass

Sie in diesem ceo Magazin interessante High-
lights zum Thema Schweiz entdecken.

Zur Schweiz gehoren gleichsam der Finanz-
platz sowie der Werkplatz. Zu beiden Berei-
chen haben unsere Experten Informationen
fiir Sie aufbereitet und mit eigenen Erkennt-
nissen angereichert. Die steigende Bedeutung
des CO2-Managements und die Verdnderun-
gen im Verbraucherverhalten sind globale
Entwicklungen mit grosser Bedeutung fiir die
Schweizer Wirtschaft. Es wiirde mich freuen,
wenn Sie aus unseren Beitrdgen niitzliche
Information ziehen konnten.

Wenn eine Personlichkeit sich entwickelt,
kommt irgendwann der Punkt, an dem sich
diese Verdanderung auch dusserlich manifes-
tiert. Gleiches gilt fiir Unternehmen, zumin-
dest fiir PwC ist es so.

In der Schweiz haben wir seit tiber zwolf
Jahren die erfreuliche Situation, dass uns

das Vertrauen der Schweizer Wirtschaft zum
deutlich fithrenden Unternehmen unserer
Branche macht. Im Gespriach mit unseren
Kunden konnten wir lernen, dass sie insbe-
sondere die technisch-fachliche Qualitét
unserer Dienste schitzen.

Wir erfuhren aber auch, dass das Erlebnis der
Zusammenarbeit mit uns noch positiver wére,
wenn wir im personlichen Umgang zulegen
wiirden. In den vergangenen Jahren haben
wir intensiv daran gearbeitet. Wir haben uns
mit den Aspekten der Kundenbeziehungen
auseinandergesetzt und die Art und Weise
der Leistungserbringung neu ausgerichtet.
Gleichzeitig haben wir unser Dienstleistungs-
angebot gezielt ausgebaut, um Unternehmen
umfassend von der Strategie bis zur Imple-
mentierung unterstiitzen zu konnen, auf-
bauend auf unserem immer noch starksten
Bereich, der Wirtschaftspriifung. Damit
koénnen wir in einem umfassenden Sinne zur
Sicherheit, zum Risikomanagement und zur
Problemlésung generell in jedem Unterneh-
men beitragen.

Der Verdnderung, die PwC in den letzten
Jahren durchlaufen hat, wird jetzt auch im
Erscheinungsbild unseres globalen Firmen-
netzwerks Rechnung getragen. Wir haben uns
anstelle des etwas langen Pricewaterhouse-
Coopers den kurzen, praktischen Namen
PwC gegeben und insgesamt ein frisches
Erscheinungsbild gewéhlt.

Natiirlich hoffe ich, dass Thnen unser neuer
Look geféllt. Aber was mir wirklich am
Herzen liegt, ist, dass Sie von der Zusammen-
arbeit mit uns begeistert sind — begeistert von
dem Nutzen, den Sie daraus ziehen, und
begeistert von der Art und Weise, wie wir mit
Ihnen Thre Aufgabenstellungen bewaltigen.

Nun wiinsche ich Thnen eine anregende

Lektiire,

Markus R. Neuhaus
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Die Experten des World
Economic Forum setzten
die Schweiz in ihrem
«Global Competitiveness
Report» 2010 an die Welt-
spitze. Auch durch die
Krise ist die Schweiz bes-
ser geckommen als andere
Nationen. Ist sie deshalb
ein Erfolgsmodell? In
unserem Dossier erlautern
Personlichkeiten der
Schweizer Wirtschaft,
warum sie auf den
Standort Schweiz setzen,
was sie fiir gut und was
fiir verandernswert
halten. Und was fiir sie
typisch schweizerisch ist.
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Engagement

Daniele Fumagalli, Manager bei
PwC Lugano, pflanzte Oliven-
baume und erntete nachhaltige
Denkanstésse fur seinen Beruf.
58
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Staatsverschuldung relativ zum Bruttoinlandsprodukt per capita 2009/2010
Die Schweiz konnte die Leistung steigern und gleichzeitig Schulden reduzieren.

Staatsverschuldung Bruttoinlandprodukt

-10,9%

Schweiz

Erfolgsmodell SRS
Schweiz

Texte:

Corinne Amacher, René Bortolani
Iris Kuhn-Spogat, Bernhard Raos
Franziska Zydek

Fotos: Roth und Schmid

Eurozone
+30,8%

Quelle: OECD Economic Outlook, 2010
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Erfolgsmodell Schweiz

Osec

«In diesem Land wird lang-, nicht
kurzfristig geplant

Daniel Kiing, CEO der Osec, iiber den
Wert von Swissness, das Image der Schweiz
im Ausland und die Voraussetzungen fiir
erfolgreiche Auslandsvorhaben.
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Herr Kiing, ist die Schweiz ein Erfolgs-
modell?

Wenn wir auf Zahlen und Resultate absttit-
zen, eindeutig ja. Der Anteil der Schweizer an
der Weltbevolkerung betrégt 0,1 Prozent. Mit
diesen 0,1 Prozent bestreitet das Land 1,4
Prozent des Welthandels. Wenn man zudem
bedenkt, dass jeder dritte Arbeitsplatz, den
die Schweiz zahlt, im Ausland liegt, belegt
das, wie stark das Land im Ausland prasent
ist. Der Kapitalstock, das jahresdurchschnitt-
liche Bruttoanlagevermégen der Schweiz im
Ausland, macht rund 850 Milliarden CHF
aus. Das ist enorm viel. In den 90er Jahren
wurde die Hélfte des Bruttoinlandproduktes
im Ausland investiert, inzwischen sind es
1,5-mal so viel.

Was macht den Erfolg der Schweiz aus?
Es sind die Eigenschaften, die sich unter dem
Begriff Swissness zusammenfassen lassen:
Qualitét, Ernsthaftigkeit, Verantwortungs-

bewusstsein, Stabilitat, Zuverlassigkeit und
Nachhaltigkeit. Nachhaltig heisst: In diesem
Land wird lang-, nicht kurzfristig geplant. Als
weitere Erfolgsfaktoren kommen die Dyna-
mik und die Risikobereitschaft unserer Unter-
nehmen hinzu, was ihre Auslandsengage-
ments betrifft.

Haben Negativschlagzeilen, etwa iiber
die Libyenaffire, die Abstimmung iiber
das Minarettverbot oder der Rechts-
streit mit den USA, das Image der
Schweiz beschddigt oder dem Land
Wettbewerbsnachteile beschert?

Von mir aus gesehen, nein. Im Ausland haben
die erwahnten Ereignisse an unserem Image
gekratzt, aber nicht mehr als das. Da wir
Schweizer politisch sensibilisiert sind, tiber-
schatzen wir allfdllige Reaktionen aus dem
Ausland. Ich erlebe das, wenn ich in den USA
zu tun habe. Die Steuer- und Bankenaffare ist
an der Wallstreet und im Regierungsviertel
von Washington ein Thema. Der Rest der USA
interessiert sich nicht dafiir. Auch Prasident
Barack Obama denkt am Morgen nach dem
Aufwachen nicht als Erstes: Wie 16se ich die
Probleme mit der Schweiz?
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Daniel Kiing

ist seit 2004 CEO von Osec.
Der Volks- und Betriebswirt-
schafter begann seine Laufbahn
als Vorstandsassistent bei
Mercedes-Benz do Brasil in Séo
Paulo. 1982 griindete er in Sao
Paulo eine Dienstleistungsge-
sellschaft fur die Verwaltung und
Beratung von Agroindustrie-
unternehmen. 1987 expandierte
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Die wichtigsten Exportmaérkte
im 4. Quartal 2010

Wichtigste Ziellander aufgrund
der Befragung eines Panels von
Uber 200 Schweizer KMU

(Mehrfachnennungen maoglich).

Europa

2%

Asien/Pazifik

Nordamerika

Quelle: Osec
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Wie ist Ihre Erfahrung: Nimmt man die
Schweiz im Ausland noch immer als
Land der Schokolade, der Uhren und
der Berge wahr?

Immer noch, aber gliicklicherweise immer
weniger. Immer haufiger gilt die Schweiz als
Werk-, Denk- und Innovationsplat. Das Heidi-
land ist noch présent, riickt aber langsam in
den Hintergrund.

Die Organisation Osec, die Sie leiten, ist
ein privatrechtlicher Verein, der
Schweizer und Liechtensteiner Unter-
nehmen, die im Ausland tdtig werden
wollen, Hilfe anbietet. Wie sieht diese
Hilfe aus?

Grosse Unternehmen, die in neue Méarkte
einsteigen wollen, brauchen uns nicht. Sie
haben die entsprechenden Export- und
Entwicklungsstrukturen im Hause. Kleinere
Firmen, die mit der Globalisierung konfron-
tiert werden, haben damit keine Erfahrung.
Plotzlich locken China, Indien, Brasilien, die
Golfstaaten — oder auch Deutschland - als
neue Absatzmérkte. Diese KMU beraten wir.

Wie muss man sich das vorstellen? Der
Chef eines KMU, der in der Schweiz an
Grengen stosst und ins Ausland will,
kontaktiert Osec. Was geschieht dann?
Nehmen wir als Beispiel einen Hersteller
hochwertiger Kugelschreiber. Mit einer neuen
Maschine kann er 300 000 Stiick produzieren.
Weil er aber im geséttigten Schweizer Markt
nur 100 000 Kugelschreiber absetzen kann,
plant er, die restlichen 200 000 zu exportie-
ren. Als Erstes klaren wir mit ihm ab, welche
Lander in Frage kommen. Mit seinem Produkt
muss er in ein hochpreisiges Land, also eher
nicht nach Indien, sondern nach Deutsch-
land, Singapur oder Japan. Dort wird fiir
Qualitét ein Aufpreis bezahlt. Hat man sich,
sagen wir, auf Singapur geeinigt, geht es
darum, ob seine Firma die personellen und
finanziellen Voraussetzungen hat, um einen
neuen Markt zu erobern. Wir stellen Fragen:
Gibt es Businessplane? Haben Sie einen

Export- oder Verkaufschef und nicht nur
einen Berater in Singapur? Ist die Finanzie-
rung der Expansionsplédne gesichert? Verfii-
gen Sie {iber die notwendigen Ressourcen?
Kurzum: Wir klaren die grundsétzlichen
Voraussetzungen ab.

Setzt Osec auch den Markteinstieg um?
Wir helfen, in den Markt hineinzukommen,
indem zum Beispiel unsere Aussenstelle in
Singapur eine Marktanalyse erstellt oder
diese bei einem Dritten in Auftrag gibt. Wer
sind die Konkurrenten? Gibt es mégliche
Agenten, Importeure oder Joint-Venture-Part-
ner? Kénnen andere Schweizer Firmen, die
nach Singapur gekommen sind, mit Anregun-
gen und Erfahrungen helfen? Und natiirlich
stellen wir auch die notwendigen Kontakte zu
moglichen lokalen Geschéftspartnern und
Regierungsstellen her.

Wie verrechnet Ihre Organisation diese
Dienstleistungen?

Die Informationsbereitstellung ist ebenso
kostenlos wie die Basisberatung, also zum
Beispiel der Exportcheck. Erst wenn der
Unternehmer eine Marktanalyse, einen Busi-
nessplan oder mit Hilfe unserer Leute vor

Ort Kontakte kniipfen will, verrechnen wir
ihm die Kosten — und zwar mit 150 CHF pro
Stunde, was nicht sehr viel ist.

Also ist Osec eine Art unternehmer-
freundliches Hilfswerk?

Wir miissen keinen Gewinn erzielen und
werden vom Staat subventioniert, um KMU
zu unterstiitzen.

Was sind die unternehmerischen
Voraussetzungen fiir Erfolg im
Ausland?

Erstens braucht man ein gutes Produkt und
zweitens muss ein Engagement im Ausland
gut vorbereitet sein. Man sollte eine starke

Konsens zu finden ist eine der Spezialitdten
unseres politischen Systems. Gleichzeitig bremst

uns das aber auch.

Position im Heimmarkt haben, um ein
Auslandsvorhaben zu verkraften. Ich denke
dabei weniger an die finanziellen als an die
personellen Ressourcen. Geld ist in der Regel
gentigend vorhanden, aber oft fehlt es am
Know-how der Manager. Drittens braucht es
einen realistischen Businessplan. Wer denkt,
er habe nach einem halben Jahr das inves-
tierte Geld wieder eingenommen, tauscht
sich meist. Und schliesslich braucht es gute
Berater. Wenn man nach Indien will, muss
man zum Beispiel vor Ort auch kulturell bera-
ten sein.

Sie haben einmal die These formuliert:
«Das Mittelmeer ist der Ozean der
Vergangenheit, der Atlantik der Ozean
der Gegenwart und der Pazifik der
Ozean der Zukunft.» Heisst das, ein
Engagement in Asien ist fiir Schweizer
Unternehmen opportun?

Nicht fiir alle — das hangt doch stark vom
Produkt und von der Strategie ab. Aber
grosso modo ist Asien der Zukunftsmarkt,
aber auch Brasilien oder die Golfstaaten sind
interessant, und Afrika gilt es noch zu entde-
cken.

Sie haben nicht das Gefiihl, dass Afrika
wirtschaftlich ein vergessener Konti-
nent sei?

Vor drei Jahren habe ich noch an der Potenz
von Afrika gezweifelt; heute nicht mehr. In
vielen afrikanischen Landern beginnen sich
die Dinge zu bewegen, auch wenn sie noch in
einem frithen Stadium sind. Deshalb rate ich
Schweizer KMU momentan noch nicht, in
Afrika zu investieren. Noch empfehlen wir die
etablierten Méarkte wie die EU und die USA; in
diese beiden Mérkte gehen 80 Prozent unse-
rer Exporte. Dann folgen China, Indien, Russ-
land und Brasilien — Lander, die auch schon
weitgehend etabliert sind. In der nichsten

Welle folgen dann Vietnam, Siidafrika oder
Mexiko, und erste Stiarkesignale empfangen
wir aus Landern wie Peru oder Indonesien.
Besonders letzteres ist ein Land mit einem
gewaltigen wirtschaftlichen Potenzial fiir
Investoren, wenn erst einmal die Korruption
iiberwunden und die Handelshemmnisse
abgebaut sein werden. Am Horizont schliess-
lich sieht man Lander wie Angola oder Nige-
ria. Ich bin {iberzeugt, in zehn Jahren werden
diese Lander auf unserem Radar sein.

Sie sind seit sechs Jahren Chefvon
Osec. Wie hat sich in dieser Zeit das
Umfeld international und fiir die
Schweiz verdndert?

Die Globalisierung hat enorm zugenommen,
auch wenn sie zurzeit durch eine geddmpfte
Phase geht und wir aufpassen miissen, nicht
in den Protektionismus zuriickzufallen. Die
Schuldensituation in verschiedenen Landern
stimmt nicht gerade zuversichtlich.

Was die Schweiz betrifft, so hat sie in der Zeit,
seit ich fiir die Osec tdtig bin, ihren Anteil am
Globalisierungskuchen kontinuierlich
vergrossern konnen, auch in den Krisenjah-
ren 2008 und 2009.

Wirtschaftlich ist die Schweiz interna-
tional ausgerichtet, politisch verwei-
gern wir uns nach wie vor der Europdi-
schen Gemeinschaft. Sind Sie fiir oder
gegen einen EU-Beitritt?

Rein wirtschaftlich betrachtet wiirde es zwei-
fellos manches erleichtern, wenn wir Mitglied
der EU wéren. Neben der wirtschaftlichen
gibt es aber noch andere Dimensionen, die es
auch zu beachten gilt. Ob die Schweiz beitre-
ten soll oder nicht, wird dann zu einer politi-
schen Frage, und dazu mochte ich mich als
Chef von Osec nicht 6ffentlich dussern.

Hat sich der bilaterale Weg, den die
Schweiz gegeniiber der EU eingeschla-
gen hat, IThrer Meinung nach bewdhrt?
Eindeutig ja. Nach der Ablehnung der
Beitrittsinitiative war er der richtige Weg. Er

ermoglicht uns einen politisch und wirt-
schaftlich guten Umgang mit der EU. Es gibt
aber Anzeichen, dass es an der Zeit ist, den
bilateralen Weg beziehungsweise seine
Ausgestaltung zu iiberdenken. Ob die beste
Losung in der Beibehaltung oder Optimie-
rung des Status quo besteht oder in einem
«Bilateralen Weg plus» oder gar einem EU-
Beitritt «light» oder ohne Wenn und Aber,
kann und will ich hier nicht beurteilen. Ich
konnte aber keiner Losung zustimmen, die
nicht auch die Anliegen unserer exportieren-
den KMU berticksichtigt.

Sie sind weit gereist und haben lange
im Ausland gelebt. Wie hat Sie das
geprdgt?

Ich empfinde mich aufgrund meiner Jahre im
Ausland als Weltbiirger. Doch in meiner Funk-
tion als Osec-Chef lebe ich mit der Politik und
der Wirtschaft der Schweiz — zwei Pole, die
recht gegensétzlich sein konnen. Ich habe mit
26 Kantonen zu tun und die wollen nicht
immer alle dasselbe. Da muss man mehrheits-
fahige Losungen suchen und finden.

Darin sind wir Schweizer ja geiibt.

Ich denke schon. Konsens zu finden ist eine
der Spezialitdten unseres politischen
Systems. Gleichzeitig bremst uns das aber
auch. Wir Schweizer haben die Tendenz, dass
wir 100-Prozent-Lésungen anstreben und
nicht mit 80-Prozent-Losungen zufrieden sein
konnen. Dabei braucht man — meiner Erfah-
rung nach — 20 Prozent Aufwand fiir die
ersten 80 Prozent und fiir die letzten 20
Prozent 80 Prozent Aufwand. Das kostet viel
Geld und Energie. Allerdings kann man
sagen, dass dafiir auch das Resultat meist
recht stabil ist.
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das soll‘.- uch so bleiben. Finanzchef Toralf Haag

liber das Fitnessprogramm von Lonza, Wachstumspline
und den Wert von Schweizer Tugenden im globalen
Wettbewerb.
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Toralf Haag

ist seit 2005 CFO bei Lonza.
Zuvor war er in derselben Funk-
tion bei der Norddeutschen
Affinerie AG in Hamburg tétig.
Haag hat ein Diplom in Betriebs-
wirtschaft und promovierte an
der Universitat Kiel. Der Nord-
deutsche war bisher immer im
industriellen Umfeld tatig und
fUhrte unter anderem den
Geschaftsbereich Stamping &
Frame bei einer US-Tochter-
gesellschaft von Thyssen Krupp
Automotive.

Herr Haag, wie definieren Sie Ihre
Rolle als Finanzchef bei Lonza?

Der Finanzchef hat sicherlich in erster Linie
die Finanzpolitik des Unternehmens zu
verantworten. Dabei darf er nicht zu konser-
vativ sein, denn er muss auch die strategische
Weiterentwicklung begleiten. Kein Unterneh-
men kommt weiter, wenn man nur Kosten
spart und zu risikoavers ist. Ich bin bei Lonza
daher von Anfang an in alle Prozesse invol-
viert.

Wie muss man sich diese aktive strate-
gische Rolle vorstellen?

Es gibt beispielsweise einen intensiven
Austausch mit den CFO-Kollegen unserer
Kunden. Da bestehen viele Gemeinsamkeiten,
wenn es etwa darum geht, das Working Capi-
tal und Investitionsprojekte zu optimieren. So
iiberlegen sich unsere Pharma- und Biotech-
Kunden beispielsweise, ob sie selber investie-
ren oder an uns outsourcen wollen. Ich bin
vermehrt in diese Diskussionen mit den
Kunden eingebunden.

Konnen Sie ein Beispiel aus der Praxis
nennen?

Wir schauen uns an, ob wir etwa im Bereich
Custom Manufacturing eine Vorwaérts- oder
Riickwartsintegration in der Wertschopfungs-
kette machen. Vorwartsintegration ware,

Erfolgsmodell Schweiz
Lonza

wenn wir zum Beispiel fiir einen Kunden
nicht nur einen Wirkstoff produzieren,
sondern ihn auch verpacken und dosieren.
Riickwartsintegration bedeutet, auch
Auftragsforschung zu iibernehmen. Grund-
sétzlich sind wir an sogenannten Pipeline-
Deals interessiert, wo wir den Auftrag gleich
fiir mehrere Produkte ausfiihren. Das kann so
weit gehen, dass wir die Produktionsanlage
eines Kunden {ibernehmen.

Lonza ist ein Global Player. Niitzt
Ihrem Unternehmen die Swissness?
Sehr viel sogar. Wir haben uns aus der
Schweiz heraus international entwickelt und
verbinden die Schweizer Tugenden mit der
globalen Entwicklung. Lonza ist ein Quali-
tatsunternehmen, verfiigt hier tiber einen gut
ausgebildeten Mitarbeiterstamm und profi-
tiert am Schweizer Standort von der guten
Finanzierungs- und Steuersituation.

Ist das hohe Lohnniveau in der Schweiz
fiir Sie als CFO ein Thema?

Das Lohnniveau spielt keine iibergeordnete
Rolle. Fiir sehr gut ausgebildete Mitarbeiter
bezahlen sie auch in China vergleichbare
Lohne. Wir investieren stark in die Automati-
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2,69
Milliarden

CHF
Umsatz

Lonza

Lonza bietet Produkte und
Dienstleistungen fur die
Pharma-, Gesundheits- und
Life-Science-Industrien und gilt
als weltweit fihrend in der
Produktion und Prozessbeglei-
tung von pharmazeutischen
Wirkstoffen sowohl im chemi-
schen wie im biotechnologi-
schen Bereich. Ebenso stark ist
das Unternehmen in der zell-
basierten Forschung und bei
hochwertigen Zwischenproduk-
ten fUr die Markte Ernahrung,
Hygiene, Wasser- und Holz-
behandlung sowie Agro und
Kérperpflege. Lonza beschéftigt
weltweit 8200 Mitarbeitende,
hat seinen Hauptsitz in Basel
und machte 2009 einen Umsatz
von 2,69 Milliarden CHF.
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sierung unserer Werke; da wird das Lohnni-
veau immer weniger wichtig. Wo die Schweiz
aufpassen muss, ist bei der Uberregulierung.
Da laufen wir Gefahr, unsere Wettbewerbs-
fahigkeit stark einzuschrénken.

Findet Lonza in der Schweiz qualifi-
zierte Mitarbeiter in ausreichender
Zahl?

Die Qualitat der Studienabgénger in der
Schweiz ist sehr gut, aber es fehlt an Quanti-
tat. Wir beschéftigen am Standort Schweiz
vermehrt ausldndische Ingenieure. Und wir
bauen Forschungskapazitiaten in China und
Indien auf.

Nicht nur Forschungskapagitditen. In
China und Singapur baut Lonza neue
Werke. Hat das Folgen fiir den Standort
Schweiz?

In den asiatischen Mérkten liegen die gross-
ten Wachstumschancen. Wir bauen dort
Kapazitédten auf, weil wir noch Nachholbedarf
haben. Unser Schweizer Standort in Visp ist
aber weiterhin der grosste weltweit, wo wir
jéhrlich einen dreistelligen Millionenbetrag
investieren. Wir spezialisieren uns hier auf
Produkte mit hoherer Wertschopfung und
komplexe Produktionsprogramme. Auch die
biotechnologische Produktion ist in der
Schweiz angesiedelt.

Haben die Wihrungsturbulenzen
Einfluss auf das Ergebnis von Lonza?
Die Umrechnungseffekte beeinflussen zuneh-
mend die Umsatzzahlen und das Ergebnis.
Der starke Schweizer Franken schrénkt insbe-
sondere die Wettbewerbsfdhigkeit unseres
Standortes in Visp ein, weil hier die Kosten in
Schweizerfranken anfallen, der Grossteil der
Produkte aber in die USA und nach Europa
exportiert wird. An anderen Standorten in
der Welt haben wir iberwiegend eine «nattir-
liche» Absicherung. Fiir unsere Werke in den
USA schliessen wir die Vertrige grosstenteils
in US-Dollar ab, im Euro-Raum in Euro.

Wie stellt sich Lonza im gegenwdirtig
heiklen wirtschaftlichen Umfeld auf?
Wir miissen damit leben. Es ist wichtig, dass
wir von der Bilanzstruktur und von der Finan-
zierung her konservativ aufgestellt sind. Es
braucht einen guten Mix an Kunden aus den
verschiedenen Landern und Bereichen.
Zudem sind wir mit Pharma und Life Science
in vergleichsweise krisenresistenten Bran-
chen tatig.

Reagieren die Staaten Ihrer Meinung
nach richtig auf die Finanzkrise?

In der ersten Phase haben die Regierungen
und Zentralbanken einen guten Job gemacht.
Der Prozess, der nun weitere Krisen verhin-
dern soll, dauert aber schon viel zu lange und
wird schlecht gemanagt. Zwei Massnahmen
waéren simpel und rasch zu realisieren: Man
sollte den Derivatehandel ohne konkretes
Gegengeschaft verbieten und fiir Banken eine
sauber definierte Mindestkapitalquote festle-
gen. Die Gefahr besteht, dass wir in eine
néchste Krise schlittern.

Sie sagen das, obwohl Sie kein Freund
von Regulierungen sind?

Ich bin gegen Uberregulierung. Aber ohne ein
paar verbindliche Spielregeln kommen wir
nicht aus.

Sie leben jetzt seit fiinf Jahren in der
Schweiz. Hat sich das Land IThrer Wahr-
nehmung nach verdndert?

Die Diskussionen zwischen den politischen
Parteien sind aggressiver und intensiver
geworden. Das ist gut fiir die Weiterentwick-
lung. Kritisch beurteile ich die Diskussion
iiber die Werthaltungen von Managern und
deren Gehélter. Es braucht ein gewisses
Gehaltsniveau, um im internationalen Wett-

Die Qualitdit der Studienabgdnger in der
Schweiz ist sehr gut, aber es fehlt an Quantitdit.
Wir beschdiftigen am Standort Schweiz
vermehrt ausldndische Ingenieure.

bewerb gute Manager zu bekommen. Eine
isolierte Regelung wiirde dem Standort
Schweiz schaden.

Der eigenstdndige Weg der Schweiz
gerdt zunehmend unter Druck. Wie
kann der Wirtschaftsstandort in
Zukunft punkten?

Die Schweiz ist mit ihrer Strategie der bilate-
ralen Vertrége mit der EU bisher gut gefah-
ren. Der EU-Raum ist fiir die Schweiz der
grosste Markt, daher muss der Weg der weite-
ren Anndherung fortgesetzt werden. Das
sollte schrittweise erfolgen, um Akzeptanz in
der Bevolkerung zu finden.

Ist unter Ihren Managerkollegen in
Europa die Schweiz ein Thema?

Nicht in unseren geschaftlichen Gesprachen.
Vielfach wird jedoch neidisch auf die Schweiz
und ihre soliden Finanzen sowie die gute
Steuerpolitik geschaut.

Wie zahlreiche andere Unternehmen
hatte Lonza 2009 ein schwieriges Jahr.
Wo stehen Sie in Ihrem Reengineering-
Programm?

Alle Massnahmen sind bis Anfang 2011 umge-
setzt. Wir wollen unsere Kosten um 70 bis 80
Millionen CHF senken. Da liegen wir auf
Kurs. Zwei von drei vorgesehenen Werken
sind bereits geschlossen, das dritte wird bis
Ende dieses Jahres in den USA abgewickelt.
Der Abbau von 450 Stellen ist dann grossten-
teils abgeschlossen.

Wie wird Lonza in Zukunft sein?

Lonza wird schlanker sein, weil wir die
Kosten senken. Aber auch fitter, weil wir
durch die Neuorganisation marktgerechter
ausgerichtet sind und die Prozesse verbessert
haben. Unternehmen sollten sich alle paar
Jahre einem solchen Prozess unterziehen.
Das schirft bei den Mitarbeitern das Kosten-
bewusstsein und die Ergebnisorientierung.

Machen Langfristplanungen in Zeiten
wie diesen iiberhaupt Sinn?
Langfristplanung ist wichtig, auch wenn der
Detaillierungsgrad mit der Anzahl Jahre
abnimmt. Wir haben Lonza in den letzten
Jahren durch viele Investitionen und Desin-
vestitionen vom Feinchemie- zum Life-
Science-Unternehmen umgebaut. Wir sind in
den drei Divisionen Life Science Ingredients,
Custom Manufacturing und Bioscience vom
Mix her gut aufgestellt und werden diese
Geschéftsfelder durch internes und externes
Wachstum weiterentwickeln. Wir denken
auch {iber ein viertes Standbein nach, doch
das ist noch nicht spruchreif.

Borsenkotierte Unternehmen werden
vor allem abgestraft, wenn kurszfristige
Prognosen nicht zutreffen. Lonza hat
das 2009 erlebt.

Wir waren 2009 etwas zu optimistisch. Aber
unser Geschéft ist nun einmal volatil. Im
Bereich Custom Manufacturing sind wir von
den grossen Pharmafirmen abhingig. Bauen
die ihre Lager ab, spiiren wir das direkt.
Zudem werden die Zulassungsprozesse fiir
Medikamente immer strikter, was die Produk-
tion zunehmend verzogert.

Trotzdem legt Lonza die Latte hoch und
will bis 2013 beim Umsatz und Ertrag
wieder zweistellig wachsen.

Wir haben in den letzten zwei, drei Jahren
viel in unsere Anlagen investiert und wollen
darauf eine entsprechende Rendite erwirt-
schaften. Das sind wir nicht nur unseren
Aktiondren schuldig, sondern das entspricht
auch unserer eigenen Erwartungshaltung. Sie
ist fundiert durch Auftrédge, die wir bereits in
unseren Biichern haben. Risiken sind unsere
operationelle Performance und Verzogerun-
gen durch die Regulierungsbehérden.

Gute Zusammenarbeit

Der Kauf von Unternehmen wie
Peptides (Belgien), Bioscience
(USA) und Amaxa (Deutschland)
bedeutet fir die Lonza Group
eine nichtalltagliche strategi-
sche und operative Herausfor-
derung. Je nach Ausgangslage
und Ziel muss sowohl eine volle
Integration des akquirierten
Unternehmens in die Lonza
Group als auch eine Weiterent-
wicklung als eigenstandiger
Geschaftsbereich mdéglich sein.
Die Integration mehrerer Unter-
nehmen innert kurzer Zeit ist
fur PwC «daily business». In
intensiver Zusammenarbeit mit
den PwC-Beratern konnte die
Lonza Group ihre Kompetenz
im Bereich der Unternehmens-
transaktionen sukzessive
ausbauen. Informationen zur
PwC Experience von Lonza
Group und weiteren Kunden
unter www.pwc.ch/experience
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Nur nicht abheben
Die Rettungsflugwacht verkorpert Sicherheit,
Qualitit und Fortschritt und wird von iiber
2,2 Millionen Gonnerinnen und Gonnern als
typisch schweizerische Institution geschatzt.
Solide bleiben und trotzdem agil sein — das ist
die Maxime von Rega-CEO Ernst Kohler.
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5 Erfolgsmodell Schweiz



«3 Millionen
Gonner -vorher

geheich nichtin
Pension.»

Ernst Kohler

Rega-CEO Ernst Kohler

lernte den Beruf des Elektro-
monteurs und bildete sich an
der Technischen Fachschule in
Winterthur weiter. Parallel dazu
erwarb er das Bergfiihrerpatent.
Er sammelte Erfahrung als Berg-
retter und war stellvertretender
Rettungschef der Alpinen
Rettung Schweiz in Meiringen.
1987 trat Kohler ins damalige
Bundesamt fur Militarflugplatze
ein und Ubernahm ab 1996
verschiedene leitende Funktio-
nen, zuletzt als Betriebsleiter
und Kommandant des Militar-
flugplatzes Meiringen im Range
eines Obersten. Seit 2006 ist
der Oberst der Luftwaffe Vorsit-
zender der Geschéftsleitung der
Rega, nachdem er zuvor sieben
Jahre im Stiftungsrat war.
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Seine erste Bergrettung war fiir Ernst Kohler
préagend: Kaum hatte er mit 22 Jahren das
Bergfiihrerpatent erworben, wurde er zu
einer Rettungsaktion aufgeboten. Es galt,
einen Bergfithrer und einen Schwerverletzten
aus einer Hohle zu bergen. Kohler betete,
dass die Eisschraube, die er als noch junger
Bergfiihrer vermutlich nicht optimal gesetzt
hatte, halten wiirde. Sie hielt — und Kohler
zog daraus seine Lehren fiir kiinftige
Einsétze: Schwachstellen eliminieren,
Ablaufe professionalisieren. «Eine Rettungs-
aktion ist etwas Rationales», sagt er. «Gefor-
dert sind die rasche Analyse eines Ereignisses,
das schnelle Durchspielen aller Szenarien
und die Fahigkeit, daraus die richtigen
Entscheide zu treffen.»

Von seinen Erfahrungen in unwegsamem
Geléande profitiert er noch heute, wenn er sich
morgens statt mit Seil mit Krawatte fiir den
Tag riistet. Vor fiinf Jahren tibernahm Kohler
den CEO-Posten der Schweizerischen
Rettungsflugwacht (Rega), die jéhrlich tiber
14000 Rettungseinsitze organisiert und
durchfiihrt.

Hochste Anspriiche an Qualitéat und Sicher-
heit bilden das Fundament der Rega. «Wenn
man so will, sind das Schweizer Urtugenden»,
sagt Kohler. Seine Organisation hat sich seit
der Griindung im Jahr 1952 zum beliebtesten
Unternehmen der Schweiz aufgeschwungen —
was eine Umfrage des Marktforschungsinsti-
tuts IHA-GfK attestiert. Fiir Kohler ist die
Pflege der Reputation keine akademische,
sondern eine pragmatische Arbeit, die an der
Basis beginnt: «Sie fangt mit dem professio-
nellen Auftreten der Rettungsequipe am
Unfallort an und endet mit der Art und Weise,
wie eine Rechnung abgefasst wird.»

Das Ansehen der Rega trégt auch finanziell
Friichte. Die Zahl der ausgestellten Gonner-
ausweise betragt 2,2 Millionen; Jahr fiir Jahr
wéchst sie um einige Prozente. Kohler
versteht den Gonnerbeitrag, der seit Anfang
der 90er Jahre fiir eine Einzelperson 30 CHF
betragt, in erster Linie als «Solidaritétsbei-
trag»: Statistisch gesehen ist jeder zwolfte
Schweizer einmal im Leben auf die Hilfe der
Rega angewiesen. Die iiberwiegende Mehr-
heit finanziert mit ihrem Beitrag die Rettung
anderer Menschen — und weiss gleichzeitig,
dass die Rega im Notfall auch fiir sie zur
Stelle wére. Die Rega gehort damit zu den
bedeutendsten privaten Solidaritatswerken
der Schweiz.

Die Rega ist eine typisch helvetische Einrich-
tung, die es in dieser Form in keinem anderen

Land der Welt gibt. Denn im Gegensatz zu
dhnlichen Rettungsdiensten im Ausland, die
meist iiberwiegend vom Steuerzahler finan-
ziert werden, sind es in der Schweiz in erster
Linie die Gonner, die mit ihrem Beitrag die
Luftrettung moglich machen. 80 Millionen
CHF kommen auf diese Weise jedes Jahr
zusammen. Als private gemeinntitzige Stif-
tung ist die Rega vollig unabhéngig von staat-
lichen, kantonalen, parteipolitischen oder
kommerziellen Interessen und fiihlt sich
gemaéss Kohler «einzig und allein den
Gonnern und Patienten verpflichtet». Das
rote Kreuz auf dem Bauch der Flugzeuge erin-
nert daran, dass die Rega «ohne Ansehen der
Person, der finanziellen Leistungsfdhigkeit,
der sozialen Stellung, der Nationalitit, der
Rasse, des Glaubens oder der politischen
Uberzeugung» hilft, wie es in der Stiftungsur-
kunde heisst.

Vom Pionierbetrieb
zsum KMU mit iiber 300
Mitarbeitenden

Das wird von der Rega auch ldnderiibergrei-
fend verstanden, denn die Arbeit der Rega
endet nicht an der Landesgrenze. Mit drei
Ambulanzflugzeugen holen die Retter
verletzte Schweizerinnen und Schweizer
rund um den Globus zuriick in die Heimat.
Vergangenes Jahr behandelte sie rund 3000
Dossiers von Notfillen im Ausland, davon
organisierte sie 915 Repatriierungen, die
meisten mit Rega-eigenen Jets. Die Rega steht
aber auch im Dienst von Ausldndern. Als im
vergangenen Friihling die von Island stam-
mende Aschewolke den Flugbetrieb in halb
Europa und auch in der Schweiz lahmlegte,
entschied Kohler kurzerhand, zwei Ambu-
lanzjets nach Sizilien zu verlagern, um hand-
lungsféahig zu bleiben. Prompt kam ein Notruf
aus dem Norden. Zwei amerikanische Kinder
mit schwersten Verbrennungen sollten von
Oslo in eine Spezialklinik nach Boston verlegt
werden. Dank den im Siiden stationierten
Flugzeugen konnte die Rega trotz gesperrtem
Schweizer Luftraum starten und die Asche-
wolke umfliegen — eine organisatorisch und
medizinisch anspruchsvolle Aufgabe. Dank
guter Planung, geeigneter Ausriistung und
Know-how waren die Schweizer Luftretter die
einzigen der Welt, die eine solche Operation
ausfiihren konnten.

Aus dem Pionierbetrieb, der in den 50er
Jahren mit vorwiegend freiwilligen Rettern
gestartet ist, hat sich ein KMU mit iiber 300
Mitarbeitenden entwickelt, das von professio-
nellen Spezialisten verschiedenster Berufs-

Die Arbeit der Rega endet nicht an
der Landesgrenze. Mit drei Ambulanz-
flugzeugen holen die Retter verletzte
Schweizerinnen und Schweizer rund
um den Globus zurtick in die Heimat.
Vergangenes Jahr behandelte sie
rund 3000 Dossiers von Notfallen im
Ausland, davon organisierte sie 915
Repatriierungen, die meisten mit
Rega-eigenen Jets.
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Die Vorleistungen fir einen allfalli-
gen Notfall sind enorm: Eine
Rega-Basis ist im Durchschnitt
pro Tag nur 70 Minuten in der
Luft, die Ubrige Zeit ist Warte- und
Wartungszeit fur Equipen und
Maschinen, die 24 Stunden auf
Pikett sein missen, um im richti-
gen Moment bereit zu sein.
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Ein
Budget von

145 Millionen
CHF

Rega

Die 1952 von Mitgliedern der
Schweizerischen Lebensret-
tungs-Gesellschaft gegriindete
Schweizerische Rettungsflug-
wacht (Rega) ist eine gemein-
nitzige private Stiftung. Sie hat
ein Budget von 145 Millionen
CHF. Im Jahr 20009 fiihrte die
Rega insgesamt 14 013 Einsatze
durch, Uber 10000 davon mit
Helikoptern. Wegen hoher
Investitionen in neue Helikopter
ging im Jahr 2009 das Betriebs-
ergebnis um 29 Prozent auf

13 Millionen CHF zurtick. Die
Organisation beschéaftigt Uber
300 Mitarbeitende und finanziert
sich in erster Linie Uber Spen-
den in Form der Rega-Gdnner-
schaft.

gruppen — Arzten, Piloten, Sanitétern, Pflege-
fachpersonen, Technikern, Verwaltungsange-
stellten — gepréagt wird. Ernst Kohler steht als
Vertreter der dritten Fiihrungsgeneration vor
der Aufgabe, die Rega zu konsolidieren und
fiir die Zukunft fit zu machen. Als erfahrener
Bergsteiger weiss er, dass auf jeden Aufstieg
ein Abstieg folgt. Deshalb ist er bestrebt, «die
fliegende Organisation solide auf dem Boden
zu halten». Die Herausforderung besteht fiir
ihn darin, «die Bodenstandigkeit zu wahren
und trotzdem agil zu bleiben».

Fiir Kohler bedeutet das vor allem, keine
Kompromisse in der Sicherheit und Qualitét
einzugehen. Die Rega unterhalt in der
Schweiz zwolf Helikopterbasen zwischen

St. Gallen, Basel, Locarno und Lausanne,
hinzu kommt die Partnerbasis in Genf. Sie
sind so angelegt, dass alle Einsatzorte in der
Schweiz innerhalb von 15 Flugminuten
erreicht werden konnen. Die einstigen Flug-
geréte — es waren mit Ballonkdrben versehene
Helikopter — sind durch fliegende Intensivsta-
tionen abgel6st geworden: Der Helikopter
AgustaWestland Da Vinci etwa, von dem
derzeit im Rahmen eines grossen Erneue-
rungsprogramms elf Maschinen angeschafft
werden, gilt punkto Komfort, Platz und tech-
nischer Ausriistung als modernster Gebirgs-
rettungshelikopter der Welt. 113 Millionen
CHEF, verteilt auf mehrere Jahre, lasst sich die
Rega die Flottenerneuerung kosten — eine
Investition, die nur dank der starken Gonner-
gemeinschaft moglich ist. Der Staat zahlt
keinen Rappen.

Bei den Jungen das
Bewusstsein fiir die
Rega schdrfen

Die Gonner ermoglichen nicht nur die Investi-
tionen in die Infrastruktur, sondern auch die
betrieblichen Vorleistungen. Vom Jahresbud-
get von 145 Millionen CHF stammen 80
Millionen CHF von Rega-Mitgliedern und
Spendern, den Rest steuern die Unfall- und
Krankenversicherungen in Form von Zahlun-
gen fiir Einsatze bei. Die Vorleistungen fiir
einen allfalligen Notfall sind enorm: Eine
Rega-Basis ist im Durchschnitt pro Tag nur
70 Minuten in der Luft, die iibrige Zeit ist
Warte- und Wartungszeit fiir Equipen und
Maschinen, die 24 Stunden auf Pikett sein
miissen, um im richtigen Moment bereit zu
sein. Jeder Einsatz schldgt mit durchschnitt-
lich rund 3000 CHF zu Buche.

Obschon sich die Rega an der Schnittstelle
zwischen den kostenintensiven Branchen
Fliegerei und Gesundheit bewegt, sind die

Tarife fiir ihre Dienste seit 1996 gleichgeblie-
ben. Dennoch hat der Druck der Versicherun-
gen zugenommen, zum Teil auch auf Empfeh-
lung des Preisiiberwachers, der findet, die
Tarife seien zu hoch. Rega-Chef Ernst Kohler
weist darauf hin, dass eine Entlastung der
Versicherungen zwangslaufig eine Mehrbe-
lastung der Gonner zur Folge hitte, «die
Gonner aber nicht noch stéarker zur Kasse
gebeten werden sollten». Die schweizerische
Helikopterrettung mache weniger als ein
Promille der Schweizer Gesundheitskosten
aus. Eine Spariibung zu Lasten der Qualitét —
etwa Abstriche in der Sicherheit — wiirde er
nie akzeptieren.

Im Gegenteil, die ndchsten Investitionsvorha-
ben sind bereits angedacht. Noch immer
miissen Verlegungsfliige von Spital zu Spital
oder Einsatze im Nebel abgesagt werden, weil
das Wetter keinen Sichtflug zulésst. Die Rega
arbeitet darum an der Umsetzung neuer
Anflugverfahren unter Einbezug des Naviga-
tionsverfahrens Global Positioning System
(GPS). Wahrend die Technologie bereit ist,
miissen noch Bewilligungsverfahren bewél-
tigt werden. «An unserer Generation liegt es,
die GPS-Anfliige auf Spitiler zu realisieren
und damit das Luftrettungswesen vom reinen
Sichtflug zu 16sen», so Kohler, «ich bin tiber-
zeugt, dass hier das Potenzial fiir den nachs-
ten Entwicklungsschub in der Luftrettung
liegt.»

Potenzial bieten nicht nur die technischen
Errungenschaften, auch die Moglichkeiten
der Gonnerbasis sind fiir Kohler noch nicht
ausgeschopft. Sein Ziel ist es, dass der Rega-
Gonnerausweis fiir moglichst viele Schweize-
rinnen und Schweizer zum festen Inventar
des Portemonnaies wird — wie etwa Identi-
tatskarte, Fahrausweis oder SBB-Halbtaxabo.
Denn fiir die Rega bedeutet eine moglichst
breite Gonnerbasis eine maximale Unabhin-
gigkeit von kommerziellen Interessen — zum
Nutzen der Patienten. Vor allem bei den
Jungen will Kohler das Bewusstsein fiir die
Rega schérfen, unter anderem durch die im
August lancierte Internetplattform
www.myrega.ch. Bis zum 18. Altersjahr sind
Jugendliche in der Familiengdnnerschaft der
Eltern eingeschlossen, dann aber lauft ihre
Gonnerschaft automatisch aus. Viele
kiimmern sich erst wieder um die Rega, wenn
sie selber Familien haben. Dazwischen gibt es
fiir Kohler noch Aufholbedarf. Er glaubt
nicht, dass mit den aktuellen 2,2 Millionen
Gonnern der Plafond erreicht ist und
verspricht: «3 Millionen Gonner — vorher gehe
ich nicht in Pension.» __
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Der hohe Design- und Qualitatsan-

spruch von lda Gut spricht Frauen an,
die eine urbane Klassik in moderner
Kleidung suchen; Kleidung mit
Charakter und Ausdruck von kultu-
reller Sensibilitat.
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Frau Gut, was ist fiir Sie Swissness?
Sie mochten wissen, was fiir mich schweize-
risch ist?

Ist das nicht dasselbe?

Swissness ist fiir mich ein Label, das sich auf
alles Mogliche kleben lédsst, was man unter
dieser Marke verkaufen will. Schweizerisch
hingegen sind iiber einen langen Zeitraum
entstandene, fiir dieses Land typische Dinge
und Eigenschaften.

Sie haben im vergangenen Jahr fiir die
Angestellten von Swissétel Berufsklei-
dungen entwickelt. Woran haben Sie
sich bei der Entwicklung der Kleidung
orientiert - an bewdhrt Schweizeri-
schem oder an Swissness?

Der Kunde wiinschte eine Anlehnung an die
Trachten des Appenzells. Also war es klar eine

Orientierung an gewachsenen Traditionen
und Wertvorstellungen. Aber man kann
Menschen in Bangalore oder Lima nicht in
Schweizer Folklorekleidung stecken. Es galt
also, die Essenz der Tracht herauszufiltern
und in eine modische Form zu bringen, die
fiir Menschen auf der ganzen Welt funktio-
niert und die dennoch erkennbar schweize-
risch ist. Belastbar muss Berufskleidung ja
auch noch sein, sowie extrem alltagstauglich.

Wie sind Sie an diese Aufgaben heran-
gegangen?

Indem ich mir mit meinem Team {iberlegt
habe, was fiir uns archetypische Schweizer
Charakterziige sind und wie man diese auf
Mode {ibertragen kann. Interessant war dann,
dass die Charakterziige, die wir fiir die
heutige Zeit erarbeitet haben, sich bereits in
der Mode von damals — also in der Tracht —
spiegeln.

Erfolgsmodell Schweiz
Ida Gut

/,
Sehnsucht nai
In einer schnelllebigen, globalisierten Welt
stehen traditionelle Werte wie Qualitit
und Zuverldssigkeit hoch im Kurs. Ein
Gespriach mit der Ziircher Modedesignerin
Ida Gut tiber Schweizer Werte, die Suche
nach den Wurzeln und den unverkrampf-
ten Umgang mit Folklore.

ceo dossier 23



Ida Gut: Mode,

Conception, Creation

1993 entwarf die Zircher Mode-
macherin |da Gut ihre erste
Kollektion. Heute kreiert das
Kreativteam ihrer Firma

im Branchenrhythmus zwei
Kollektionen pro Jahr, welche
an Fachgeschéfte vertrieben
werden. Die Kollektionsteile
werden fortlaufend im Tessin
produziert und unter dem

Label Ida Gut auch im eigenen
Geschéft in Zurich verkauft. Seit
2000 realisiert die Designerin
Bekleidungskonzepte — unter
anderem fiir Organisationen

wie Migros, Swissotel und Welt-
ausstellung -, seit drei Jahren
entwickelt sie im Auftrag Stoffe
fur den weltweiten Handel.
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Es geht um Identitcit. Wer sind wir? Was sind
wir? Wie stellen wir uns dar?

Konnen Sie das erkliren?

Ich mo6chte nicht Klischees bemiihen,

aber heute wie damals ist ein ausgeprégtes
Bewusstsein fiir Wertigkeit und Prazision
typisch schweizerisch. Eine gewisse Holzig-
keit, eine Art sperriger Charme, das Bediirf-
nis, sich abzugrenzen und gleichzeitig tiber
den Zaun zu schauen, hintergriindiger Witz
und Schléue. Verspieltheit, Tempo und
Leichtigkeit gehoren hingegen eher nicht
zur Schweizer DNA.

Wie packt man dies alles in Kleidungs-
stiicke?

Indem man hochwertige Materialien verwen-
det und grossen Wert auf Details legt. Und
indem man in gute Verarbeitung investiert.
Friiher hat es Jahre gedauert, bis eine Tracht
mit ihren Stickereien und Verzierungen fertig
war. Man hat sie ein Leben lang getragen und
vielleicht sogar vererbt. Auch ein modernes
Kleidungsstiick kann diese Wertigkeit
ausstrahlen.

Es geht also weniger um Mode, sondern
mehr darum, eine Haltung auszudrii-
cken?

Es geht um Identitét. Wer sind wir? Was sind
wir? Wie stellen wir uns dar? Fragen, die
nicht nur bei der Berufskleidung eines Unter-
nehmens zentral sind, sondern generell fiir
jeden von uns.

Es gibt ja derzeit einen starken Trend
zur Swissness in der Mode. Leute
tragen in ihrer Freizeit handgestrickte
Pullover, Miitzen mit Edelweiss und
Giirtel mit Appenzeller Kiihen. Ist das
ihrer Meinung nach Ausdruck einer
allgemeinen Suche nach den Wurzeln?
Ich denke, die Sehnsucht nach Boden und
Heimat wird umso grosser, je schneller wir
uns bewegen. Die globalisierte Welt bietet
gewaltige Chancen und Freiheiten fiir jeden
Einzelnen, auf der anderen Seite vermisst
man Stabilitdt und sucht das Bestédndige. In
diesem Spannungsfeld bewegt sich die Mode,
die ja immer Ausdruck ihrer Zeit war und ist.

Nun ist aber doch gerade die Mode ein
Beispiel fiir Schnelllebigkeit ...

Mode ist ein Business, das von finanziellem
Erfolg getrieben wird. Die moderne Technik
macht heute immer mehr moéglich in Bezug

auf Stoftherstellung und Farbung. Gleichzei-
tig aber sind manche dieser Verfahren so stra-
pazios fiir die Faser, dass das Produkt, wenn
es auf den Markt kommt, quasi schon kaputt
ist. Dem entgegen steht das Bediirfnis einer
wachsenden Zielgruppe nach qualitativ wirk-
lich hochstehenden Produkten. Nach sorgfél-
tig verarbeiteter Kleidung aus nattirlichen
Rohstoffen in einem Stil, der die jeweilige
Saison {iberdauert. Um solche Kleidung
herzustellen, braucht man Zeit — und da sind
wir wieder bei der Tracht. Thre Wertigkeit ist
iiber jeden Zweifel erhaben. Vielleicht ist
auch das ein Grund, warum traditionelle Klei-
dung und Accessoires derzeit so beliebt sind.

Wo ist die Trennlinie zwischen traditio-
neller Kleidung und Heimatkitsch?

Ach, ein bisschen Kitsch darf doch auch mal
sein! Warum miissen wir denn immer so
streng sein? In anderen Landern geht man
vollig unverkrampft mit Folklore um und ist
stolz darauf. Kein Mensch findet es
geschmacklos, wenn Frauen in Japan Kimo-
nos tragen oder in Russland die Knopfe an
den Uniformjacken gldnzen.

Sie haben bereits in vielen Léindern
produziert und verkauft. Wie wird man
im Ausland als Modeschopferin aus der
Schweiz wahrgenommen?

Ich habe bisher immer und {iberall positive
Reaktionen erlebt. Vielleicht existiert diese
kleine Schweiz, die kein Modeland ist und
deshalb beldchelt wird, nur in unseren
Kopfen. Ich habe fast auf der ganzen Welt
schon Kunden getroffen, die alle grosses
Vertrauen in unsere Zusammenarbeit haben.
Das liegt wohl auch daran, dass die Schweiz
fiir Werte steht wie Zuverlassigkeit, Ehrlich-
keit und Neutralitét.

Was ist mit Kreativitdt?

Sagen wir: Innovation. Ich denke, man traut
uns Schweizern zu, dass wir — auch in der
Mode - Produkte entwickeln, die modern
sind, langlebig und anwendbar; weder
Kopien noch Massenware.

Haben Sie das Gefiihl, dass die Bezeich-
nung «Made in Switzerland» im
Ausland als eine Art Qualitdtsgarantie
angesehen wird?

Eindeutig. Allerdings stellt sich fiir mich die
Frage, was ist drin, wenn «Made in Switzer-
land» draufsteht? Wenn man die Schweiz als
Symbol fiir Qualitdt und Vertrauen sieht,
dann sollte man dies auch einlésen und keine
Mogelpackungen machen. Zum Beispiel ein
Produkt als schweizerisch verkaufen, es aber
im Ausland produzieren lassen.

Muss man das in der Modebranche
nicht tun, um konkurrenzfihig zu blei-
ben?

Wir konnen in der Schweiz in vielen Bran-
chen, darunter die Modebranche, sowieso
nicht mit anderen, grosseren Landern
konkurrenzieren. Da konnen wir doch statt-
dessen eine eigenstandige Denkweise pflegen

BsGte] Clnfhing Conceps

und anstatt zu rationalisieren, etwas bewusst
unrationalisiert lassen. Oder wir konnen uns
in Ruhe tiberlegen, wie wir etwas anders oder
besser machen konnten als die anderen.
Dadurch wiirde man glaubhaft bleiben — und
vielleicht sogar einen Wettbewerbsvorteil
erringen. Dazu braucht es allerdings Ehrlich-
keit, Geradlinigkeit, Selbstbewusstsein,
Strenge ...

... und Geduld?

Der Zeitfaktor spielt in der Tat eine grosse
Rolle. Ein gutes und wertiges Produkt herzu-
stellen, braucht Zeit. Aber — und da sind wir
wieder bei den archetypischen Charakterzii-
gen — etwas mit Ruhe und Bedacht zu tun hat
in der Schweiz Tradition. Es ist unsere freie
Entscheidung, ob wir uns Zeit nehmen — oder
ob sie uns gegeben wird. __

Friher hat es Jahre gedauert, bis eine
Tracht mit ihren Stickereien und
Verzierungen fertig war. Man hat sie
ein Leben lang getragen. Auch ein
modernes Kleidungsstlick kann diese
Wertigkeit ausstrahlen.
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Neue Strategien
im Privatbankgeschift

Die Lage auf dem Finanzplatz Schweiz hat sich
verdndert - besonders, was die grenziiber-
schreitenden Aktivitiiten der Schweizer Banken
betrifft. Die neue Situation bietet Chancen

fiir neue Geschdftsmodelle im Private Banking.

Eigentlich hat die Schweiz die
Finanzkrise gut {iberstanden. Nur
ein einziges Institut geriet vorii-
bergehend ins Schlingern. Im
internationalen Vergleich ist dies
eine hervorragende Bilanz.
Dennoch hat sich die Situation
auf dem Finanzplatz Schweiz
verdndert, und zahlreiche
Banken miissen ihre Geschifts-
modelle erneuern. Dies hangt mit
der Struktur der Schweizer
Finanzbranche zusammen, die
einen Grossteil ihrer Aktivitaten
im Private Banking hat. Gerade
jene Akteure, die stark im Privat-
bankgeschaft — zumal im grenz-
tiberschreitenden — engagiert
sind, miissen sich auf signifikante
Veranderungen ihres Umfeldes
einstellen.

Dies sind die indirekten Auswir-
kungen der Finanzkrise. Sie tref-
fen die Schweizer Banken viel
hérter als die Krise selbst und
werfen vor allem drei Fragen auf:

nanzgplatz Schweiz

* Welchen Anforderungen
miissen Bankinstitute, die im
Private Banking und im
Offshore-Geschift tétig sind,
kiinftig gentigen?

* Welche Auswirkungen werden
neue Regulierungen, vor allem
hinsichtlich der Eigenkapital-
und Liquidititsanforderungen
sowie in Bezug auf das Risiko-
management, haben?

* Welche strategischen Optionen
eroffnen sich den Banken fiir
die Gestaltung ihrer Geschifts-
modelle?

Rund 2 Billionen USD an
Offshore-Geldern

Ein Schliisselbegriff fiir die struk-
turellen Veranderungen des
Marktes ist das Bankgeheimnis.
Die Diskretion auch gegeniiber
den Beh6rden war fiir viele
Kunden jenseits der Grenze ein
wichtiger Grund, ihr Vermogen in
der Schweiz verwalten zu lassen.
Vermutlich wére das Bankge-
heimnis auch ohne Finanzkrise
ins Kreuzfeuer der Kritik geraten
—zu sehr ist es ein Dorn im Auge
auslandischer Finanzbehorden,
die in dieser Hinsicht auch den

vollen Riickhalt in der Bevolke-
rung geniessen. Doch die Krise
hat den Druck auf das Bankge-
heimnis massiv verstarkt. Viele
westliche Staaten miissen mit
gewaltigen Haushaltsdefiziten
kampfen, nachdem sie Hunderte
von Milliarden aufbringen muss-
ten, um einen Kollaps des Finanz-
systems zu verhindern — die
Staatshilfe allein der Européi-
schen Union wird auf 3 Billionen
EUR geschitzt.

Auf der Suche nach Einnahme-
quellen haben die Finanzminister
die unversteuerten Vermogen
wohlhabender Biirger im Ausland
entdeckt, und diese Schwarzgel-
der vermuten sie vor allem in der
Schweiz und in Liechtenstein.
Wie hoch der Betrag nichtdekla-
rierter Vermogen ist, lasst sich
allenfalls vermuten. Den statisti-
schen Angaben der Schweizeri-
schen Nationalbank (SNB)
zufolge belief sich die Summe der
verwalteten Offshore-Gelder,
versteuerter wie unversteuerter,
Ende 2009 auf 2,4 Billionen CHF;
dies entspricht 55 Prozent der
insgesamt verwalteten Vermo-
gen. Es gibt Schatzungen,
wonach etwa die Hélfte davon
nicht deklariert ist. Nun ist es
nicht so, dass all diese Gelder
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Kundenvermdégen

Entwicklung in der Schweiz verwalteter Assets.
Die Zahlen stammen aus der PwC-Studie «Private Banking in
Switzerland: Benchmark Study 2010», siehe Seite 39.

vom Finanzplatz Schweiz abzu-
fliessen drohen. Es gilt vielmehr,
zwischen den Vermogen aus der
EU und den USA einerseits und
jenen aus dem Rest der Welt zu
differenzieren; denn die Steuer-
flucht diirfte insbesondere in den
europdischen Nachbarldandern
und den USA, jedoch weniger im
Rest der Welt fiir die Wahl des
Finanzplatzes Schweiz von
Bedeutung sein. Es ist plausibel,
anzunehmen, dass etwa die
Halfte der Offshore-Gelder von
Anlegern mit Wohnsitz in der EU
stammt. Wenn die Schéatzungen
stimmen, dass drei Viertel dieser
Vermégen unversteuert sind,
stehen mindestens 20 Prozent
der total verwalteten Vermogen
zur Disposition. In absoluten
Zahlen entspricht dies einem
Betrag von 900 Milliarden CHF.
Diese Summe droht iiber kurz
oder lang vom Finanzplatz
Schweiz abzufliessen. Eine mog-
liche Linderung des Abflusses
konnte die geplante Abgeltungs-
steuer sein, die zwar kurzfristig
zu einem Abfluss in Form des
Steuersubstrates in die jeweiligen
Lander fithrt, aber langfristig das
Vertrauen in den Finanzplatz
starken kann. Entscheidend ist
jedoch, wie schnell sich die
betroffenen Institute auf die hier-
mit verbundenen, verdnderten
Kundenanforderungen einstellen
konnen. Ob Neugeldzufliisse aus
Staaten mit unterentwickelten
Rechtsordnungen und Finanzin-

frastrukturen in dieser Grossen-
ordnung moglich sind, diirfte
zumindest fraglich sein.

Verschdrfte Regulierung
Druck auf den Finanzplatz und
hier insbesondere auf das grenz-
iiberschreitende Privatbankge-
schaft kommt nicht nur seitens
ausldndischer Steuerbehérden
und Regierungen, sondern auch
von den regelsetzenden Institu-
tionen und den Aufsichtsbehér-
den. Es steht ausser Zweifel,

dass die Regulierung auf interna-
tionaler und nationaler Ebene
verscharft wird. Da Regulierung
momentan auf hohe Akzeptanz
in der Bevolkerung stosst, haben
die entsprechenden Institutionen
gute Chancen, neue Regelwerke
durchzusetzen.

Viele Themen zur Finanzmarkt-
aufsicht sind noch in Diskussion,
die geordnete Insolvenz system-
relevanter Banken beispielsweise
oder die Reglementierung des
Eigenhandels. Andere Vorhaben
sind bereits fortgeschritten. So
hat der «Basler Ausschuss» neue
Vorschlédge zur Unterlegung der
Banken mit Eigenkapital und zur
Vorhaltung von Liquiditét ausge-
arbeitet. Auch wenn diese
Bestimmungen noch nicht in
Kraft sind, ist sicher: Die Banken
werden dickere Liquiditatspolster
haben, um Engpasse bei der

Beschaffung kurzfristiger Gelder
zu vermeiden. Der Verschul-
dungsgrad der Institute wird
geringer, mit der Folge, dass die
Bankbilanzen konservativer
ausfallen und weniger Mittel fiir
den Eigenhandel verbleiben.
Zielen solche Vorschriften vor
allem auf die Grossbanken, so
betreffen gewisse Regelungen der
Schweizer Finanzmarktaufsicht
FINMA unmittelbar das Offshore-
Banking und damit alle Banken:
Bei Verletzungen des Rechts im
Heimatland des Kunden
beispielsweise, kann die Gewahr
fiir eine einwandfreie Geschifts-
tatigkeit hinterfragt werden; ist
diese Gewédhr nicht mehr gege-
ben, kann die FINMA drastische
Massnahmen anordnen. Auch
wenn sich die Beachtung auslén-
discher Rechtsvorschriften nicht
direkt aus dem Schweizer
Aufsichtsrecht ableiten l4sst,
wird die Compliance mit den
jeweiligen nationalen Gesetzen
unabdingbar. Nicht zu unter-
schitzen sind in diesem Zusam-
menhang die Prozess- und die
Reputationsrisiken, die aus einer
unvorsichtigen Kundenakquisi-
tion im Ausland resultieren.

Neue Geschdiftsmodelle

Nach wie vor machen die Stabili-
tdt und die Finanzkraft der
Banken die Stérke des Finanz-
platzes Schweiz aus; die Qualitat
der Dienstleistungen und das
Know-how der Branche sind
entscheidende Wettbewerbsvor-

teile — viel wichtiger als das Bank-
geheimnis. Die Reihenfolge der
Erfolgsfaktoren hat sich umge-
kehrt: Rangierten Kundenzufrie-
denheit und Anlageperformance
vor 15 Jahren weit hinter dem
Bankgeheimnis, so sind sie heute
entscheidend fiir das Kundenbe-
ziehungsmanagement. Das
verlangt nach Anlageberatern mit
profunden Finanzmarktkenntnis-
sen, die verantwortlich handeln
und die individuellen Risikopro-
file ihrer Kunden einzuschitzen
wissen. Auch das ist eine Lehre
aus der Finanzkrise: Kunden sind
nur loyal, wenn sie kompetent
beraten werden.

Der Druck der Anspruchsgrup-
pen zwingt die Banken zum
Handeln. Tangiert ist in erster
Linie das grenziiberschreitende
Privatkundengeschéift, das Cross-
Border Private Banking. Dies
aber ist eine Kernaktivitdt sowohl
der Grossbanken als auch der
Privatbanken.

Welche Strategien sind fiir
die Akteure angesagt?

Die Grossbanken: Sie diirften
ihre Strategie kiinftig verstarkt
auf das Onshore-Geschift
ausrichten und riickwirkend auf
eine Legalisierung unversteuerter
Offshore-Gelder setzen, ihren
Kunden also zur Deklaration
raten. Dies verringert die Reputa-
tionsrisiken, senkt die Gefahr von
Prozessen und starkt die Kunden-
bindung. Wollen die Banken
europdische und amerikanische
Kunden halten, miissen sie mit
Servicequalitdt und Anlageper-
formance {iberzeugen.

Es wird ein Wandel stattfinden
vom Bankgeheimnis zum Schutz
der Privatsphére. Dies ist eine
Abschwichung des strategischen
Vorteils gegeniiber ausldndischen
Wettbewerbern. Ergo: Der
Konkurrenzkampf wird harter,
der Druck auf die Margen hélt an.
Gleichzeitig steigen die Kosten
fiir Compliance.

Auch die Marktbearbeitung will
iiberpriift sein. Denn tot ist das
Offshore-Geschéft nicht. Anleger
aus aufstrebenden Méarkten
haben oft andere als steuerliche
Griinde, ihr Geld in der Schweiz
anzulegen: Viele fiirchten um die
politische und wirtschaftliche
Stabilitét ihrer Lander.

Die Privatbanken: Die grossen,
international tdtigen Institute
befinden sich in einer &hnlichen
Situation wie die Grossbanken.
Die mittelgrossen Institute, die
fast ihre gesamten Ertrage aus
dem Cross-Border Private
Banking gezogen haben, sehen
sich mit der Existenzfrage
konfrontiert. Aber auch ihnen
bleiben verschiedene Optionen:
1. Konzentration auf den Heim-
markt: Die Institute setzen auf
das Geschaft mit Schweizer
Kunden. Dies bedeutet allerdings
einen verstarkten Wettbewerb
mit hiesigen Instituten und bietet
nur beschrankte Moglichkeiten
zur Differenzierung.

2. Expansion ins benachbarte
Ausland: Wie die Grossbanken
eroffnen mittelgrosse Privatban-
ken Niederlassungen mit Banken-
lizenz in den fiir sie wichtigen
Landern und betreuen ihre
Kunden vor Ort. Rechtlich gibt es
verschiedene Moglichkeiten, die
Onshore-Prisenz zu verstédrken,
doch dieser Weg ist immer mit
hohen Investitionen verbunden.
3. Umstrukturierung des
Kundenportfolios: Auch die
mittelgrossen Privatbanken
koénnen sich um Kunden aus dem
Mittleren Osten, aus Asien und
anderen aufstrebenden Regionen
bemiihen, die in erster Linie
Rechtssicherheit suchen. Dies
eroffnet ihnen die Moglichkeit,
das Offshore-Geschéft aufrecht-
zuerhalten; allerdings verlangt
auch diese Option zusétzliche
Investitionen — etwa in die Eroff-
nung alternativer Buchungszen-
tren in Singapur oder Hongkong.
4. Fusion: Ein Institut schliesst
sich mit einer anderen Privat-
bank in dhnlicher Lage zusam-
men oder vereinbart eine Koope-
ration, um eine bessere Markt-
stellung zu erlangen.

5. Verkauf: Diese Option ist an
sich schon unattraktiv, vor allem

aber angesichts der heutigen
Marktlage. Vor einigen Jahren
hétte eine mittelgrosse Schweizer
Privatbank einen hohen
Verkaufspreis erzielen konnen;
heute hingegen will kaum
jemand risikobehaftete Vermo-
genswerte akquirieren.

Die Situation der kleinen Privat-
banken ist schwierig zu beurtei-
len. Entscheidend fiir die kiinf-
tige Strategie ist, wie sich die
verwalteten Vermogen aus
Onshore- und Offshore-Geldern
zusammensetzen.

Dariiber hinaus kommen eine
Vielzahl von regulatorischen
Anforderungen auf die Banken
zu. Insbesondere das US-Gesetz
FATCA (Foreign Account Tax
Compliance Act) wird Auswir-
kungen auf die Kosten von
Banken haben, da es eine beson-
ders weitreichend konzipierte
Regulierung ist und nahezu alle
Banken davon betroffen sein
werden.

Unabhéngig von ihrer Grosse
sind alle Marktteilnehmer im
grenziiberschreitenden Private
Banking gezwungen, ihre
Geschéftsmodelle anzupassen.
Die Verteidigung des Status quo
kann keine strategische Option
sein; denn sie ist mit hohen
geschéftspolitischen Risiken
verbunden und kaum zukunfts-
trachtig. Auch der komplette
Ausstieg aus den Offshore-Aktivi-
taten ist angesichts des weltwei-
ten Vermogenszuwachses der
sogenannten High Net Worth
Individuals von schiatzungsweise
8 Prozent pro Jahr keine valable
Alternative.

Um zu entscheiden, welche Stra-
tegie im Einzelfall eingeschlagen
werden soll, sind eine einge-
hende Analyse der derzeitigen
Marktposition in den einzelnen
Landern, eine Auslotung der
Handlungsalternativen und eine
Bewertung der Optionen erfor-
derlich. Eines aber kann nicht in
Frage kommen: abwarten.

wolfgang.rieder@ch.pwc.com

Fazit

Die Stabilitdt und die
Finangkraft der Banken
machen die Stérke des
Finanzgplatzes Schweiz aus.
Die Qualitdt der Dienstleis-
tungen und das Know-how
der Branche sind dabei
wichtigere Erfolgsfaktoren
als das Bankgeheimnis.
Gesamthaft sind die indi-
rekten Folgen der Finanz-
krise fiir die Schweizer
Banken gravierend, denn
der Finangplatz Schweiz
gerdt ins Visier von Regie-
rungen und Steuerbehor-
den, regelsetzenden Institu-
tionen und Aufsichtsbehor-
den. Marktteilnehmer, die
rechtzeitig neue Geschdfts-
modelle fiir das Private
Banking entwickeln,
werden dadurch Wett-
bewerbsvorteile erlangen.
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Markus Noéthiger,
Sustainability

CO2-Management

Chance zur
Differenzierung

Die Auswirkungen des Klimawandels sind heute ein strategisches
Thema, denn die Konsequenzen der Erderwdrmung betreffen alle
Unternehmensbereiche. Ein integriertes CO2-Management beschréinkt
sich nicht allein auf die Einhaltung regulatorischer Vorschriften,
sondern bietet dariiber hinaus die Chance zur Stdrkung der eigenen

Wettbewerbsposition.
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Auf der politischen Agenda steht
das Thema Klimawandel ganz
oben. Vor allem der Bericht des
Weltklimarates (IPCC) aus dem
Jahr 2007 hat die Offentlichkeit
aufgeriittelt und den Handlungs-
bedarf fiir Politik und Wirtschaft
aufgezeigt. Einige Berechnungen
und Dokumentationen des IPCC
wurden zwar in den letzten
Monaten in Frage gestellt, doch
auch wenn die Reputation der
Klimaforscher gelitten hat, so ist
die Grundaussage fiir die {iber-
wiegende Mehrheit der Fachleute
unbestritten: Die Emissionen von
Treibhausgasen, allen voran von
CO», erwdrmen das Klima, und
der weitaus grosste Teil der
Klimaerwarmung ist auf mensch-
liches Handeln zuriickzufiihren.

Auswirkungen des
Klimawandels auf
Unternehmensebene

Die Klimadiskussion wird aber
heute nicht nur auf makrodkono-
mischer Ebene gefiihrt. Auch die
Unternehmen setzen sich mit den
Auswirkungen des Klimawandels
auseinander. Diese lassen sich in
der mikrockonomischen Betrach-
tung in drei Kategorien einteilen:
die unmittelbaren physischen
Folgen, Fragen der Regulierung
und der Compliance sowie Veran-
derungen des Konsumentenver-
haltens.

Unmittelbare physische Folgen
hat die Klimadnderung vor allem

flir die Produktion und die
Versorgungskette: Extreme
Wetterverhaltnisse konnen den
Betrieb an einzelnen Produkti-
onsstandorten verhindern oder
extrem verteuern sowie die
Transport- und Logistikkette
beeintrachtigen. Die Versiche-
rungspramien fiir Aktivitaten in
gefahrdeten Regionen steigen
nach Unwetterkatastrophen
erfahrungsgemass drastisch.
Hinzu kommen regionale Versor-
gungsengpisse, etwa bei Wasser.
Eine weitblickende Standortpoli-
tik und ein risikoorientiertes
Supply-Chain-Management soll-
ten folglich auch klimatische
Aspekte abwégen.

Neue Regulierungen im
Umweltbereich

Der zweiten Kategorie kommt
derzeit vermutlich weitaus gros-
sere Aufmerksamkeit zu: der
Regulierung im Umweltbereich
und der Notwendigkeit von
Compliance gegeniiber Umwelt-
gesetzen und -auflagen. Zu
beachten gilt es ein Biindel aus
globalen Vorgaben, nationalen
Gesetzen, Richtlinien der EU
oder Auflagen der Borsenzulas-
sung. Einer neuen Richtlinie
zufolge miissen Unternehmen,
die der US-Boérsenaufsichtsbe-
horde SEC unterstehen, seit
Februar 2010 sogar offenlegen,
wie sie die Implikationen des
Klimawandels auf ihre

finanzielle Verfassung und ihre
operative Performance beurtei-
len.

Ein anderes Beispiel ist das Emis-
sionshandelssystem der EU, auch
bekannt als EU ETS (EU Emission
Trading System). Dieses verlangt
unter anderem, dass alle Flugge-
sellschaften, die in der EU starten
und landen, ein Monitoring- und
Reportingsystem fiir ihren CO2-
Ausstoss einrichten. Seit dem
Jahr 2010 sind sie verpflichtet,
Emissionsrechte zu erstehen und
ihre Emissionen unter einem cap
und trade System kontinuierlich
zu senken. Fluggesellschaften,
die gegen diese Vorgaben verstos-
sen, kénnen mit dem Entzug
ihrer Start- und Landerechte in
der EU bestraft werden.

Die nationalen Umweltgesetzge-
bungen sind strikter geworden,
seit das Kyoto-Protokoll verab-
schiedet wurde und dessen
Klimaziele in Vorgaben fiir die
einzelnen Unterzeichnerstaaten
aufgeschliisselt wurden. So liegt
das Klimaziel fiir die Schweiz
darin, den CO2-Ausstoss von
2008 bis 2012 um 8 Prozent
gegeniiber dem Vergleichsjahr
1990 zu verringern. Zur Umset-
zung hat die Schweiz das CO2-
Gesetz in Kraft gesetzt, das auf
einer Mischung aus freiwilligen
Massnahmen und der COa-
Abgabe beruht. Die revidierte
Fassung dieses Gesetzes, die
voraussichtlich 2013 in Kraft
treten wird, sieht weiterrei-
chende Vorschriften vor und

will das nationale Emissionshan-
delssystem in das européische
integrieren. Offnet man das
Zeitfenster bis 2050, so sprechen
Wissenschaftler von einer Dekar-
bonisierung, das heisst einer
Absenkung der absoluten CO2-
Emissionen in den entwickelten

Wirtschaftssystemen, von bis zu
80 Prozent. Dies macht klar: Um
solche Zielvorgaben zu erreichen,
ist eine industrielle «griine»
Revolution erforderlich.

Milliardenschwerer
Zertifikatemarkt

Fiir die Unternehmen geht es
aber um mehr, als alle internatio-
nalen und nationalen Vorgaben
einzuhalten. Die Regulierung
wirkt sich auch auf diverse Unter-
nehmensaspekte aus, etwa die
Finanzierung, die Steuern, die
Rechnungslegung oder die
Berichterstattung. CO2-Zertifi-
kate sind heute ein handelbares
Gut, dessen Markt bereits ein
Handelsvolumen im dreistelligen
Milliardenbereich aufweist und
bis anhin von hoher Preisvolatili-
tat gepragt ist. Dies wirft Fragen
nach der optimalen Bewirtschaf-
tung der Zertifikate auf: Ist es
sinnvoller, Zertifikate zu kaufen
oder die Produktion auf umwelt-

Assurance fiir «pro clima» der Schweizerischen Post

schonende Technologien umzu-
stellen? Wann ist der richtige
Zeitpunkt fiir Kauf oder Verkauf?
Wie werden die Zertifikate in der
Bilanz bewertet und steuerlich
behandelt? Welche Trading- und
Hedging-Strategie sollte das
Unternehmen verfolgen?

Wie komplex die Fragen sind,
zeigt die Tatsache, dass einige
Konzerne bereits Tochterunter-
nehmen gegriindet haben, die
sich ausschliesslich mit dem
Handel und dem Hedging von
CO2-Zertifikaten beschéftigen.
Oder auch daran, dass das Inter-
national Auditing and Assurance
Standards Board (IAASB) globale
Standards fiir die Uberpriifung
von CO2-Emissionen erarbeitet.

Wandel des Konsumenten-
verhaltens

Die Klimadebatte hat den Markt
in mehrfacher Hinsicht veran-
dert. Zum einen hat der Staat
volkswirtschaftliche Anreize zur
Forderung klimaschonender
Technologien und erneuerbarer

Die Schweizerische Post bietet ihren Privat- und Geschaftskunden mit dem Angebot «pro clima»
die Mdglichkeit, ihre Briefe, Pakete und Guter gegen einen Aufpreis klimaneutral zu versenden.
Technisch umgesetzt wird dies, indem die Post die CO2-Emissionen berechnet, die beim Versand
verursacht werden, und diese Emissionen den einzelnen Versandguitern zuordnet. Die gesamten
Emissionen, die aus dem «pro clima»-Versand resultieren, werden vollstandig durch den Kauf von

COo-Zertifikaten kompensiert.

PwC Schweiz hat im Friihjahr 2010 die CO2-Daten Uberprift und der Schweizerischen Post eine
sogenannte «Assurance» auf die Treibhausgasbilanz ihres Angebotes «pro clima» gegeben. Die
Arbeiten umfassten die Uberpriifung der Berechnungen der sendungsrelevanten CO»-Emissionen
(Carbon Footprint), des Erfassungsprozesses der Daten, die den Berechnungen der CO2-Emis-
sionen zugrunde liegen, sowie die Uberpriifung der Umrechnung der sendungsrelevanten Emis-
sionen auf Briefe, Pakete und Stiickguter.

Die Assurance als unabhingige externe Uberpriifung erhéht einerseits die Glaubwiirdigkeit des
«pro clima»-Angebots, andererseits werden in einer Assurance auch Empfehlungen fir die
laufende Verbesserung des Prozesses gemacht, was zusétzlich hilft, die Qualitat des Reportings
und der Berechnungen sicherzustellen.
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Energien gesetzt, zum anderen
reagieren die Konsumenten
sensibler auf die Klimafreund-
lichkeit von Produkten. Die
Kombination von Vorgaben und
Anreizen auf politischer Ebene
tangiert in erster Linie die
Herstellungsverfahren, das
Konsumentenverhalten primar
die Produkte selbst. Die Sensibili-
sierung der Marktteilnehmer fiir
Klimafreundlichkeit und Nach-
haltigkeit zwingt die Unterneh-
men dazu, ihre Produktionsweise
und ihr Produktportfolio strate-
gisch zu iiberdenken. Umstellun-
gen sind natiirlich mit hohen
Investitionen in Forschung und
Entwicklung, in Technologie,
aber auch ins Marketing verbun-
den. Zugleich aber heisst dies,
Wettbewerbsvorteile zu gewin-
nen. So hat die Ausschreibung
von Infrastrukturprojekten fiir
die Olympischen Sommerspiele
2012 in London gezeigt, dass die
CO»-Bilanz eines Anbieters ein
entscheidendes Kriterium fiir
den Zuschlag in der 6ffentlichen
Auftragsvergabe sein kann.

Umweltbilanz von Produk-
ten offenlegen

Bei privaten Konsumenten
gewinnt das Nachhaltigkeitsargu-
ment zunehmend an Schlagkraft;
verstéarkt und verdeutlicht wird
dies nicht zuletzt durch die
Werbung und das sogenannte
Labelling. Immer mehr Produkte
wie Elektrogerite, Wasch- und
Putzmittel, aber auch Kleider,
Nahrungsmittel oder Autos
werden oder miissen mit Etiket-
ten versehen werden, welche die
Umweltbilanz dieser Produkte
offenlegen. Teilweise geht es
dabei nicht nur um das Endpro-
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dukt, sondern um seinen ge-
samten Lebenszyklus, von der
Rohstoffgewinnung bis zur
Entsorgung. Ob dies letztlich ein
(weiteres) Verkaufsargument
bleibt, oder die Konsumenten
auch bereit sind fiir einen solchen
Mehrwert zu bezahlen, bleibt
noch offen.
Unternehmensstrategisch hoch
relevant sind Energieeffizienz
und Nachhaltigkeit von langlebi-
gen Konsumgiitern, die zugleich
Image und Status symbolisieren.
Das Paradebeispiel sind Autos:
Das Prestige der Marken wird
bereits heute nicht mehr ohne
weiteres mit der Pferdestérke
gleichgesetzt, sondern auch mit
den Verbrauchswerten.

Uberpriifungen der Umwelt-
leistung

Angesichts des gestiegenen Inte-
resses an der Umweltleistung
gehen grosse Unternehmen mehr
und mehr dazu tiber, ihre
Produkte und Dienstleistungen
einer externen Uberpriifung zu
unterziehen, um das entspre-
chende Resultat zum Beispiel in
Form eines Testats zu verdffentli-
chen. Mit dem Argument der
externen Uberpriifung hat sich

Fazit

zudem eine Moglichkeit der
Differenzierung ertffnet (siehe
Textkasten Seite 31).

Was fiir den Absatzmarkt gilt,
trifft auch auf den Arbeitsmarkt
zu: Ein Unternehmen, das die
besten Mitarbeiter anwerben
will, kann sich nicht zuletzt
durch seine Einstellung zur
Umwelt und zur Nachhaltigkeit
profilieren. Mitarbeitende und
Fiihrungskréfte verlangen heute
mehr denn je nach Authentizitét:
Hinter dem Image des Unterneh-
mens sollen fundierte Werte und
konkrete Aktionen stehen.

Am erfolgreichsten sind Unter-
nehmen, welche die Umweltpro-
blematik nicht isoliert betrach-
ten, sondern ein integriertes CO2-
Management betreiben. Denn es
gibt kaum einen Unternehmens-
bereich, der von der Bekdmpfung
des Klimawandels unberiihrt
bleibt. Das CO2-Management
sollte zudem nicht nur beste-
hende oder kommende Restrik-
tionen beriicksichtigen, sondern
auch darauf ausgelegt sein, neue
Geschéftsmoglichkeiten wahrzu-
nehmen. Mit einem integrierten
CO2-Management beweist sich
ein Unternehmen nicht nur als
«good citizen», sondern es kann
damit sicherstellen, auf Dauer
erfolgreich am Markt zu bleiben.

markus.noethiger@ch.pwc.com

William Wright,
Detailhandel
und Konsumguter

Der Klimawandel beriihrt die Unternehmen in vielfacher Hinsicht: Produktion und
Lieferkette unterliegen den unmittelbaren Auswirkungen der Erderwdrmung auf

die Natur; die verschdrfte Regulierung verlangt Compliance mit nationalen und inter-
nationalen Vorgaben; die Sensibilisierung der Verbraucher erfordert neue Produkte
und Technologien, sowie Rechenschaft tiber die Produktion. Ein CO2-Management ist
notwendig, um die Folgen des Klimawandels in die Unternehmensstrategie zu inte-
grieren, um wegweisende Technologien zu entwickeln, um erfolgreich am Zertifikate-
handel teilzunehmen und um den Anspriichen der Stakeholder zu geniigen.

Verbrauchertrends

Was Konsumenten
heute wollen

Verbraucher wollen Trends folgen, ohne

auf Gewohnheiten zu vergichten. Sie wollen
umweltfreundlich produgzierte Produkte
kaufen, ohne zu viel Geld auszugeben. Sie
wollen Angebote und Preise vergleichen,
ohneviel Zeit dafiir aufzuwenden. Kurz:
Konsumenten wollen so viel Gegenwert wie
moglich fiir ihr Geld - und stellen die Branche
damit vor grosse Herausforderungen.

Im Rahmen des «Annual Global
CEO Survey 2010» hat PwC 194
CEOs der Konsumgiiterbranche
und 78 CEOs aus Einzel- und
Grosshandel iiber die Einschét-
zung des Verbraucherverhaltens
befragt. Die Ergebnisse dieser
weltweiten Umfrage, kombiniert
mit den Erkenntnissen aus der
Marktbeobachtung der PwC-
Branchenexperten, identifizieren
die folgenden Trends:

Die Verbraucher tendieren ver-
starkt zu preiswerteren Produk-
ten. 62 Prozent der befragten
CEOs aus der Gross- und Einzel-
handelsbranche erwarten, dass
die Konsumenten in Zukunft
weniger Geld fiir ihre Einkaufe

ausgeben werden. Zugleich beob-
achten 68 Prozent, dass die
Verbraucher dem Leistungsaus-
weis hinsichtlich der Sozial- und
Umweltpolitik hohe Beachtung
schenken, bevor sie entscheiden,
wo sie einkaufen. Diese Tendenz
zu nachhaltigem Kaufverhalten
bestétigen die befragten CEOs
der Konsumgiiterindustrie: 65
Prozent unter ihnen glauben,
dass die Konsumenten Hersteller
bevorzugen, die sozial und
umweltfreundlich produzieren;
die CEOs gehen davon aus, dass
die Reputation als nachhaltig
produzierendes Unternehmen
eine Quelle hoherer Wertschop-
fung ist.

Die Trends mdgen auf den ersten
Blick nicht vereinbar sein, da
nachhaltig hergestellte Produkte
in der Regel teurer sind als
andere. Doch der Widerspruch
lasst sich auflosen: Preisgiinstig
einkaufen heisst nicht unbedingt,
das billigste Produkt zu wéhlen.
Die Verbraucher wollen Waren,
die ihnen Wert bringen.

Worin dieser Wert liegt, hangt
stark von den individuellen
Préferenzen ab und kann von
einer Giiterkategorie zur anderen
wechseln. In Grossbritannien hat
PwC im Rahmen einer empiri-
schen Studie herausgefunden,
dass die Konsumenten ein vollig
neues Verstdandnis dessen entwi-
ckeln, was Wert bedeutet. Die
britischen Verbraucher wollen
«ein Geschéaft machen», aber
dennoch die gewohnte Produkt-
qualitat erhalten. Welche Strate-
gien sie dazu einschlagen, hangt
stark von ihrer wirtschaftlichen
Lage ab.

Internationalisierung und
Differenzierung
Konsumgewohnheiten sind auch
heute kulturell verankert. Neben
der Einkommenssituation
bestimmen tradierte Gewohnhei-
ten die Praferenzen der Verbrau-
cher. Das mag erstaunen, da sich
die Innenstadte und Hauptein-
kaufsstrassen rund um den
Erdball beinahe zum Verwech-
seln dhnlich werden: Doch bei
genauerem Hinsehen bemerkt
man, dass die Kollektionen der
Designer von Stadt zu Stadt vari-
ieren; Lebensmittelhdndler
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Verbraucherverhalten

Im «Annual Global CEO Survey 2010» hat PwC 272 CEOs der Konsumgtterbranche sowie
aus Einzel- und Grosshandel befragt. Uber 60 Prozent der CEOs sehen folgende Trends:

............. Hinterfragen ...
Die Verbraucher werden dem
Leistungsausweis eines
Unternehmens in Bezug auf
Sozial- und Umweltpolitik

Beachtung schenken.

Die Konsumenten werden in
Zukunft weniger Geld fir ihre
Einkaufe ausgeben.

..... Umdenken o
Die Konsumenten werden '
vermehrt Hersteller bevorzugen,
die sozial und umweltfreundlich

produzieren.

passen ihr Sortiment gar von
Quartier zu Quartier den lokalen
Bediirfnissen an. Der Trend zur
Angleichung tiber Kontinente
hinweg lauft parallel zu jenem
der Differenzierung.

Angesichts des neuen Wertver-
standnisses ist es fraglich, ob die
traditionelle Segmentierung des
Einzelhandels weiterbestehen
kann: Luxusgeschifte, Ldden im
mittleren Preissegment und
Discounter. Die Kategorie in der
Mitte gerat zunehmend unter
Druck, vor allem in jenen
Landern, in denen sich die
Einkommensschere weiter 6ffnet.
In manchen Liandern, etwa in
Deutschland, kdmpfen die tiber
Jahrzehnte hinweg blithenden
Kaufhausketten ums Uberleben.
Das Premiumsegment musste
zwar einen rezessionsbedingten
Einbruch erleiden, hat sich aber
wieder erholt. Alle Anbieter sind
gezwungen, ihre strategische
Ausrichtung an die sich veradn-
dernden Verbraucherpraferenzen
anzupassen.

Um die Gunst der Konsumenten
zu erhalten oder zu gewinnen,
wollen die CEOs der Konsumgii-
terbranche die Ausgaben fiir
Werbung und Markenpositionie-

Anregungen fiir den Handel und die
Konsumgiiterbranche

* Setzen Sie auf Innovationen, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen

* Beobachten Sie, wie sich die Wertvorstellungen der Konsumenten
verdndern

* Versuchen Sie, die individuellen Bediirfnisse der Konsumenten zu
beriicksichtigen

 Anstatt Verkaufsflachen zu horten — bleiben Sie flexibel, vermeiden
Sie langfristige Vertrage

* Reagieren Sie auf die Liberalisierung und die Konsolidierung des
Marktes

* Uberdenken Sie Ihre Wachstumsstrategien und wégen Sie externe
Wachstumschancen ab
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rung — im Vergleich mit anderen
Branchen - {iberdurchschnittlich
erhohen. Wichtig ist dies vor
allem fiir die Hersteller von
Markenprodukten, die gegen die
Wahrnehmung argumentieren
miissen, ihre Produkte seien
austauschbar.

Knausern und Protzen

Die Ressourcen der Verbraucher
sind limitiert, hinsichtlich des
Geldes und der Zeit. «<Knausern
und Protzen» identifizierte die
Studie in Grossbritannien als
gesellschaftliches Phdnomen.
Dies spricht zunachst die Auswir-
kungen der Rezession auf die
verschiedenen Bevolkerungs-
schichten an: Die einen miissen
mangels Kaufkraft sparen, die
anderen konnen unbekiimmert
Geld ausgeben. Aber auch das
individuelle Kaufverhalten
tendiert in diese Richtung: Fiir
manche Konsumenten ist es
durchaus vereinbar, einen Sport-
wagen der Luxusklasse zu fahren
und gleichzeitig bei den Lebens-
mitteln zu sparen. Wo gespart
und wo grossziigig Geld ausgege-
ben wird, hangt auch mit dem
Zeitgeist, der in den einzelnen
Gesellschaften vorherrscht,
zusammen.

Nicht zu unterschétzen ist die
demografische Entwicklung als
Determinante des Konsumverhal-
tens. Mit der Verdnderung der
Bevolkerungspyramide in den
Industrielandern haben mehr
Menschen weniger Geld fiir den
Konsum, aber mehr Zeit fiir die
Wahl von Produkten und Bezugs-
quellen. Sie konnen nicht nur
verschiedene Einzelhéndler,
sondern auch das Internet
nutzen, als Einkaufs- und als
Recherchekanal.

Andere Konsumenten setzen auf
Internetbestellungen und Haus-
lieferdienste, hauptsachlich um
Zeit zu sparen. Zeitaufwendige
Preisvergleiche iiber mehrere
Kanéle hinweg sind fiir sie wirt-
schaftlich uninteressant. Es sind
auch diese Verbraucher mit limi-
tiertem Zeitbudget, die den
Convenience-Produkten und
-Laden zu immer grésserem
Auftrieb verhelfen — ein Trend,
der besonders in der Schweiz
uniibersehbar ist. Produkte, die
rasch zubereitet sind, und Liden,
die bis spatabends offen haben,
erhohen die Lebensqualitét vieler
beruflich stark engagierter
Menschen.

Faktoren fiir die Schweiz
Mehr oder weniger ausgepragt,
lassen sich diese Entwicklungen
in allen westlichen Industrie-
landern beobachten. Fiir die
Schweiz, die ohnehin als Hoch-
preisinsel gilt, kommt ein
wichtiger Faktor hinzu: das
Konsumverhalten von Auslan-
dern. Die Wechselkurse bestim-
men {iber die Erfolgsbilanz

der Tourismusbranche. Unter
hohen Frankennotierungen
leiden nicht nur Hotellerie und
Gastgewerbe, sondern auch der
Einzelhandel.

Die Einwanderung hochqualifi-
zierter, ebenso hochbezahlter
und entsprechend ausgaben-
freudiger Personen hat die
makrookonomische Komponente
«privater Konsum» erheblich
gestarkt. Eine Umkehr dieses
Trends wiirde sich entsprechend
negativ in der volkswirtschaftli-
chen Gesamtrechnung nieder-
schlagen. Neben diesem quanti-
tativen Aspekt aber gibt es auch
einen qualitativen: Mit auslandi-
schen Arbeitnehmern kommen
zugleich Konsumenten in die
Schweiz, die mit ihrer Tradition
verbunden sind. Der Schweizer
Einzelhandel hat dies friih reali-
siert: In Ziirich sind deutsche
Produkte heute ebenso leicht
erhéltlich wie italienische.

william.wright@ch.pwc.com

Fazit

Die Verbraucher wollen Waren, die ihnen Wert bringen.
Worin dieser Wert liegt, hdngt stark von den individuellen
Prdferenzen ab. Diese wiederum werden von internatio-
nalen Trends und tradierten Gewohnheiten, von Preisen
und Produktionsweisen, von 6konomischen und demo-
grafischen Entwicklungen bestimmt.
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Peter Eberli,
Wirtschaftsprifung

'IFRS fiir KMU
Nur fiir wenige Schweizer

Fiir viele Unternehmen klang es
nach einer guten Nachricht:

Das International Accounting
Standards Board (IASB) arbeitet
einen internationalen Rech-
nungslegungsstandard aus, der
speziell auf die Bediirfnisse und
die Moglichkeiten kleinerer
Unternehmen zugeschnitten ist.
Nach jahrelanger Vorbereitung
hat der Londoner Standardsetzer
im Juli 2009 die «IFRS for SMEs»
publiziert. Dieser Standard ist
mit 230 Seiten schon vom
Umfang her wesentlich geringer
als der Vollstandard; inhaltlich
sieht er, verglichen mit den IFRS,
zahlreiche Vereinfachungen fiir
die Bewertung und die Bilanzie-

Unternehmen attraktiv

rung vor; die wichtigsten betref-
fen Unternehmenszusammen-
schliisse, Finanzinstrumente und
die Offenlegung (siehe Kasten).
Fiir Schweizer Unternehmen
allerdings halten sich die Vorziige
der IFRS fiir KMU in Grenzen.
Denn nur wenige Firmen konnen
sie tiberhaupt anwenden. Die
Vorschriften der Schweizer Borse
SIX sind eindeutig: Gesellschaf-
ten, die im «Main Standard», dem
ehemaligen Hauptsegment,
kotiert sind, miissen ihre Rech-
nungslegung nach IFRS oder US
GAAP erstellen. Im «Domestic
Standard» (frither Nebenseg-
ment) lasst die SIX auch Swiss
GAAP FER zu. Neben diesem

Viele mittelgrosse Unternehmen halten eine Rechnungslegung nach
International Financial Reporting Standards (IFRS) fiir zu
komplex und aufwendig. Auf den ersten Blick erscheinen die neuen
IFRS fiir KMU als Alternativstandard. Beim genaueren Hinsehen
aber zeigt sich: Unternehmen, die an der Schweizer Borse gehandelt
werden, ist dieser Standard derzeit untersagt. Auch fiir die meisten
anderen Schweizer Unternehmen ist es sinnvoller, den Vollstandard
IFRS oder Swiss GAAP FER anzuwenden.
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nationalen Regelwerk akzeptiert
sie keinen anderen vereinfachten
Standard.

Mit anderen Worten: Der neue
internationale Standard kommt
ausschliesslich fiir nichtborsen-
kotierte Firmen in Frage.
Angesprochen sind damit etwa
Familienunternehmen, die inter-
national ausgerichtet sind und
ihren Jahresabschluss nach
einem international anerkannten
Standard erstellen wollen. Dies
macht die Rechnungslegung
einfacher und hat zudem den
Vorteil, dass ausldandische
Anspruchsgruppen, die nicht mit
Swiss GAAP FER vertraut sind,
den Jahresabschluss verstehen.

Gut fiir Family Offices

Family Offices, die Vermogens-
verwaltungsgesellschaften wohl-
habender Familien, finden sich
viele in der Schweiz. Sie zeichnen
sich meist durch ein breit diversi-
fiziertes Portefeuille und den
Wunsch nach diskreter Verwal-
tung aus. Fiir Family Offices sind
IFRS fiir KMU der geeignete Stan-
dard: Sie erhalten einen interna-
tional anerkannten Abschluss,
ohne den mit dem Vollstandard
IFRS verbundenen Aufwand
betreiben zu miissen.

Eine zweite Gruppe, die als
Anwender von IFRS fiir KMU in
Frage kommt, sind Start-up-
Firmen, sofern sie von Anfang an
eine internationale Tatigkeit
beabsichtigen. Hier gilt es indes
zu unterscheiden: Plant ein
solches Jungunternehmen, tiber
kurz oder lang an die Borse zu
gehen, ist es sinnvoller, gleich
den Vollstandard anzuwenden.
Denn es wére mit zusitzlichem
Zeit- und Kostenaufwand verbun-

Die drei wichtigsten Unterschiede zwischen IFRS

fiir KMU und dem Vollstandard

Unternehmenszusammenschliisse

IFRS: Transaktionskosten diirfen gemass tiberarbeitetem IFRS 3
nicht als Teil der Akquisitionskosten betrachtet werden.
Eine vom Eintritt zukiinftiger Ereignisse abhéngige Kaufpreis-

vereinbarung wird unabhéngig von der Wahrscheinlichkeit

einer Zahlung erfasst. Zukiinftige Anpassungen
erfolgen in der Regel iiber die Erfolgsrechnung.
Goodwill wird nicht abgeschrieben, sondern es
erfolgt ein jahrlicher Wertberichtungstest.

IFRS fiir KMU: Transaktionskosten sind Teil der
Akquisitionskosten. Vom Eintritt zuk{inftiger Ereig-
nisse abhéngige Kaufpreisvereinbarungen sind

Teil der Akquisitionskosten, sofern deren Zahlung
wabhrscheinlich ist und ihr Zeitwert verlasslich
bestimmt werden kann. Zukiinftige Anpassungen
erfolgen tiber den Goodwill. Der Goodwill wird
abgeschrieben.

Finanginstrumente

Offenlegung

IFRS: Der Vollstandard enthalt detaillierte Offenlegungs-
pflichten fiir Positionen wie Finanzrisikomanagement,
Finanzinstrumente, Segmente oder Steuern.

IFRS fiir KMU: Die Offenlegungspflichten reichen wesentlich
weniger weit, beispielsweise ist keine Segmentberichterstattung
vorgeschrieben.

IFRS: IAS 39, «Finanzinstrumente: Erfassung und Bewertung»,
unterscheidet zwischen vier Kategorien der Bewertung von
Finanzinstrumenten wie folgt: finanzielle Vermogenswerte und
-schulden, die erfolgswirksam zum Zeitwert bewertet werden,
bis zur Endféalligkeit gehaltene Finanzinvestitionen, Kredite und
Forderungen sowie zur Verausserung verfiigbare finanzielle

Vermogenswerte.

IFRS fiir KMU: Zwei Abschnitte befassen sich mit Finanzinstru-
menten: ein Abschnitt mit Forderungen und Verbindlichkeiten
und anderen einfachen Finanzinstrumenten und ein Abschnitt
mit komplexeren Finanzinstrumenten. Die meisten der einfa-
chen Finanzinstrumente werden zu fortgefiihrten Anschaffungs-
kosten bewertet; die komplexen Finanzinstrumente werden im
Allgemeinen erfolgswirksam zum Zeitwert bewertet.
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den, zunéchst IFRS fiir KMU
einzufithren und nach wenigen
Jahren der Geschiéftstatigkeit auf
IFRS umzustellen. Fiir Start-ups
hingegen, deren Griinder ihre
Firma {iber ldngere Zeit privat
halten wollen, gleichwohl aber
Auslandsaktivitdten suchen, ist
der vereinfachte Standard durch-
aus geeignet.

Geeignet fiir Einzel-
abschliisse international
tditiger Konzerne

Relevant ist der neue Standard
zudem fiir international tatige
Konzerne, auch fiir solche, die
am Main Standard der SIX kotiert
sind und ihren Jahresabschluss
nach IFRS erstellen. Dies mag auf
den ersten Blick verwundern,
leuchtet aber vor folgendem
Hintergrund ein:

Ob die IFRS fiir KMU zugelassen
oder gar vorgeschrieben werden,
haben die Gesetzeber der einzel-
nen Staaten zu entscheiden.
Wihrend die EU den Vollstan-
dard IFRS fiir alle borsenkotier-
ten Unternehmen vorgeschrieben
hat, tiberlésst sie die Akzeptanz
der IFRS fiir KMU den einzelnen
Mitgliedstaaten. Die Uberlegun-
gen auf nationaler Ebene gehen
in unterschiedliche Richtungen.
Wiéhrend Grossbritannien, die
Niederlande und Australien dazu
tendieren, die IFRS fiir KMU
anstelle ihrer nationalen Rech-
nungslegungsstandards (local
GAAP) zu iibernehmen, sind
Deutschland, Frankreich und
Italien skeptisch gegeniiber einer
derartigen Substitution. Der
Grund liegt in der Verkniipfung
von handels- und steuerrechtli-
chem Abschluss. Um das Steuer-
aufkommen zumindest teilweise
im Griff zu haben, wollen einige
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Staaten flexibel genug bleiben,
um regulierend in die Rech-
nungslegung eingreifen zu
koénnen. Eine Ubernahme der
IFRS fiir KMU konnte uner-
wiinschte fiskalische Folgen mit
sich bringen. In der Schweiz ist es
denkbar, dass die IFRS fiir KMU
im Rahmen der Aktienrechtsre-
form zugelassen werden, keines-
falls aber werden sie vorgeschrie-
ben.

Die Standardsetzer hatten aber
auch weniger Westeuropa im
Auge als vielmehr jene Lander,
die keine generell akzeptierten
«local GAAP» haben. Dies trifft
auf weite Teile der Welt zu,
unter anderem auf die meisten
osteuropdischen Lander. Fiir sie
wire die landesweite Einfithrung
von IFRS fiir KMU die Chance,
die Rechnungslegung ihrer
Unternehmen auf ein internatio-
nal anerkanntes Niveau zu
heben. Noch lésst sich indes nur
spekulieren, welche Staaten den
neuen Standard iibernehmen
werden.

Genau dies aber ist die entschei-
dende Frage fiir Konzerne mit
Tochtergesellschaften rund um
den Globus. Es liegt in ihrem
Interesse, dass viele Lander IFRS
fiir KMU anerkennen und somit
so viele Gruppengesellschaften
wie moglich nach diesem Stan-
dard Rechnung legen. Dies
wiirde die Transparenz und die
Vergleichbarkeit der Einzelab-
schliisse erheblich verbessern.
Man kann davon ausgehen, dass
ein internationaler Konzern mit
hundert Tochtergesellschaften
weltweit, in drei bis vier Jahren
etwa die Hilfte der Einzelab-
schliisse nach IFRS fiir KMU
erstellen kann. Insofern wieder-
um ist dieser Standard ein wichti-
ges Thema fiir international
tatige Konzerne, auch in der
Schweiz. Dies gilt umso mebhr, als
die IFRS fiir KMU - entgegen
ihrem Namen — keine Grossen-

kriterien beinhalten, also theore-
tisch auch von grossen Unter-
nehmen angewendet werden
konnen. Wie hoch die Akzeptanz
des neuen Standards in der
Schweiz sein wird, hdngt auch
davon ab, wie viele Lander die
IFRS fiir KMU in nationales Recht
tibernehmen.

Die Vorteile des Vollstan-
dards sehen

Fiir einige Schweizer Unterneh-
men kann der neue Standard
schon heute eine Alternative zu
den «local GAAP» sein. Allerdings

In der Schweiz diirfen borsenkotierte Unternehmen ihre
Rechnungslegung nicht nach dem neuen Standard IFRS
fiir KMU erstellen. Der vereinfachte internationale Stan-
dard ist vor allem fiir zwei Anwendergruppen relevant:
fiir international ausgerichtete Familienunternehmen
und Family Offices sowie fiir weltweit tdtige Konzerne,
welche die Einzelabschliisse ihrer Tochterunternehmen
in verschiedenen Ldndern nach dem gleichen Standard
erstellen wollen. Unternehmen, die erwdgen, IFRS fiir
KMU einzufiihren, sollten aber auch die Anwendung des
Vollstandards IFRS als Alternative priifen.

sollte nicht unterschétzt werden,
dass der Vollstandard IFRS bei
aller Komplexitét wichtige
Vorteile mit sich bringt, vor allem
den freien Zugang zu in- und
ausldndischen Kapitalmérkten.
Die Einsparungen, die sich so im
Rahmen der Finanzierung erzie-
len lassen, konnen den Zusatz-
aufwand fiir die Rechnungsle-
gung bei weitem aufwiegen.

peter.eberli@ch.pwc.com
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Erfolgsmodell Schweiz
Straumann

«Konkurrenzkampf um gute

Mitarbeitende»

Ein billiger Produktionsstandort bringe
zwar den Vorteil tieferer Lohnkosten —
im Gegenzug miisse man aber fiir

die Qualitatssicherung deutlich mehr
aufwenden, argumentiert Gilbert
Achermann. Fiir den VR-Prasidenten
von Straumann ist das Gtitesiegel

«Made in Switzerland» ein Wettbewerbs-
vorteil im globalen Geschaft.

Herr Achermann, wie viel «Made in
Switzerland» steckt in Zahnimplanta-
ten von Straumann?

Sehr viel. Das Unternehmen wurde in der
Schweiz gegriindet, die Technologie ist
schweizerisch und die ganze Forschung und
Entwicklung sowie ein grosser Teil der
Produktion sind noch heute in der Schweiz.
Obschon Straumann im Ausland stérker
gewachsen ist als im Inland, geschieht der
grosse Teil der Wertschopfung noch immer
hier.
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Diesen Sommer feierte das bedeu-
tendste Produktionswerk von
Straumann in Villeret im Berner Jura
sein zehnjdhriges Bestehen. Was ist
besonders am Standort Villeret?

Das Werk Villeret z&hlt zu den grossten und
modernsten Produktionsstétten der ganzen
Industrie. Unsere Innovationen basieren
historisch auf der Ndhe zur Uhrenindustrie,
darum fertigen wir schon lange im Jura. Wir
gingen dorthin, weil wir dort geniigend Fach-
krafte mit feinmechanischen Fertigkeiten
finden. Es gibt nur ganz wenige Standorte in
Europa, die diese Nahe zu qualifizierten
Arbeitskraften bieten.

Gilbert Achermann

kam im Jahr 1998 als CFO

zu Straumann, wurde 2002 zum
CEOQO ernannt und tbernahm

im Frihling 2010 das Verwal-
tungsratsprasidium. Zuvor

war er wahrend 13 Jahren

in den Bereichen Corporate
Finance und Investment
Banking bei der UBS tatig.
Achermann besitzt einen
Abschluss als Betriebsdko-
nom der HWV St. Gallen

sowie einen Executive MBA
der Managementschule IMD

in Lausanne.




80%

Bruttomarge

Straumann
Die in Basel beheimatete Strau-
mann-Gruppe ist ein weltweit
fuhrendes Unternehmen im
Bereich der Zahnimplantate und
der oralen Geweberegeneration.
Mit knapp 2200 Beschéftigten
erzielte Straumann 2009 einen
Umsatz von 736 Millionen CHF,
einen Betriebsgewinn von 165
Millionen CHF und einen Rein-
gewinn von 146 Millionen CHF.
Die Produkte und Dienstleistun-
gen des bdrsenkotierten Unter-
nehmens werden in mehr als

60 Landern verkauft.
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Uberall wird iiber den Mangel an quali-
fizierten Fachkrdften geklagt. Warum
kommen diese ausgerechnet zu Strau-
mann nach Villeret?

Wir hatten nie Probleme, Fachkrifte zu
finden, und haben den Personalbestand in
den letzten zehn Jahren kontinuierlich
erhoht, natiirlich auch mit Mitarbeitenden
aus dem Ausland. Es gibt eine Reihe von
namhaften Medizinaltechnikfirmen im Jura,
die sich einen gewissen Konkurrenzkampf um
gute Mitarbeitende liefern.

Viele Unternehmen nehmen das hohe
Schweizer Lohnniveau zum Anlass,
Arbeitspldtze ins Ausland zu verlagern.
Sie nicht?

Wir haben das Privileg, in einer Branche tétig
zu sein, deren Bruttomarge mit 80 Prozent
relativ hoch ist. Der Anteil der direkten Lohn-
kosten an den Produktkosten ist bescheiden.
Ein billiger Produktionsstandort bréchte zwar
den Vorteil von tieferen Lohnkosten, aber wir
miissten im Gegenzug deutlich mehr aufwen-
den fiir die Qualitatssicherung. Ein Implantat
ist kein Konsumgut, das man billig kaufen
und spéter fortwerfen kann, sondern ein
Medizinprodukt, von dem der Patient zu
Recht erwartet, dass es ein Leben lang funk-
tioniert. Unser Anspruch ist es also nicht, tiefe
Kosten zu haben, sondern hohe Qualitit und
Prézision zu bieten.

Warum haben beide Weltmarktfiihrer
von Zahnimplantaten - Straumann
und Nobel Biocare - ihren Sitz in der
Schweiz?

Esist in der Tat bemerkenswert, dass zwei
Schweizer Unternehmen in der Disziplin
fiihrend sind. Dies hat mit der Erfindung der
Behandlungsform zu tun, die auf die 60er
und 70er Jahre zuriickgeht. Es waren ein
schwedischer und ein schweizerischer Profes-
sor, die die Implantologie erfunden haben.
Die Medizinaltechnik ist fiir die Schweiz eine
der wichtigsten Industrien, die auch im
Vergleich zu Deutschland oder England
hervorragend abschneidet und Jahr fiir Jahr
neue Arbeitsplédtze schafft.

Warum ist die Schweiz aus Ihrer Sicht
international so wettbewerbsfiihig?
Das hat in erster Linie mit unserem hervorra-
genden Bildungssystem zu tun. Die Eidgenos-
sischen Technischen Hochschulen ETHZ und

EPFL sowie die Fachhochschulen sind enorm
stark in Life Sciences. Auch von den Gewerbe-
schulen gibt es hervorragende Abgénger.

Anfang der 90er Jahre expandierte
Straumann in die USA und beschdiftigt
heute in Andover an der Ostkiiste iiber
100 Mitarbeitende in der Produktion.
Welchen Stellenwert hat dort die
Schweizer Herkunft von Straumann?
Einen hohen. Wir pflegen auch eine intensive
Zusammenarbeit mit dem Standort Villeret.
Dadurch ergibt sich ein Zugehorigkeitsgefiihl
zu einem Unternehmen schweizerischen
Ursprungs. Ich sage bewusst nicht Schweizer
Unternehmen, denn wir haben den Anspruch,
ein internationales Unternehmen zu sein.
Aber unser Verstandnis beziiglich Innovation
und Qualitdt ist im ganzen Unternehmen
typisch schweizerisch. Die Anlage in Andover
erfiillt die gleichen strengen Qualitdtsanfor-
derungen wie das Werk in Villeret.

Es dauerte viele Jahre, bis sich Strau-
mann auf dem amerikanischen Markt
etablieren und Geld verdienen konnte.
Was war so schwierig?

Die Rekrutierung von qualifizierten Mitarbei-
tenden. Vor allem in Marketing und Vertrieb
hatten wir als unbekannter Schweizer Arbeit-
geber im Wettstreit mit den etablierten US-
Firmen einen schweren Stand. Heute haben
wir in den USA keine Probleme mehr, Talente
zu rekrutieren.

Was machen Sie heute besser als
friiher?

Wir haben uns einen Namen geschaffen als
erfolgreiches Unternehmen und als Arbeitge-
ber, der keine «Hire and fire»-Methoden
anwendet. Natiirlich optimieren auch wir
laufend den Personalbestand, aber im Gegen-
satz zu manchem amerikanischen Unterneh-
men {iberlegen wir es uns zweimal, bevor wir
eine Restrukturierungsrunde durchfiihren.

Welche Lehren haben Sie aus dem
Einstieg in den amerikanischen Markt
gezogen?

Man muss kritisch sein beziiglich dem, was
einem von amerikanischen Fithrungskraften
in Aussicht gestellt wird. «Underpromise and
overdeliver» ist eine Schweizer Tugend, bei
den Amerikanern ist es hdufig umgekehrt.
Auch ist der Durchhaltewille der Leute klei-
ner als hier. Wenn etwas nicht funktioniert,
wechselt man einfach den Arbeitgeber.
Schliesslich werden die Herausforderungen
beim Eintritt in den US-Markt vielfach unter-

Man muss kritisch sein beziiglich dem, was einem von
amerikanischen Fiihrungskrdften in Aussicht
gestellt wird. «Underpromise and overdeliver» ist eine
Schweizer Tugend, bei den Amerikanern ist es

hdufig umgekehrt.

schétzt. Bis man in einem Markt mit 300
Millionen Konsumentinnen und Konsumen-
ten die kritische Grosse erreicht, braucht es
fiinf bis zehn Jahre. Ich stelle immer wieder
fest, dass die USA auf kleinere Unternehmen
eine grosse Faszination ausiiben — vielleicht
eine zu grosse. Es braucht viel Zeit, Geld und
Stehvermdégen, um in den USA den Durch-
bruch zu schaffen.

Straumann unterhdlt auch Produlkti-
onsstandorte in der Europdischen
Union - im schwedischen Malmé und
im deutschen Leipzig. Welche Vorteile
ergdben sich fiir das Unternehmen,
wenn die Schweiz Mitglied der EU
wdre?

Wir hatten sicher noch nie einen Nachteil,
weil wir nicht in der EU sind, weder bei

der Erschliessung neuer Markte noch bei der
Beschaffung von Arbeitskréften. In einer
allfélligen Mitgliedschaft sehe ich keine
offensichtlichen Vorteile. Mit den flankieren-
den Massnahmen der bilateralen Vertrége
konnen wir gut leben.

Keine negativen Erfahrungen mit
Briissel?
Wir kénnen uns wirklich nicht beklagen.

Straumann leidet wie alle exportorien-
tierten Schweizer Unternehmen unter
dem starken Franken. Manche reagie-
ren darauf mit einer Verlagerung von
Arbeitspldtzen ins Ausland oder einer
Umstellung der Bilanzierung auf Euro.
Was planen Sie?

Beides ist fiir uns kein Thema. Das Verhéltnis
zwischen unseren Kosten, die mehrheitlich in
Schweizer Franken anfallen, und unseren
Einnahmen, die wir in Euro titigen, ist
derzeit tatsachlich aus dem Lot. Aber der
Aufwand fiir eine Verlagerung von wesentli-

chen Kosten in den EU-Raum steht in keinem
Verhéiltnis zum Nutzen, den ein solches
Vorgehen einbringen wiirde. Auch beziiglich
Wéhrungsschwankungen sehe ich langfristig
kein Problem, denn diese gleichen sich tiber
die Jahre gesehen wieder aus. Wir sehen also
keine Notwendigkeit, die Rechnungslegung
umzustellen.

Seit einigen Jahren expandiert Strau-
mann auch in Asien und hat zum
Beispiel in China ehrgeizige Pldine. Wie
steigt man als Schweizer Unternehmen
in den chinesischen Markt der Zahnim-
plantate ein?

Das geht nur tiber lokale Partner. Wir haben
einen kompetenten Vertriebspartner und sind
Industriepartner des International Team for
Implantology ITI, welches eine Landersektion
in China hat. Das Internationale Team fiir
Implantologie ist das weltweit grosste akade-
mische Netzwerk der Branche. Das ITI macht
an Kongressen und Schulungen die Implanto-
logie als Behandlungsdisziplin bekannt, und
wir stossen dann kommerziell nach.

Welche Ziele verfolgen Sie in China?
China ist von der absoluten Grosse des
Geschifts her noch sehr klein, hat aber gros-
ses Potenzial. Wir sind seit 2003 dort und
klarer Marktfiihrer; wir rechnen damit, dass
China in den néchsten zehn Jahren einer der
drei Topabsatzmaérkte sein wird. Heute sind
dies die USA, Deutschland und Japan.

Wie wichtig ist in China das Label
«Made in Switzerland»?

Es hilft uns enorm. Unserem chinesischen
Vertriebspartner mussten wir die Zusage
geben, dass die Implantate fiir den chinesi-
schen Markt in der Schweiz hergestellt
wiirden und nicht in den USA, obschon sie
von der Qualitit her identisch sind.

Bestehen Pldne, in China ein Produkti-
onswerk aufzubauen?

Ich will es nicht ausschliessen, aber geplant
ist derzeit nichts.

Im Markt fiir Zahnimplantate
tummeln sich immer mehr Billiganbie-
ter. Haben Sie sich iiberlegt, darauf
selber mit einem Billigangebot zu
reagieren?

Wir haben nicht den Eindruck, dass es eine
Marktverschiebung zu Billiganbietern gibt,
und sehen keine Notwendigkeit, eine Budget-
linie zu lancieren. Die Billiganbieter merken
allméhlich auch, dass die Anforderungen fiir
eine Zulassung steigen. Unsere Standards
liegen seit jeher weit tiber den Anforderungen
der Zulassungsbehorden. Auch das Service-
angebot und die Dienstleistung sind je ldnger,
je mehr entscheidend. Wir bieten nicht

nur ein medizintechnisches Qualitatsprodukt,
sondern auch die dazu passende hochste-
hende Dienstleistung.

Sie dussern sich sehr positiv iiber den
Wirtschaftsstandort Schweiz. Gibt es
trotzdem aus Ihrer Sicht etwas, das
man verbessern miisste?

Wir miissen aufpassen, dass wir die Vorteile
unseres Bildungssystems und unserer Trina-
tionalitat nicht aufs Spiel setzen. Bildung ist
schliesslich unser einziger Rohstoff. Haufig
wird mehr iiber die Uberforderung von
Kindern und Jugendlichen diskutiert als iiber
die Chancen, die sich zum Beispiel durch
Mehrsprachigkeit und das frithe Erlernen von
Fremdsprachen ergeben. Fiir mich ist auch
nicht nachvollziehbar, wie schwer sich einige
Kantone tun mit dem Thema Schulharmoni-
sierung. Tatsache ist, dass besonders die asia-
tischen Lander nicht schlafen und gemerkt
haben, dass Bildung ein wesentlicher Faktor
bei der Schaffung von Wohlstand ist. —
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Erfolgsmodell Schweiz
Lantal

t Schweiz ist fiir uns ein
odell»
hrlichkeit, Vertrauen, positives

len, auf denen sein Unternehmen steht. Werte,
sich nicht so leicht exportieren lassen.
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«Selbstbewusst
und selbstsicher

ja, iiberheblich
nein.»

Urs Rickenbacher

ist seit 2003 CEO von Lantal
Textiles, seit September dieses
Jahres mit einem Anteil von
zwei Dritteln auch Mehrheits-
aktionar des Unternehmens.
Vor seinem Einstieg bei Lantal
war der Dr. oec. der HSG in
FlUhrungsfunktionen bei Kuoni
Reisen, Jelmoli und bei der
USM-Gruppe aktiv.
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Herr Rickenbacher, aufeiner Skala von
0 bis 10 - wo liegt fiir Sie der Werkplatz
Schweiz?

Bei 8.

Kein schlechter Wert, wofiir gibt es
Abgziige?

Einmal fiir den administrativen Aufwand, mit
dem man sich als Unternehmer herumschla-
gen muss. Das konnte man alles um ein Viel-
faches vereinfachen. Zweitens fiir die Art und
Weise, wie mit dem Thema Bildung umge-
gangen wird. In unserem Land ist Know-how
die wichtigste Ressource und trotzdem wird
das Thema meiner Meinung nach stiefmiitter-
lich behandelt. Da miisste viel mehr investiert
und bewusst auf Forschung und Ausbildung
fokussiert werden. Die Knappheit an Fachspe-
zialisten wird in den néchsten 25 Jahren
immer virulenter, das weiss man. Und was
werden in der Schweiz fiir Zeichen gesetzt?
Keine.

Finden Sie denn hier keine qualifizier-
ten Fachkrdifte?

Wir haben in der Schweiz nicht mehr viele
Spezialisten im Bereich Textil, die meisten
rekrutieren wir im Ausland. In unserer Beleg-
schaft mit rund 400 Mitarbeitenden sind 25
Nationalitdten vertreten. Die bilden wir mit
eigenen Programmen selber aus. Wir konnen
es uns nicht leisten, darauf zu warten, dass
der Staat uns die Leute befdhigt.

Was hdilt Sie in der Schweiz?

Hier ist unser Werkplatz und wir profitieren
von den vielen Stérken dieses Landes. Der
vermeintliche Nachteil — die hohen Standort-
kosten — hat uns letztlich zu dem gemacht,
was wir sind: ein Unternehmen, das als
Konkurrent preislich locker, in Sachen Quali-
téat aber kaum zu schlagen ist. Der Standort
Schweiz ist fiir uns ein Businessmodell und
wir mochten so lange wie moglich daran fest-
halten. Wir verléren an Nimbus und Image,
wenn wir die Swissness aufgeben wiirden.
Das «Made in Switzerland» hat noch immer
einen Wert auf dieser Welt. Erst vor kurzem
haben wir bei einer Akquisition, bei der wir
hart am Wind sein mussten, ein Angebot
«Made in Switzerland» gemacht und dazu
auch eines von vergleichbarer Qualitat aber
zu einem gilinstigeren Preis von unserer US-
Tochter. Der Kunde hat den Auftrag trotz
hoherem Preis in die Schweiz vergeben. Das
erleben wir immer wieder.

Die Kunden sind also stolz, Ihre
Kunden zu sein?
Das ist so.

Haben Sie auch Kunden in China?
Gerade die Chinesen sind Fans von Lantal:
Wir sind die Erstausriister von allen vier
chinesischen Airlines. Jeder Faden, jeder
Stoff in deren Flugzeugen stammt aus
Langenthal oder aus Melchnau.

Sind Sie denn unkopierbar?

Oh nein. An der grossen Branchenmesse in
Hamburg sehen wir an den Sténden der asia-
tischen Konkurrenten regelmaissig Produkte,
die wir vor einem Jahr eingefiihrt haben.
Wenn man hingeht und sagt: «Hey, das ist
unser Produkt», dann sagen sie bloss: «Yes,
yes, of course, we can do it, too.» Fiir uns
heisst das, dass wir im nidchsten Jahr wieder
etwas Neues auf den Markt bringen miissen.
Nur so kann unsere Strategie als Nischen-
anbieter aufgehen. Andererseits stellt sich die
Frage, wann die Vorliebe fiir Swissness bei
den Chinesen kippt und sie finden, sie selber
seien nun stark genug. Dieser Moment wird
kommen und wir diirfen ihn nicht verpassen.

Wiire das der Moment, um selbst in
China zu produszieren? Fdnden Sie dort
die Leute, die Sie brduchten?

Sicher, da arbeiten schliesslich 17 Millionen
Menschen in der Textilindustrie. Allerdings
miisste bewiesen werden, ob die gleiche
Qualitit erreicht werden kann wie am
Schweizer Standort.

Dann widire der Werkplatz China letzt-
endlich eine Option fiir Lantal?

Bis vor kurzem war eine Auslagerung kein
Thema. Aber der Druck steigt und steigt —
und hat sich nun mit der Wahrungskrise
sogar {iberproportional verstarkt. Der Bedarf
an Textilien fiir den Transportbereich in
China ist sehr hoch. Wir miissen uns Gedan-
ken machen, wie wir in Zukunft diesen Markt
weiter beliefern und sogar ausbauen wollen.
Gleichzeitig konnte man den Wahrungs-
schwankungen entgegenwirken. Wir expor-
tieren 94 Prozent unserer Produktion. Dort,
wo wir in Dollar und in Euro fakturieren,
spliren wir die momentanen Schwankungen
massiv. Noch sind wir in der komfortablen
Situation, dass wir rund 80 Prozent in Fran-
ken fakturieren konnen. Aber auch dieses
Privileg ist nicht in Stein gemeisselt. Fiir
unsere Kunden heisst es namlich, dass wir
relativ gesehen noch teurer werden. Wir
diskutieren deshalb nun auch die Umstellung
von Franken auf Euro.

. .

Lantal fertigt Textilien mit flammhem-

menden Eigenschaften fir den inter-
nationalen Luft-, Bus- und Bahn
verkehr. Dabei setzt das Unternehmen
den Fokus auf die Entwicklung

von Weltneuheiten sowie die Verein-
fachung von Produktionsverfahren.

Es stellt sich die Frage, wann die
Vorliebe fiir Swissness bei den
Chinesen kippt und sie finden,
sie selber seien nun stark genug.
Dieser Moment wird kommen.
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Ein vollig neuartiger Teppich, ein
wabhres Leichtgewicht: Bislang wog
ein Quadratmeter Teppich durch-
schnittlich 1900 Gramm, die
besten Entwicklungen schaffen es
auf 1300 Gramm - der von Lantal
aber wiegt nur noch 950 Gramm.

Sobald wir den Status des Primus
verlieren, werden auch wir nur noch
iiber den Preis definiert. Damit es
nicht so weit kommt, lancieren wir
pro Jahr eine Weltneuheit.
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Lantal
Das Unternehmen mit Sitz in
Langenthal BE ist weltweit die
Nummer eins in Sachen Textilien
fUr den internationalen Luft-,
Bus- und Bahnverkehr sowie flr
Kreuzfahrtschiffe. 94 Prozent
der Stoffe und Teppiche «Made
in Switzerland» werden expor-
tiert. Lantal beschéftigt 400
Mitarbeiter und erzielt einen
Umsatz von 86 Millionen CHF.

Gesetzt den Fall, Lantal ginge nach
China - gingen Sie mit?

China warum nicht, ich kann mich tiberall
relativ schnell wohl fithlen. Aber fiir Lantal
wiirden wir das Wesentliche — alles, was mit
Know-how, Innovationen und Entwicklung
zu tun hat — sowieso in der Schweiz behalten.
Die Ndhe und der Zugang zu den Universi-
taten und Forschungsinstituten sind fiir uns
wichtig.

Wiire das Unternehmen ausserhalb der
Schweiz noch das gleiche?

Das haben wir uns auch schon gefragt. Um
eine Antwort zu finden, haben wir von der
Geschéftsleitung uns vor ein paar Jahren
zusammengesetzt, um uns dariiber klar zu
werden, was Lantal ausmacht. Dabei heraus-
gekommen sind fiinf Werte, die hier seit
Jahrzehnten vorherrschen — und auch weiter
vorherrschen sollen: Achtung, Ehrlichkeit,
Vertrauen, positives Denken und Vor-Sorge.

Kein Wort von Effizienz, Innovation
oder Schweiz?

Letztendlich ist das alles enthalten. Nehmen
wir das Beispiel Vertrauen: Wenn man mit
japanischen und chinesischen Kulturen zu
tun hat, kommt es sehr auf Produkt und
Qualitédt an. Zu einem Auftrag kommt es aber
erst, wenn man auch das Vertrauen gewon-
nen hat, was unter Umstédnden Jahre braucht.
Dafiir halt das dann auch.

Wie sichern Sie die Marktfiihrerschaft
von Lantal?

Mit Innovationen am laufenden Band, mittels
Gesamtlosungen, Dienstleistungen und
bester Qualitét (lacht). Im Ernst: Sobald wir
den Status des Primus verlieren, werden auch
wir nur noch tiber den Preis definiert. Damit
es nicht so weit kommt, haben wir klare Ziele
definiert, etwa dass wir pro Geschéftsbereich
pro Jahr eine Weltneuheit lancieren.

Was sind die jiingsten Innovationen?
Zum Beispiel der pneumatische Sitz, der

bei der Swiss im Einsatz ist. Oder ein vollig
neuartiger Teppich, ein wahres Leichtge-
wicht: Bislang wog ein Quadratmeter Teppich
durchschnittlich 1900 Gramm, die besten,
neusten Entwicklungen schaffen es auf

1300 Gramm - unserer aber wiegt nur noch
950 Gramm.

Woher kommen die Ideen?

50 Prozent kommen vom Markt, 50 Prozent
von innen. Wir haben ein Innovationsmana-
gement mit klar definierten Strukturen und
allem, was dazugehort. Aber das Wichtigste
ist, dass unsere Werthaltung und unsere

Firmenkultur Innovationen nicht nur erlau-
ben, sondern auch fordern.

Wie hoch ist die Flopquote?

Weder kénnen wir uns eine hohe Flopquote
leisten noch jedes Mal das Rad neu erfinden.
Wir versuchen stattdessen, neue Techno-
logien und Verfahren aus anderen Branchen
flir uns nutzbar zu machen. Ein Beispiel:
Boeing kam auf uns zu und sagte: «Wir
wollen die Zeit, die wir brauchen, um einen
Teppich herauszunehmen und einen neuen
zu verlegen, reduzieren.» Friither dauerte
dieser Vorgang 26 Stunden. Wir haben Part-
ner gesucht mit dem Know-how, das uns fiir
dieses Projekt fehlte. Entstanden ist in dieser
Kooperation eine Technologie, mit der wir
einen Teppich herstellen konnen, der sich in
nur 4 Stunden neu verlegen lasst. Die ersten
35 Flugzeuge, die Boeing als Antwort auf
den Airbus 380 herausbringt, werden mit
unseren Teppichen ausstaffiert.

Kann Lantal ausser Innovation weitere
Wettbewerbsvorteile nutzen?

Wir sind die Einzigen, die sowohl Stoffe

wie Teppiche und Pliisch anbieten. Wenn
ein Kunde fiir seine Maschinen alles von uns
bestellen will, konnen wir das bei uns im
Haus so gut aufeinander abstimmen, dass
alles perfekt passt, farblich wie zeitlich. Im
Bereich Sitzbezugsstoffe fiir die Luftfahrt
haben wir denn auch einen Marktanteil von
gegen 65 Prozent; den Rest teilen sich vier
bis fiinf Mitbewerber.

Das Know-how, das Sie im Kundenauf-
trag erwerben, gehort das dem Kunden
oder Lantal?

Unser Business wird von Airbus und Boeing
dominiert und wir arbeiten seit Jahr und Tag
fiir beide Unternehmen. Wir kénnen nicht
flir einen etwas entwickeln und den andern
von solchen bahnbrechenden Innovationen
ausschliessen. Aber wir sichern dem Auftrag-
geber zum Beispiel ein Jahr Exklusivitét.

Macht Sie der Erfolg selbstsicher und
selbstbewusst?

Selbstbewusst und selbstsicher ja, tiber-
heblich nein. Wir sind stets darauf bedacht,
zu zeigen, was wir konnen, aber ohne zu
protzen. Wir haben eine Fithrungsposition
zu verteidigen, die wir zu einem guten

Teil dadurch erlangt haben, dass wir nicht
selbstgefillig auftreten, sondern partner-
schaftlich. Wenn Sie so wollen, ist das auch
eine Form von Swissness.
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Erfolgsmodell Schweiz
Rechnungslegung

Professor Bergmann, Sie sind Prdisi-
dent des IPSASB der IFAC. Was muss
man sich unter diesen zehn Grossbuch-
staben vorstellen?

In voller Lange heisst die Bezeichnung Inter-
national Public Sector Accounting Standards
Board of the International Federation of
Accountants. Und die Erklarung lautet kurz
gesagt: Der internationale Dachverband aller
Rechnungslegungs-Berufsverbande IFAC hat
die Schirmherrschaft fiir das unabhangige
Spezialistenteam IPSASB {ibernommen, das
global einheitliche Rechnungslegungsstan-
dards fiir den 6ffentlichen Bereich erarbeitet.

Ist es in dieser Position von Vorteil oder
von Nachteil, ein Schweizer zu sein?

Im globalen Vergleich hat die Schweiz
vorbildliche Rechnungslegungsstandards im
offentlichen Bereich. Und dies schon sehr
lange. Wenn es also darum geht, Standards
fiir Nationen oder fiir international tatige
Organisationen zu entwickeln, traut man der
Schweiz einen Erfahrungsvorsprung gegen-
iiber zahlreichen anderen Nationen zu.

«Unser Know-how international

einbringen»

Die Schweiz ist im 6ffentlichen Bereich im
Vergleich zu anderen Lindern wenig
verschuldet. Das hat unter anderem auch
einen Zusammenhang mit der langen
Tradition sauberer und transparenter
Rechnungslegung, sagt Andreas Bergmann.
Der Winterthurer Wirtschaftsprofessor
prasidiert ein internationales Board, das
Rechnungslegungsstandards fiir Nationen
und Organisationen entwickelt.
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Wieso verfiigt die Schweiz iiber eine
vorbildliche Rechnungslegung?

Die Schweiz ist stark geprédgt durch hohe
Anspriiche an das politische System. Die
Wiéhler verlangen zuverldssige Fakten und
Zahlen als Grundlage fiir ihre Meinungsbil-
dung bei Volksabstimmungen. Unsere direkte
Demokratie basiert auf Transparenz — das
heisst auch, die Bilanzen miissen stimmen.
Die Ausiibung dieser Informationspflicht hat
in der Schweiz eine lange Tradition.

Und in anderen Léindern ist das nicht
der Fall?

In vielen — aber nicht in allen! Junge Nationen
wie Kanada, Neuseeland, Australien und

die USA haben friih ihr Rechnungswesen auf
Vordermann gebracht. Frau Thatcher hat
begonnen, Grossbritannien wie ein Wirt-
schaftsunternehmen zu fiihren, dazu
brauchte man saubere Zahlen. Aber viele
andere Lander haben Nachholbedarf in
Sachen Rechnungslegung.

Vereinfacht gesagt: Diese Ldnder
wissen nicht genau, welche Aktiven und
Passiven sie in ihrer Bilanz haben?
Genau. Das Beispiel Griechenland ist da bloss
die Spitze des Eisbergs. Auch die deutsche
Bundesregierung diirfte die Hohe ihrer
Schulden nicht genau kennen. Ebenso wenig
wie die italienische, die franzosische und
viele andere Regierungen dieser Welt.

Jede Firma ist zu einer korrekten Rech-
nungslegung verpflichtet. Wieso
konnen Nationen sich da Ungenauig-
keiten leisten?

Viele Staaten, die nicht genau wissen, wo sie
stehen, fiithlen sich derzeit nicht besonders
wohl. Uberall, wo die Entscheidungstrager
saubere Zahlen fordern, werden grosse
Anstrengungen unternommen, die Rech-
nungslegung zu verbessern. Andererseits
haben amtierende Regierungen auch Angst
vor exakten Zahlen, da sie befiirchten,

das Bild konnte nachher schlechter sein als
vorher.

Heisst das, man kann den Bilanzen von
Léndern, so wie sie derzeit publiziert
werden, nicht trauen?

Man kann sie nicht vergleichen. Solange nicht
einheitliche Standards gelten, misst man in
jedem Land mit anderen Ellen. Das kann zu
Unsicherheiten und Misstrauen fithren, wenn
es darum geht, die tatsichliche finanzielle
Situation einer Nation zu beurteilen.

Das IPSASB bietet Rechnungslegungs-
standards fiir Ldnder und Organisatio-
nen an. Warum werden diese nicht
einfach implementiert?

Je nach Rechnungslegungspraxis der jeweili-
gen Nation oder Organisation erfordert die
Umstellung sehr viel Aufwand. Es miissen
unter Umstdnden grosse Mengen an Daten
gesammelt und verarbeitet werden, was mit
hohen Kosten verbunden ist. Davor schrecken
viele Entscheidungstréger zurtick.

Gibt es politischen Druck, um die Rech-
nungslegungspraxis zu verbessern und
zu vereinheitlichen?

Die EU fordert seit Jahren von ihren neuen
Mitgliedern mehr Transparenz. Und auch bei
international agierenden Organisationen
wie der Nato oder Interpol wéchst die
Erkenntnis, dass in Sachen Rechnungslegung
etwas geschehen muss. Aber noch ist die
Umstellung auf neue, einheitliche Standards
freiwillig.

Warum braucht es eigene Standards?
Konnten Ldnder und Organisationen
nicht einfach die internationalen Rech-
nungslegungsstandards fiir Unterneh-
men, die IFRS-Standards, iiberneh-
men?

Wann immer moglich basieren die Rech-
nungslegungsstandards fiir den 6ffentlichen
Bereich auf den IFRS. Aber der wirtschaftli-
che Sachverhalt in einem 6ffentlichen Haus-
halt ist in vielen Belangen nicht gleich wie in
der Wirtschaft. Wie zum Beispiel sollen Steu-
erertrage verbucht werden? Oder Rentenan-
spriiche? Ein weiteres Beispiel ist der Umgang
mit Budgets. In der Privatwirtschaft haben
Budgets in der Finanzberichterstattung nichts
zu suchen - im 6ffentlichen Bereich sind sie
ein wichtiges finanzpolitisches Instrument.

Wie steht es mit Zukunftsprognosen
wie Bevolkerungs- und Wirtschafts-
wachstum? Miissten vorhersehbare
Entwicklungen nicht auch in einen
Staatshaushalt mit einbezogen
werden?

Das ist in der Tat ein Problem, das sich uns
stellt. Zum Beispiel die Kostenentwicklung im
Gesundheitswesen oder langfristige Zinsbe-
lastungen. Das zukunftsorientierte Accoun-
ting versucht diese Informationen zu vermit-
teln. Das ist ein sehr innovativer Prozess,
denn bisher betraf die Buchhaltung nur die
Gegenwart und die Vergangenheit. In
Zukunft werden Prognosen einbezogen und
offengelegt werden.

Ist das eine vollig neue Denkweise?
Nein, die Schweiz macht das bereits! Unser
Land ist fiihrend darin, Langzeitperspektiven
in die 6ffentlichen Finanzen mit einzubezie-
hen. Andere Lander kénnen vom Know-how
der Schweiz profitieren.

Vielleicht ist dies auch ein Grund,
warum Sie als Schweizer das hochkard-
tige internationale IPSASB-Gremium
prdsidieren?

Wer Wissen und Erfahrung einbringen kann,
wird international Gehor finden. Vorausset-
zung ist natiirlich, dass man in den wichtigen
Gremien und Ausschiissen prasent ist. Im
Rechnungslegungsbereich gelingt es der
Schweiz, sich einzubringen. Da sind wir
préasent und relevant. In anderen Bereichen
glanzt die Schweiz allzu oft durch Abwesen-
heit.

Hat die Prdisens in internationalen
Gremien - neben einem Prestigegewinn
- auch andere Vorteile?

Natiirlich! Hochschulen und Dienstleistungs-
unternehmen profitieren direkt davon, wenn
ein Wissensvorsprung international aner-
kannt wird. Wo Know-how verbrieft ist,
kommen Anfragen von globalen Unterneh-
men, von Regierungen und Organisationen.
Das gilt generell — aber auch fiir die Rech-
nungslegung. Jede Umstellung auf neue Stan-
dards muss zum Teil iiber Jahre hinweg von
ausgewiesenen Fachleuten begleitet werden.
Das schafft in der Beratungsbranche dauer-
haft Arbeitsplédtze mit hoher Wertschépfung.
Aber noch fast wichtiger ist natiirlich, dass
die Transparenz in der Rechnungslegung zu
sinnvollen finanzpolitischen Entscheiden und
damit zur volkswirtschaftlichen Prosperitét
beitrégt.

Wie ist es fiir Sie personlich, an etwas
mitzuarbeiten, das international von
grosser Tragweite ist?

Wir beschéftigen uns mit komplexen Fragen
und die internationale Zusammensetzung
unseres Teams gibt Einblick in unterschiedli-
che kulturelle, geschichtliche und wirtschaft-
liche Zusammenhénge. Das ist sehr spannend
und motiviert mich auch personlich. Man
sagt ja gerne etwas salopp, Rechnungslegung
sei nicht sexy. Ich bin vom Gegenteil {iber-
zeugt; es geht dabei um relevante Themen fiir
die Gesellschaft der Zukunft. __

Andreas Bergmann

ist Direktor und Professor an
der Zircher Hochschule fur
Angewandte Wissenschaften in
Winterthur sowie Gastprofessor
fur Accounting Research an der
Victoria University Wellington.
Seit 2006 ist der Dr. oec.
Mitglied des International Public
Sector Accounting Standards
Board (IPSASB) der Internatio-
nal Federation of Accountants
(IFAC), deren Vorsitz er von
2010 bis 2012 innehat.
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Faszination Ski
Die Skirder Firma Zai sind bei Insidern
Kult. Siewerdenifl der Manufaktur
in Disentis aus Materialien wie Granit,
~ Kautschuk und Carbon handgefertigt.
aDie Skibauer verbindenPerfektion,
Inngvation und Exklusivitét mit dem
rauen Charme der Biindne
Eine gbole Spielart von Swissn
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Zai

Simon Jacomet, gelernter
Kunstlithograf, Kiinstler, Ski-
fahrer, Skilehrer und Skient-
wickler bei V6Ikl und Salomon,
grundete 2002 gemeinsam

mit privaten Investoren die
Ski-manufaktur Zai in Disentis.
Die Firma beschéftigt 10 Mitar-
beitende und beliefert 80 Hand-
ler in der Schweiz, Deutschland,
Osterreich, Spanien, Tsche-
chien, Polen, Kanada, den USA
und Japan. CEO Benedikt
Germanier Okonom und Sport-
lehrer, leitete bis vor kurzem

in den USA ein Finanz Research
Team. Patrick Markus Aisher,
Zai-Investor und Griinder
mehrerer internationaler Firmen
in den Bereichen Medizinaltech-
nologie und Ingenieurwesen,

ist Partner einer Private-Equity-
Firma in den USA, Singapur und
Vaduz und halt weitere interna-
tionale Beteiligungen.
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Die Idee, selber Ski zu bauen, kam Simon
Jacomet - wo sonst? - am Skilift.

Im glédsernen Windfang vor der Werkshalle
sind Holzblocke gelagert. Das scheint zweck-
maéssig und praktisch — ist aber keinesfalls
zufillig. Denn das Zedernholz verstromt
einen intensiven Waldduft und die kunstvoll
gestapelten massiven Blocke wirken wie ein
Kunstwerk. Die Botschaft der Installation ist
Kklar: Hier wird mit Sorgfalt und besten natiir-
lichen Materialien gearbeitet. Dass das Holz
im Eingang liegt — und wie es dort hingelegt
wurde —, gehort zur Selbstinszenierung der
Skimanufaktur Zai in Disentis.

Das Skifahren neu erfinden

«Asthetik ist fiir uns ein entscheidender
Faktor», sagt Simon Jacomet, Griinder und
Entwickler von Zai. «Wir bauen zwar Ski, und
das ist manchmal mit Larm und Gestank
verbunden, aber unsere Ski sind handwerkli-
che Unikate von allerbester Qualitét, Haptik
und Optik. Dieser Wertigkeit tragen wir mit
jedem Quadratmeter unserer Manufaktur
wéahrend des gesamten Arbeitsprozesses
Rechnung.» Eine Einstellung, die man bis ins
Detail lebt. Hell und sauber ist die Werks-
halle, die Arbeitsplatze sind aufgerdumt, die
Ménner an den Werkbanken tragen schwarze
T-Shirts mit Zai-Logo. Durch ein Fensterband
blickt man auf die Disentiser Gipfel und das
Skigebiet Péz Ault. «Das haben wir bewusst so
eingeplant, damit wir bei der Arbeit immer
sehen kénnen, wofiir wir unsere Ski bauen —
fiir die Berge, fiir den Schnee», sagt Jacomet.
Unter Insidern sind Zai-Ski Kult. Denn als
weltweit erste Skifirma verwenden die Biind-
ner ebenso exklusive wie ungewo6hnliche
Materialien. Zum Beispiel Carbon. Die mikro-
skopisch kleinen, réhrenférmigen Gebilde
aus Kohlenstoff tibertreffen, laut Jacomet,
andere Materialien in Bezug auf Zug- und
Druckwerte, Langlebigkeit und Gewicht.
Einzigartig sind zweifellos auch die Verwen-
dung von Biindner Granit und Kautschuk
beim Skibau. Warum diese Experimentier-
freude? Simon Jacomet fasst die Firmenphilo-
sophie so zusammen: «Zai ist der Traum vom
perfekten Ski. Vom Ski, der keine Kompro-
misse eingeht. Weder beim Material noch bei
der Konstruktion. Und der deshalb ein ganz
neues Fahrerlebnis bieten soll: leichter, freud-
voller, vollendeter.»

Mehr Freude beim Skifahren ist ein Thema,
das Simon Jacomet seit Jahren begleitet. Der
ehemalige Disentiser Klosterschiiler studierte
Kunst in Florenz und verdiente sich als

Skilehrer und Trainer von Skilehrern seinen
Lebensunterhalt. Mit der Zeit geriet er in
Konflikt mit der damals géngigen klassischen
Skischulpraxis, «diese unnatiirlichen Bewe-
gungen gegen die Bediirfnisse des Korpers
und gegen den Berg». Mit dieser Kritik war er
nicht alleine. Ende der 90er Jahre begannen
Jacomet und ein paar andere junge Wilde,
das Skifahren — und damit die Ski — neu zu
erfinden. Es waren die Anfénge des Carvens.
Zuerst zeigten die Skirennfahrer an der
neuen Technik Interesse, bald darauf stiegen
die Skihersteller ein. Ohne es aktiv zu forcie-
ren, startete Simon Jacomet seine Karriere als
Skientwickler, zuerst bei Volkl, dann bei
Salomon. «Eine ungeheuer spannende Zeit»,
sagt er riickblickend. «Doch irgendwann
begann es mich zu drgern, dass man fiir die
Massenproduktion immer wieder Kompro-
misse in Sachen Qualitdt und Innovation
machen musste.» Die Idee, selber Ski zu
bauen, kam ihm — wo sonst? — am Skilift,
beim Gesprach mit einem Freund aus der
Finanzbranche, der ihn auch gleich bei der
Ausarbeitung der Geschéftsidee unterstiitzen
und fiir die Finanzierung Weichen stellen
konnte. Fiir den Businessplan entscheidend
war die Positionierung der Firma: «Vor sechs
Jahren gab es in der Skibranche keine
Segmentierung. Die Ski waren alle dhnlich
in Preis und Qualitit, die meisten wurden im
Osten produziert. Fiir eine wirklich coole
Marke, die hochwertige Ski auf neustem tech-
nischen Stand produziert, gab es unserer
Meinung nach realistische Marktchancen»,
sagt Jacomet. «Kurz darauf haben zwar
andere Skiproduzenten im Topsegment nach-
gezogen, aber das werten wir unterdessen

als Bestdtigung unserer Idee und weniger als
Konkurrenz.»

Anfangsschwierigkeiten meistern

Mit 4 Millionen CHF Investorenkapital star-
tete Simon Jacomet im Jahr 2002 mit Zai. Der
Name war Programm: Zai ist ein rdtoromani-
sches Wort aus der Surselva und bedeutet
widerstandsfihig, zdh. Im ersten Jahr habe
man nur Prototypen gebaut und getestet, im
Jahr darauf 150 Paar Ski verkauft. Nach

Sportgerate von extremer Haltbarkeit
und Spannkraft: Jeder einzelne Ski
wird von Hand an 19 Punkten ausge-
messen. Der Spannungsabfall liegt
nach rund 100 Tagen Piste im einstelli-
gen Prozentbereich und ist selbst
nach 400 Tagen kaum der Rede wert.
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Die Firma beschaftigt 10 Mitarbeiter,
6 davon in der Produktion. 1000 Paar
Ski hat Zai im vergangenen Winter

gefertigt — 10 verschiedene Modelle,
in Kleinstserien um 100 Paar in
limitierter Auflage. Derzeit wird die
Marke erweitert um eine Brillen-, eine
Helm- und eine Golfkollektion.

Da hat jemand angerufen und gesagt:
«Wir konnen Steine biegen, interessiert euch das?»

einem Kapitalschnitt mit Kapitalerh6hung
wurde die Unternehmensstrategie von den
verbleibenden Investoren noch einmal verifi-
ziert und das Management professionalisiert.
Gefiihrt wird die Firma heute von einem
Operational Board: Konstrukteur Simon Jaco-
met, CEO Benedikt Germanier, Skilehrer und
ehemaliger Chef-Wéhrungsstratege von UBS
Americas, sowie der Delegierte des Verwal-
tungsrates Patrick Markus Aisher, ein erfahre-
ner internationaler Unternehmer, bilden das
Fiihrungsteam unter der Verantwortung

des CEO. Benedikt Germanier ist iiberzeugt,
dass Zai aufgrund der neuen Strukturen im
kommenden Jahr erstmal schwarze Zahlen
schreiben wird.

Derzeit beschéftigt die Firma 10 Mitarbeiter,
6 davon in der Produktion. 1000 Paar Ski hat
Zaiim vergangenen Winter gefertigt — 10
verschiedene Modelle, in Kleinstserien um
100 Paar in limitierter Auflage. Bei rund

3,5 Millionen jéhrlich weltweit hergestellter
Ski liegen die Biindner damit nicht einmal im
Promillebereich. Dafiir kann man mit 80
Handlern rund um den Globus aufwarten
und mit einer Kundschaft, die gerne bereit ist
fiir ein Paar exklusive Ski mit Bindung und
Skisack zwischen 3000 und 6000 CHF hinzu-
blattern.

Skiwelt als Business-Netzwerk

Zu den Investoren und Verwaltungsréten
zdhlen namhafte Vertreter der Schweizer
Wirtschaft und bekannte Namen aus der
kreativen Szene. VR-Prasident etwa ist Swiss-
Verwaltungsrat Walter Bosch; als Botschafter
der Marke amtieren unter anderen Werber
Dominique von Matt, Allrounder Dieter
Meier, Lufthansa-Chef Christoph Franz und
der Schauspieler Antonio Banderas. Auch Abt
Daniel vom Kloster Disentis ist bekennender
Zai-Fan und die Damen des benachbarten
Altersheims stricken kostenlos Skimiitzen fiir
das Start-up. Woher kommt diese Sympathie-
welle? Fiir Simon Jacomet ist die Antwort
vielschichtig. Zum einen sei die Firma lokal

verwurzelt und verkorpere typische Biindner
Eigenschaften wie Eigensinn, Hartnackigkeit
und Naturverbundenheit. Zum anderen
wéren viele Menschen vom kompromisslosen
Umgang mit Material, Qualitdt und Innova-
tion in Verbindung mit reduziertem Design so
angetan, dass sie bereit seien, sich dafiir in
irgendeiner Form — auch finanziell — zu enga-
gieren. Aber auch die Faszination Ski sei ein
nicht zu unterschitzender Faktor, und dies
durchaus auf globaler Ebene. «Ich habe als
Skilehrer in der ganzen Welt zahllose CEOs
und Unternehmensgriinder getroffen, die aus
den unterschiedlichsten Griinden passio-
nierte Skifahrer sind. In den Bergen schliesst
man auf eine spezielle Art und Weise Freund-
schaft. Und man lernt in vielerlei Beziehung
gegenseitig voneinander», sagt Jacomet.

«Ich war oft als Privatskilehrer am WEF in
Davos, davon habe ich beim Aufbau der Firma
profitiert.»

Das internationale Business-Netzwerk aus
seinen Zeiten als einer der gefragtesten
Skilehrer der Schweiz hat Simon Jacomet
auch nutzen konnen, um fiir Zai neue
Kontakte zu kniipfen. Etwa mit Hublot-Chef
Jean-Claude Biver, den er fiir eine Zusam-
menarbeit gewann. In der Folge kreierten die
Biindner fiir die Uhrenmanufaktur einen Ski,
der vom monochromen Konzept des Hublot-
Klassikers Big Bang inspiriert ist. Der
schwarze Ski aus Kohlenstofffasern, Glas-
faser, Stahl, Kautschuk und Biindner Granit
wurde in einer Auflage von 111 nummerier-
ten Paaren gefertigt, Preis: 8500 CHF. Diesen
Winter gehen erstmals Zai-Bentley-Ski auf
die Piste. 250 Stiick werden davon gefertigt,
sie kommen ab Mitte Januar fiir 9800 CHF
auf den Markt.

Partnerschaften haben sich bisher fiir Zai
auch in Sachen Innovation ausgezahlt. Zum
Beispiel jene mit Herstellern, die mit unge-
wohnlichen Materialien oder Verfahren expe-
rimentieren. Die Idee mit dem Granitkern im
Ski sei so entstanden. «Da hat jemand angeru-
fen und gesagt: <Wir konnen Steine biegen,
interessiert euch das?»» Eine weitere Neuheit
ist aus der Zusammenarbeit mit der Uhren-
firma Hublot entstanden, die Uhrenarmbé&n-

der aus Kautschuk verwendet. Unterdessen
wird Kautschuk als Material fiir ein Skideck-
blatt eingesetzt. «Das sind sehr teure Materia-
lien», sagt Jacomet. «Aber in unserem Preis-
segment haben wir andere Moglichkeiten in
der Materialwahl und beim Aufwand. Wo die
Skibranche mit Rappen kalkulieren muss,
rechnen wir mit Franken.»

Ungeteilte Aufmerksambkeit

Aus 20 bis 45 verschiedenen Kombinationen
von Materialien werden Zai-Ski mit Hilfe
modernster Maschinen einzeln und von Hand
produziert. Das macht es moglich, gezielt auf
Bediirfnisse von Kunden einzugehen. Beim
Design etwa konnen das passende Furnier
ausgewahlt und die Initialen eingebrannt
werden. Auch die Harte der Ski wird indivi-
duellen Wiinschen angepasst. «<Manche
Kunden kommen vorbei und schauen zu, wie
ihre Ski gebaut werden, andere reservieren
sich ein Jahr im Voraus ihre Seriennummer.»
Oder sie bringen ihre Ski nach Saisonende
personlich vorbei. Denn Zai-Ski lassen sich
komplett aufarbeiten, sie halten ein Leben
lang.

Simon Jacomet und das Operational Board
sind zufrieden. Die Firma hat eine Nische
besetzt und auf internationalem Parkett —
zum Beispiel auf Messen — die ungeteilte
Aufmerksamkeit der Fachwelt. Derzeit wird
die Marke erweitert um eine Brillen-, eine
Helm- und eine Golfkollektion. Das Finzige,
was die Biindner &rgert, ist, wenn Zai als
Luxusmarke bezeichnet wird. «Wie lange
konnen wir uns den Luxus noch leisten,
billige Produkte zu kaufen, die in Niedrig-
preislandern produziert werden?», fragt
Simon Jacomet. Und CEO Benedikt Germa-
nier ist iberzeugt, dass fiir die Zukunft Werte
wie Langlebigkeit, Qualitdt und Funktionali-
tit entscheidende Faktoren fiir den Erfolg
eines Unternehmens sind.
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Personliches
Wachstum
Was man von
Olivenbaumen
lernen kann

Vor der Geburt seines ersten Kindes verspiirte
der Jurist Daniele Fumagalli das Bediirfnis,
etwas zu tun, das langfristig Friichte tragen
und mit seiner Familie wachsen wiirde. Er
erinnerte sich an ein Stiick Land bei Rovio,
oberhalb des Ceresio, des Luganersees, das
seiner Familie gehort. Frither einmal war
dieses Land ein Weinberg, dann geriet es

in Vergessenheit, nur noch Gras wuchs auf
den 2500 Quadratmetern zwischen alten
Natursteinmauern, die langsam zerfielen.
Fiir Daniele Fumagalli ist die mediterrane

Daniele Fumagalli, Legal Manager bei PwC in Lugano,
bepflanzte ein brachliegendes Stiick Land mit Olivenbdumen.
Und fand in der Natur nicht nur Ruhe, sondern auch
nachhaltige Denkanstdsse fiir seinen Beruf.
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Landschaft mit ihren Olivenbdumen Sinn-
bild der siidlichen Lebensweise und Kultur,
der er sich als Tessiner verbunden fiihlt. Er
beschloss, 30 Olivenbdume zu pflanzen. «Ich
merkte schnell, dass ich mit dieser Idee nicht
alleine war», erinnert er sich. «Im Mendri-
siotto sind es vor allem die Besitzer von Wein-
glitern, die wieder Olivenhaine anlegen, denn
die Olive war frither im Tessin heimisch. Bei
Gandria gibt es sogar noch eine ganze Reihe
alter Baume.»

Unterdessen sind Daniele Fumagallis S6hne
fiinf und zwei Jahre alt — und die Oliven
gehoren mit zur Familie. «Fiir mich ist es eine
gute Erfahrung, die Baume zu pflegen», sagt
der 33-jahrige PwC-Manager. «1000 Jahre
konnen Olivenbdume alt werden! Sie sind fiir

mich ein Beispiel fiir Nachhaltigkeit und fiir
langfristiges und in die Zukunft gerichtetes
Engagement.»

Zweimal im Jahr schneidet der PwC-Mann
die Aste seiner Olivenbiume: «Geduldig und
mit Bedacht, so wie ein Japaner seine Bonsai
trimmt.» Nach drei Jahren bliihten die Baume
zum ersten Mal, in diesem Jahr trugen sie

so viele Friichte, dass es sich lohnte, erstmals
eigenes Ol zu pressen. «Nicht viel», sagt
Daniele Fumagalli, «<nur etwa 15 Liter fiir den
Familienbedarf, aber immerhin ...» Zwar gebe
es im Tessin unterdessen eine moderne
Olmiihle, aber er habe am Comersee eine alte
Steinmiihle gefunden, zu der er seine Oliven
bringe. «Das archaische, langsame Verfahren
erscheint mir richtiger.»

Leidenschaft, Commitment und Kostanz
verbindet Daniele Fumagalli mit seiner Arbeit
im Olivenhain. «Und Respekt vor dem

Baum, der ein Zeitzeuge ist und noch immer
Friichte tragen wird, wenn es uns alle nicht
mehr gibt.» Auf seinen Beruf habe die
Beschéftigung mit den Oliven mit der Zeit
eine spiirbare Auswirkung gehabt, sagt
Daniele Fumagalli: «Sich Zeit nehmen und
langfristig Ziele verfolgen, das kann man von
den Olivenbdumen lernen. Und auch, wie
man mit Riickschldgen umgehen kann: Sind
die Bedingungen nicht ideal, dann wachsen
die Oliven einfach langsamer als in guten
Jahren», sagt Daniele Fumagalli. «Aber sie
wachsen.»

Foto: Franca Pedrazetti
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Wo liegt die Schweiz
im Morgenland?

Alessandro Cavadini, PwC Lugano

Bleibt «Made in Switzerland» ein Exportschlager? Geniesst der Finanzplatz Schweiz auch
morgen globales Vertrauen? Zhlt die Schweizer Volkswirtschaft weiterhin zu den wettbe-
werbsfihigsten der Welt? Gerade ein starkes Land braucht starke Antworten auf Zukunfts-
fragen. Fiir PwC bedeutet Swissness deshalb nicht einfach Tradition. Sondern kontinuierliche
Reflexion und Innovation. Seit mehr als 100 Jahren. Welche Frage bewegt Sie?
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