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Dossier Werte

Was sind Werte, wie werden sie definiert und gelebt? Fiithrungsperson-
lichkeiten von Cartier, Liderach, PSP, Paraplegiker-Stiftung und anderen
Schweizer Unternehmen erldutern, was sie als wertvoll erachten.
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«Bei Verdnderungen und Turbulenzen kann
es helfen, wenn wir uns auf die zentralen
Werte besinnen und diese als Orientierungs-
hilfe heranziehen.»

Die Schweizer Wirtschaft wichst, die Schwei-
zer Unternehmen machen wieder gute
Geschiéfte und Schweizer Arbeitskréfte
spliren wieder, dass sie heiss begehrt sind.
Und doch - bei allen positiven Signalen in der
Schweiz — kommt keine rechte Begeisterung
auf. Dazu ist das, was um uns herum
geschieht, einfach zu verwirrend, verunsi-
chernd und beédngstigend.

Da sind zum einen, nach der Finanz- und
Wirtschaftskrise, jene européischen Volks-
wirtschaften, von denen man nicht recht
weiss, wie nahe sie tatsdchlich am 6konomi-
schen Abgrund stehen und was sie dem Euro-
Wahrungsverbund noch fiir Schwierigkeiten
bereiten werden.

Dann sind da die arabischen Staaten, deren
Strukturen ins Wanken geraten sind, und das
Blutvergiessen, zu dem diese Verdnderungen
fiihren.

Und dann ist da die Natur, die mit Erdbeben
und Uberflutungen in das Schicksal vieler
Menschen eingreift und uns deutlich vor
Augen fiihrt, wie verletzlich eine hochentwi-
ckelte Wirtschaftsmacht wie Japan letztend-
lich ist.

Und schliesslich ist die Welt nach Fukushima
nicht mehr dieselbe wie zuvor, nicht nur fiir
die Direktbetroffenen, sondern fiir den
ganzen Globus. Die Energieversorgung als
Lebensader muss fundamental iiberdacht
werden.

Wir leben in einer aussergewohnlichen Zeit,
und so unterschiedlich die Ausloser der ange-
sprochenen Verunsicherung sind, so bedeut-
sam sind sie doch alle fiir die Zukunft und die
Wirtschaft — auch in der Schweiz.

Bei Verdnderungen und Turbulenzen kann es
helfen, wenn wir uns auf die zentralen Werte
besinnen und diese als Orientierungshilfe
heranziehen. Bei den Ereignissen in Nord-
afrika gewinnt man den Eindruck, dass sich
dort zu lange unterdriickte menschliche
Werte ihren Weg bahnen. Individuelle Frei-
heit und Grundwerte im westlich aufgeklar-
ten Sinne gewinnen an Bedeutung. Mit einer
Verschiebung der politischen und wirtschaft-
lichen Machtverhéltnisse in der Welt stellt
sich aber auch die Frage, ob eine fundamen-
tale Verschiebung der Werte stattfindet —

hin zu Wertvorstellungen, die zu akzeptieren
aufgrund unserer eigenen Geschichte und
Kultur fiir uns schwierig ist.

Werte, Wertvorstellungen, Werthaltigkeit —
wenige Begriffe sind so vielféltig und bedeu-
tungsschwer. Wir finden es daher lohnend,
einmal die Begriffs- und Perspektivenvielfalt
des Wortes «Wert» aufzubléttern.
Zugegeben, der Bogen in diesem Magazin ist
sehr weit gespannt. Aber im Leben ist es doch
ebenso. Zumindest erleben wir dies als Bera-
ter immer wieder. Wir haben uns vorgenom-
men, uns darauf zu konzentrieren, was fiir
unsere Auftraggeber von Wert ist. Und weil
wir schon lange verstanden haben, dass man
meistens falsch liegt, wenn man seine eige-
nen Vorstellungen auf andere projiziert,
investieren wir jeweils in Zeit und Aufmerk-
samkeit, um zu verstehen, was unser Gegen-
iiber als wertvoll erachtet.

Gut zuhoren hilft, die richtigen Fragen stellen
auch. Man muss es nur tun.

Ich hoffe, Sie finden in dieser Ausgabe wert-
volle Gedankenanstosse oder Einblicke, und
wiinsche Thnen eine angenehme Lektiire.

Markus R. Neuhaus
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Philosophen und Wirt-
schaftstheoretiker haben
den Wertbegriff
definiert. Was aber sind
Werte in der Praxis?

Wie werden sie gelebt?
In unserem Dossier
erldutern Personlich-
keiten aus der Schweizer
Wirtschaft, was sie

als wertvoll erachten —
personlich oder in ihrem
Unternehmen.
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Forum Ndhe/Distang

Peter Siegenthaler:

«Wenn Nahe einseitig verteilt wird,

leidet das Vertrauen.»

Als Spitzenbeamter war ich unter vier Bundesraten mit der Suche
nach Losungen fiir verschiedenste Probleme befasst. Die beiden
eindriicklichsten waren fiir mich die Luftfahrtkrise und die Banken-
krise. Der Untergang der Swissair war mit vielen Emotionen verbun-
den. Es gab damals zahlreiche Menschen, die mit ihrem persénlichen
Schicksal direkt betroffen waren. Das hat, neben den sachlichen
Problemen, viel Ndhe geschaffen.

Néhe macht die Aufgabe, eine Losung zu finden, nicht unbedingt
einfacher. Damals war es ein permanentes Pendeln zwischen der
Sichtweise von Betroffenen und Versuchen, Distanz zu gewinnen, um
eine gemeinsame Stossrichtung zu definieren. Damals habe ich
gesplirt: Zu viel Nahe zu einer Partei macht es schwierig, als fairer
Makler zu gelten. Wenn Néhe zu stark den einen zuteilwird, leidet das
Vertrauen der anderen.

Unter extremem Druck kann sich zudem eine starke Identifizierung
mit der Aufgabe ergeben. Manche Menschen geben dann auf. Gegen-
iiber denen, die bleiben, entsteht Ndhe. Dann zu sagen, gut, beenden
wir die Sache, machen wir einen Neustart, ist sehr schwierig. Aber es
braucht manchmal genau diese Harte und Distanz, um eine Entwick-
lung in den Griff zu bekommen.

Die Finanzkrise habe ich v6llig anders erlebt. Bankenkommission,
Finanzverwaltung und Nationalbank waren bereits seit 2002 in
Kontakt, um iiber eine mogliche Grossbankenkrise zu reden. Es gab
Sandkastenspiele betreffend mogliche Auswirkungen, Massnahmen
und rechtliche Grundlagen. Dies war zum einen ein intellektueller
Prozess, zum anderen haben die Gespréiche unter den involvierten
Parteien viel Vertrauen geschaffen; Vertrauen, das in der Krise sehr
wichtig war. Als die Krise dann wirklich eintrat, war die Gefahr zwar
gross, aber nicht so nah wie beim Untergang der Swissair. Alles ist
kiihl und distanziert abgelaufen. Obwohl wir ja — und das ist eine
Fussnote der Geschichte — zum Teil mit den gleichen Personen verhan-
delt haben, wie bei der Luftfahrtkrise.

Dies alles fand in der «Too big to fail»-Diskussion eine Fortsetzung.
Dort haben die Betroffenen an einem Tisch gesessen und es galt,
zwischen verschiedenen Anliegen einen Pfad zu beschreiten, der fiir
alle gangbar war. In dieser Situation bemtihte ich mich, ein fairer
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Makler zu bleiben. Um Probleme zu l6sen, braucht es eine gewisse
Nihe zu den beteiligten Parteien. Aber wenn sie zu stark wird, verhin-
dert das eine Losung. Es ist nicht wie in der Physik, wo sich zuverlassig
eine Resultante bestimmen lasst. Bei Verhandlungen lésst sich die
Einwirkung verschiedener Kréfte nicht berechnen. Man hort zu,
gewichtet die widerstrebenden Interessen und leitet daraus eine
mogliche Losung ab.

Nattirlich liegen einem Menschen, die &éhnlich denken wie man selber,
ndher. Aber man lernt in Krisen auch die Leute besser kennen, zu
denen man vorher Distanz hielt. Krisen geben einen grossen Spiel-
raum fiir die personliche Entwicklung. Man stellt dann rasch fest,
dass Verlésslichkeit und Vertrauen fiir die Losungsfindung von
entscheidender Bedeutung sind. Echt schwierig wird es, wenn man
feststellen muss, dass ein Beteiligter versucht, mit unlauteren Metho-
den ausschliesslich seine eigenen Schéfchen ins Trockene zu bringen.
Auch als Prasident des Kantonalbankenverbandes bin ich damit
beschiéftigt, gemeinsame Nenner zu suchen. Das ist mit 24 autonomen
Instituten kein Sonntagsspaziergang. Neue Wege der Zusammenar-
beit zu finden ist ein langer, steiniger Weg. Auch hier geht es wieder
darum, aus den verschiedenen Anliegen eine gemeinsame Stossrich-
tung zu formen: Jeder muss auf etwas verzichten, damit man gemein-
sam gewinnen kann. __

Der Okonom Peter Siegenthaler trat 1982 in die Eidgendssi-
sche Finanzverwaltung ein, deren Chef er von 2000 bis 2010
war. Er leitete zahlreiche Projekte von nationaler Bedeutung
und iibernahm im Auftrag des Bundesrats die operative
Leitung der staatlichen Kriseninterventionen bei Swissair
und UBS sowie das Prdsidium der Expertenkommission der
«Too big to fail»-Problematik. Seit 2010 amtet Peter Siegen-
thaler als Prdsident des Kantonalbankenverbandes.

Foto: Helmut Wachter
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Forum Ndhe/Distang

Anna Gamma:

«Ich lasse mich mit grosser Offenheit auf
Menschen ein, gehe auf sie zu und lasse

sie auf mich zugehen.»

Alles beginnt mit uns selbst. Man kann anderen Menschen nur so nahe
sein, wie wir mit uns selbst in Berithrung sind. Aber wie kommt man
sich selber wirklich nahe? Wie finde ich heraus, worum es in meinem
Leben geht, was meine Einzigartigkeit ausmacht, was mich im tiefsten
Innern freut? Ganz einfach, indem ich in mir selbst einkehre und
erfahre, was Meister Eckehart, ein berithmter deutscher Mystiker,
fragend formulierte: «Warum greift ihr nicht in euer eigenes Gut? Thr
tragt doch alle Wahrheit wesenhaft in euch.»

Ein einfacher und wirkungsvoller Weg ist die Zen-Meditation. Der
Riickzug beginnt mit Schweigen. Es ist durchaus auch eine Herausfor-
derung, iiber eine lédngere Zeit in einer geraden, aufrechten Haltung
mit iibergeschlagenen Beinen auf einem Meditationskissen unbeweg-
lich und mit offenen Augen zu sitzen. Die eigentliche und gleichzeitig
sehr einfache Ubung des Zen heisst achtsam im Atem zu sein.

Vor tiber 30 Jahren kam ich zum ersten Mal mit der Praxis und Philo-
sophie des Zen in Berithrung. Seither hat mich dieser Weg nach innen
nicht mehr losgelassen. Der Zen-Buddhismus, im 6. Jahrhundert in
China gegriindet, erdffnet einen Weg, die Einheit allen Lebens unmit-
telbar zu erfahren.

Zehntausende von Gedanken schwirren taglich durch den Kopf; sie
kommentieren unabléssig unser Tun. Abgesehen davon, dass sie oft
unproduktiv um die immer gleichen Themen kreisen, beengen sie
unsere Sicht und triiben unseren klaren Blick.

So ist ein erstes Ziel des Zen, diesen Gedankenstrom zur Ruhe
kommen zu lassen. Bei fortgesetzter Ubung bewirkt Zen eine radikale
Form der Selbstbegegnung. Fiir viele, die oft dusseren Zwéngen
ausgesetzt sind und kaum Ruhe fiir Ich-Zeiten haben, kann dieser
Prozess schmerzlich sein. Gleichzeitig wirkt er befreiend und l4sst uns
erkennen, was wirklich wesentlich ist.

Wer sich in Bad Schénbrunn zuriickzieht, sucht nach dem Sinn des
Lebens und danach, sein wahres Wesen kennenzulernen. Im Raum
des Schweigens kann der Kursteilnehmende sein einzigartiges Poten-
zial in Erfahrung bringen. Aus dieser Innenschau wéchst die Kraft,
eine Ethik aus ganzheitlichem Bewusstsein zu entwickeln. Mit Ethik
meinen wir eine Kultur der Werte, das heisst, erst lernen wir, das
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Leben in all seinen Formen wahrzunehmen, und danach, klug zu
urteilen und entsprechend zu handeln.

Wir wollen Menschen, die Verantwortung tragen, dafiir gewinnen,
dass sie sich 6ffnen fiir ihre eigene, personale Tiefe und sich Fragen
stellen wie: Was ist essenziell fiir mich und wie gestalte ich davon
ausgehend mein Leben? Unsere Zeit krankt daran, dass vielen
Menschen Urvertrauen und Zufriedenheit abhandengekommen sind.
Wie ich im Umgang mit anderen die Balance zwischen Néhe und
Distanz halte? Verankert in meiner inneren Mitte stelle ich meine
Antennen in Begegnungen auf Empfang. Ich suche Nédhe und gleich-
zeitig stimmige Distanz. Ich lasse mich mit grosser Offenheit auf
Menschen ein, gehe auf sie zu und lasse sie auf mich zugehen.

Die Nihe, die so entsteht, ist eine respektvolle Form von psychisch-
seelischer Beriihrung. Und dazu gehort auch eine bestimmte Distanz —
eine Distanz, die den anderen Menschen in seiner eigenen Wiirde und
Einzigartigkeit respektiert und wertschétzt. In diesem Sinne gehéren
Néhe und Distanz wie ein Zwillingspaar zueinander. Es gilt auch hier
nicht «entweder oder» sondern «<sowohl als auch».

Dr. Anna Gamma ist seit Herbst 2003 Geschdiftsleiterin des
Lassalle-Instituts in Bad Schénbrunn. Zusammen mit den
Griindern Niklaus Brantschen und Pia Gyger entwickelte die
Psychologin den Lehrgang «GEIST & Leadership». Die Zen-
Lehrerin (Sensei) ist Autorin des Buches «Ruhig im Sturm,
Zen-Weisheiten fiir Menschen, die Verantwortung tragen».

Foto: Andri Pol
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Forum Ndhe/Distang

Martin E. Kessler:

«Je ndher das Ziel, desto grosser das
Risiko, Schlédge zu vergeben.»

Die Balance halten zwischen Néhe und Distanz ist in allen Bereichen
des Lebens wichtig. Im Beruf ist das oft eine Gratwanderung. Als
professionelle Risiko- und Versicherungsberater helfen wir unseren
Kunden, Risiken einzuschétzen, und verhandeln fiir sie massgeschnei-
derte Versicherungslosungen. Unsere Kunden sind mittlere und gros-
sere Unternehmen aus Industrie, Dienstleistung und Handel sowie die
offentliche Hand. Grundsatzlich schaffen wir Vertrauen durch Néhe
zu unseren Kunden. Zu viel Ndhe kann aber auch als anbiedernd
empfunden werden. Gewisse Kunden haben ein ambivalentes Verhalt-
nis zu Versicherungen. Sie halten Distanz, da es sich fiir sie meist um
unangenehme Angelegenheiten handelt. Stichworte: teure Pramien
oder Schadensfélle. Wenn aber ein grosserer Schadensfall eintritt,
wird unsere sofortige Unterstiitzung und Nédhe erwartet.

Zwischen Beruf und Golf bestehen viele Analogien. Golf ist fiir jede
Lebenssituation eine gute Schule. Es braucht Ausdauer, Wille,
Konzentration, Konsequenz und Fitness. Man lernt, dass es nicht nur
aufwirtsgehen kann. Es gibt wahrscheinlich keinen Sport, der so viel
Demut verlangt. Auf iiberragende Runden folgen — selbst bei Spitzen-
golfern — Abstiirze, die sich niemand erklaren kann. Wéhrend ein 100-
Meter-Sprinter in einer Bandbreite von wenigen Hundertstelsekunden
lauft, kann ein Golfer an einem schlechten Tag auch mal 15 Schldge
mehr brauchen als am Vortag. Wer Golf spielt, weiss, was verlieren
heisst.

Golf als Networking wird héufig {iberschétzt. Wer mehr Zeit auf dem
Golfplatz als in seinem Biiro verbringt, wird nicht erfolgreich sein. In
der heutigen Welt zéhlen die Dienstleistungsqualitdt und der Preis.
Golfen kann jedoch die Kundenbindung férdern und Tiiren 6ffnen.
Beim Spiel hat man Gelegenheit, den Mitgolfer wiahrend vier Stunden
als Menschen besser kennenzulernen. Wie reagiert er, wenn beispiels-
weise ein Schlag vollig misslingt? Man kommt sich rasch néher.
Beziiglich Ndhe und Distanz ist im Golf die wichtigste Erkenntnis, dass
es fiir die langen Schlége vor allem auf die Richtung und erst in zwei-
ter Linie auf die genaue Distanz ankommt. Bei den Annéherungsschla-
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gen zum Loch zwischen 75 und 10 Metern geht es dann primar um die
richtige Lénge eines Schlages. Auf dem Green braucht es die prazise
Richtung und die richtige Distanz. Je ndher das Ziel, desto grosser das
Risiko, Schlége zu vergeben.

Es braucht maximale Konzentration sowohl fiir den Abschlag als auch
fiir das kurze Spiel. Wobei ums Green herum Ballgefiihl ebenso wich-
tig ist wie ein technisch sauberer Schlag. Ein Schlag gelingt, wenn der
Ball in die gewtinschte Richtung fliegt und mit der Mitte des Schlager-
blatts getroffen ist.

Obwohl ich seit meiner Schulzeit Golf spiele, muss ich regelmassig
trainieren, um mein Niveau zu halten. Sonst macht es mir keinen
Spass. Es ist wie im Beruf: Die Konkurrenz ist gross. Man muss im
sprichwortlichen Sinn stdndig am Ball bleiben.

Martin E. Kessler ist Managing Partner des Versicherungs-
brokers Kessler & Co AG. Das Familienunternehmen
beschdiftigt 240 Mitarbeitende und zdhlt gut ein Drittel der
100 grossten Schweizer Unternehmen zu seinen Kunden.
Der passionierte Golfer (Handicap 4, 1) ist Ehrenprdsident
des Schweizer Golfverbandes ASG.

Foto: Cédric Widmer
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«Heute sind die
Moglichkeiten zur
beruflichen Integra-
tion fiir Behinderte
viel grosser als
friiher.»

Dr. Daniel Joggi tiber den Wert von
modernen technischen Hilfsmitteln

D 1
«Wir sind eine
verschworene
W t Gemeinschaft.»
e e Ralph Siegl iber den
l «Die Nachfrage Wert von Solidaritéit «Fiihrungsperso-

bei Immobilien nen sind im Grunde

nimmt zu.» sehr allein. Wir

Dr. Luciano Gabriel iber den . — , geben thnen einen
f<Vg1erte s.trlcl)kyurieozren das Erken'r.lsn,f.]'irze.beél und Wollen, Wert von Grund und Boden ﬁ(’l)";;ii;:;cz(:igtarage Rahmen, in dem
indem sie Orientierungsmassstébe fiir die Bevorzugung von ’ ’ . . .
Gegenstanden oder Handlungen bilden. Zu unterscheiden etwas tiber die SI.e unter ,Glewhge
sind Werte, die sich aus der Funktion des Bewerteten fiir Welt zu erfahren.» sinnten sind.»
einen ﬁbergeordneten 7Zweck ergeben, und Werte, die den Martin Heller {iber den Martin Naville iiber den Wert von

Zweck selbst darstellen.» Diese Sitze sind Kernstiick einer Wert von Kultur CEO Luncheons
Definition des Wertbegriffs in Wirtschaftslexika. Was aber
sind Werte in der Praxis? Wie werden sie gelebt? In unserem

Dossier erlautern Personlichkeiten aus der Schweizer Wirt-

schaft, was sie als wertvoll erachten — persénlich oder in B sqhone.s S.tlwk
ihrem Unternehmen. mag eine Million

kosten oder auch
zehn, aber man erhadlt
einen reellen Gegen-
wert. Das ist sicher
angelegtes Geld.»

Bernard Fornas tiber den Wert von
Haute Joaillerie

Texte:

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

Fotos: Markus Bertschi
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Die Schweizer Paraplegiker-Stiftung

bezweckt die ganzheitliche Rehabilita-

tion von Para- und Tetraplegikern und
tragt ein integrales Leistungsnetz fur
Querschnittgeldhmte.
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Jeder kann etwas aus sich machen, egal wie
schwer seine korperliche Behinderung oder wie
schwierig seine Situation ist, sagt Daniel Joggi,
Prasident der Paraplegiker-Stiftung und selber
Tetraplegiker.



Dr. Daniel Joggi

ist seit Dezember 2009 Prasident
der Schweizer Paraplegiker-Stif-
tung. Der Stiftungsrat ist zusténdig
fur die Strategie der Schweizer
Paraplegiker-Gruppe in Nottwil.*
Der 61-jahrige studierte Agronom
ETHZ ist seit einem Skiunfall 1977
Tetraplegiker.

* Die Schweizer Paraplegiker-Stiftung
bezweckt die ganzheitliche Rehabilita-
tion von Para- und Tetraplegikern und
tragt ein integrales Leistungsnetz fir
Querschnittgelahmte: die Verknlpfung
lickenloser Dienstleistungen von der
Unfallstelle Uber die medizinische
Versorgung und Rehabilitation bis zur

lebenslangen Betreuung und Beratung.

1,5 Mio. Personen sichern mit ihrer
Zugehdrigkeit zur Gonnervereinigung
der Schweizer Paraplegiker-Stiftung
eine tragféahige finanzielle Basis flr die
Tatigkeit dieses Solidarwerks.

90%

konnen wieder

ins Berufsleben
integriert
werden.
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Am letzten Tag des Skilagers stand ein Test auf
dem Programm. Dieser enthielt einen Sprung.
Daniel Joggi, der das Lager leitete, prdparierte
die kleine Schanze mit einer Schaufel und fuhr
dann als Erster den Hang hinunter. Er erwischte
die Bodenwelle problemlos, dann geriet der
Sprung ausser Kontrolle. Joggi stiirzte schwer.
Er brach sich mehrere Halswirbel. Dazu kam
eine Querschnittldhmung, die nicht nur die
Beine, sondern auch einen Teil der Arme und
Hinde erfasste. In den Fingern hat er keine
Beweglichkeit mehr. Der Unfall geschah am 30.
Dezember 1977.

33 Jahre spdter sitzt Daniel Joggi im Rollstuhl
in seinem Biiro in der Schweizer Paraplegiker-
Stiftung in Nottwil. Ein schmaler, schlohweis-
ser Mann mit sanftem Blick. Der Hindedruck
ist schlaff, mehr ein Streicheln. Um seine Hand-
gelenke trdgt er Ledermanschetten, um mehr
Halt zu haben und um den Rollstuhl besser
mandvrieren zu konnen.

Herr Joggi, wie oft miissen Sie

die Geschichte Ihres Unfalls noch
erzdhlen?

Nicht mehr so oft. In den ersten Jahren war
das anders. Ich hatte an der ETH Ziirich kurz
vor dem Unfall mein Studium als Agronom
abgeschlossen und auch schon meine Disser-
tation geschrieben. Danach trat ich in Nyon
meine erste Stelle an. Aber ich bin in Neuen-
burg aufgewachsen und wenn ich gelegent-
lich dorthin zuriickkehrte und jemanden von
frither traf, wollte man nattirlich die ganze
Geschichte horen.

Stort es Sie, wenn man Sie nach Ihrer
Geschichte fragt?

Nein, ich glaube, dass ich die Sache so
verdaut habe, dass es gut geht, dariiber zu
reden. Aber wenn ich von meinem Unfall
erzihle, kommen immer noch Emotionen
hoch.

Wie hat der Unfall Ihr Leben
verdndert?

In den ersten paar Wochen hat man das
Gefiihl, dass das Leben zu Ende ist. Erst mit
der Zeit, nach dem Spitalaufenthalt und in
der Rehabilitation, kommen die Einsichten,
was man mit den iibrig gebliebenen Funktio-
nen noch machen kann. Doch vieles ist nicht
mehr moglich. Zu jener Zeit spielte ich
Gitarre und weil ich meine Finger nicht bewe-
gen konnte, konnte ich keine Musik mehr
machen. Das hat mich sehr getroffen.

Hat das Leben fiir Sie an Wert
gewonnen?

Ja, sicher. Das ist ganz klar. Man entwickelt
eine andere Sicht der Dinge. Man lernt,
andere Dinge zu wertschétzen. Ich habe auch
viele interessante Leute getroffen, Pfleger,
Ergotherapeuten oder Physiotherapeuten.
Und ich habe viel Solidaritit erfahren.

Woran denken Sie?

Ich denke an meine damaligen Arbeitskolle-
gen an der landwirtschaftlichen Forschungs-
anstalt Agroscope in Changins. Sie besuchten
mich, organisierten sich mit Wochenplédnen,
wer wann zu mir kam oder mich abholen
wiirde. Bald kam auch der Direktor und sagte
mir, dass es bei ihnen immer einen Platz fiir
mich geben werde. Das war eine grosse Moti-
vation und hat mich enorm angespornt.

Was ist fiir Sie der Wert des Lebens?
Der Wert des Lebens ist...

...dass man lebt?

Ja. Aber nicht nur leben, sondern auch einen
gewissen Nutzen bringen zu konnen. Nicht
nur eine Last sein. Es kann jeder, egal wie
schwer die Lahmung oder wie schwierig die
Situation ist, etwas aus sich machen. Gerade
hoch Gelahmten gelingt es oft besser als
Leuten, die weniger schwer gelahmt sind.

Wie selbststdndig sind Sie?

Ich bin zwar relativ hoch geldhmt, aber ich
kann Auto fahren. Das erlaubt mir eine
gewisse Unabhingigkeit. Ich kann ein bis
zwei Tage unabhéingig leben. Ich kann zum
Beispiel nach Nottwil kommen fiir zwei Tage
und wieder nach Hause zuriickkehren. Aber
dann brauche ich die Hilfe meiner Frau oder
sonstige Unterstiitzung, weil ich vieles nicht
mehr selber machen kann.

Viele korperlich Behinderte betonen,
wie normal ihr Leben sei. Empfinden
Sie das auch?

Ja und nein. Was bleibt, ist eine Sehnsucht,
die immer bleibt: Man méchte wieder aufste-
hen und sei es nur fiir einen Tag. Wieder ein
bisschen herumspringen und rennen kénnen.

Seit 1989 war Daniel Joggi Mitglied des
Zentralvorstands der Schweizer Paraplegiker-
Vereinigung und von 2001 bis 2009 deren
Prdsident. Im Jahr 2000 wurde er in den Stif-
tungsrat der Schweizer Paraplegiker-Stiftung
(SPS) gewdhlt, die er seit Dezember 2009 prdsi-
diert. Als Prdsident lOste er den Schwyzer Stdn-
derat Bruno Frick ab, der nach zwei Jahren im
Amt in die Kritik geraten war. Frick hatte Guido

«Was bleibt, ist eine Sehnsucht:
Man mochte wieder aufstehen und
sei es nur fiir einen Tag. Wieder
ein bisschen herumspringen und

rennen konnen.»

Zdch, den Griinder, Chefarzt und Direktor

des Schweizer Paraplegiker-Zentrums Nottwil,
als Prdsidenten der SPS abgelost. Nach den
Turbulenzen ist unter Joggi, der intern und
extern breit abgestiitzt ist, bei der Paraplegiker-
Gruppe Nottwil wieder Ruhe eingekehrt.

Herr Joggi, worin besteht Ihre Aufgabe
als Stiftungsratsprdsident?

Einmal hat jemand gesagt, ich sei der DJ der
Paraplegiker-Gruppe. Derjenige, der alles
zusammenmixt und dafiir zustandig ist, dass
die Leute in den verschiedenen Organisatio-
nen zusammen an einem Strick ziehen. Der
Stiftungsrat ist verantwortlich fiir die gene-
relle Strategie. Wo wollen wir hin? Wie errei-
chen wir es? Wie holen wir das Geld fiir all
die Aktivitdten herein, mit denen wir unser
Leistungsnetz starken wollen.

Mehr als die Hiilfte der Mitglieder im
Stiftungsrat sind selbst behindert.
Bedeutet das, dass sich Behinderte eher
in die Probleme von Behinderten
einfiihlen konnen? Oder ist das Zufall?
Nein, das ist kein Zufall. Bevor ich Prasident
wurde, waren drei von zehn Personen des
Stiftungsrats im Rollstuhl, heute sind es
sechs. Es gibt eine Gruppe von Rollstuhlfah-
rern, die einen Beirat bilden wollten, der aus
Leuten im Rollstuhl besteht, um die Anliegen
der Rollstuhlfahrer besser einbringen zu
konnen. Doch ich wollte die Rollstuhlfahrer
lieber direkt in den Stiftungsrat integrieren,
ich will nicht zu viele Zusatzgremien. Wir
haben bereits jetzt eine komplexe Organisa-
tion.

In der Schweiz sind rund 10 Prozent
der Bevéolkerung von einer geistigen
oder korperlichen Behinderung betrof-
fen, rund 700 000 Menschen. Tut das
Land genug fiir diese Menschen?

Das ist eine sehr komplexe Frage. Das Land
macht viel, aber es konnte bestimmt noch
mehr machen. Ich weiss nicht, ob die Gesell-
schaft fiir die Probleme der Behinderten
geniigend sensibilisiert ist. Davon wiirde die
Bereitschaft abhingen, die Gesellschaft so zu
organisieren, dass sie fiir alle eine bessere ist.
Doch es braucht immer beide Seiten, um
etwas zu verandern.

Auch die Behinderten stehen in der
Pflicht?

Ja, sie miissen auf die anderen zugehen, offen
sein und etwas tun. Sie konnen nicht einfach
davon ausgehen, dass die Gesellschaft sich
um sie kiimmert. Wenn man das den Behin-
derten sagt, kommt das nicht immer gut an.
Aber auch sie haben ihren Teil fiir ihre gesell-
schaftliche Integration und Partizipation zu
leisten.

Sind Sie fiir eine Quote von Behinderten
in den Unternehmen?

Es gibt Lander, die eine solche Quote einge-
fiihrt haben. Doch es funktioniert nicht wirk-
lich gut. Wann ist ein Behinderter quotenrele-
vant? Es gibt in vielen Unternehmen Behin-
derte, die gar nicht als solche ausgewiesen
sind oder wahrgenommen werden, sei es weil
sie nur ein bisschen hinken oder weil sie nicht
von der Invalidenversicherung unterstiitzt
werden. Quoten schaffen in gewisser Weise
auch ein Getto: Bis hierhin ist man behindert
und ab diesem Punkt nicht mehr.

Wofiir setzen Sie sich ein?

Ich glaube, dass jeder fiir etwas begabt ist.
Man muss nur herausfinden, was jemanden
herausfordert und in welchem Bereich er
etwas bringen und erreichen kann. Das ist
natfirlich nicht einfach. Ich halte nichts
davon, Leute, die nicht so konkurrenzfdhig
sind, abzuschieben, sie den Sozialwerken zu
iberlassen und sich dann noch zu beklagen,
dass sie fiir ihr Nichtstun zu viel kosten.

Wie schwierig ist es fiir einen Quer-
schnittgeldhmten, einen Job zu finden?
Es ist natiirlich immer ein bisschen schwieri-
ger als fiir jemanden, der nicht behindert ist.
Aber als Querschnittgelahmte konnen wir
genauso produktiv sein. Und mit den moder-
nen technischen Hilfsmitteln wie etwa dem
Computer sind die Méglichkeiten zur berufli-
chen Integration fiir Behinderte viel grosser
als frither. Voraussetzung ist allerdings, dass
sich auch Behinderte um eine erstklassige
Aus- und Weiterbildung bemiihen. Auch da
sind die Behinderten gefordert.

Was tut das Schweizer Paraplegiker-
Zentrum fiir die berufliche Wiederein-
gliederung seiner Patienten?

Wir haben ein sehr gutes Netzwerk mit den
verschiedensten Unternehmen aufgebaut.
Dadurch konnen tiber 90 Prozent der Perso-
nen, die hier in Pflege waren, wieder ins
Berufsleben integriert werden.
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120

Millionen CHF
Umsatz

Laderach

Die Confiseur Ladderach AG mit
Sitz im glarnerischen Ennenda
beschéftigt knapp 800 Mit-
arbeitende und erzielte im
Geschéftsjahr 2010 einen
Umsatz von 120 Millionen CHF.
Das Unternehmen unterhélt
Produktionsbetriebe in der
Schweiz, in Deutschland und in
Rumanien. Der Vertrieb der
ausschliesslich in der Schweiz
gefertigten Laderach-Produkte
erfolgt Gber die 2004 Gbernom-
menen Merkur-Confiserien mit
30 Verkaufsgeschéaften in der
Schweiz und weltweit tUber
B2B-Vertriebspartner und
eigene Laden. Seit 2006 amtiert
der friihere Nestlé-Manager
Ralph Siegl als Managing
Director, Firmeninhaber Jlrg
Laderach ist Gruppen-CEO und
Verwaltungsratspréasident. Sieg|
studierte an der Hochschule
St. Gallen Staatswissenschaften
und an der London School of
Economics Volkswirtschaft.
Anschliessend arbeitete er im
friheren Bundesamt flr
Aussenwirtschaft (Bawi) und
war Mitglied des Direktions-
kaders von Nestlé Australien
und Nestlé Schweiz.
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Das Mobiliar wirkt zu rustikal fiir einen Mann
wie Ralph Siegl, den jovialen Mittviergiger aus
dem Unterland. Wdnde, Schreibtisch, Sitzungs-
tisch — das ganze Biiro ist aus solidem, nachge-
dunkeltem Holz. «Wenn ich hier Designmabel
aufstellen wiirde, wdre das in Ennenda wohl
sofort ein Gesprdchsthema», lacht Siegl. Denn
Ennenda ist Ldderach. Die Schokoladefabrik ist
nicht nur der grésste Arbeitgeber in Glarus,
sondern auch emotional fest in der Talschaft
verankert.

«Bei uns ist Bodenhaftung eine Grundlage des
Erfolgs», sagt Siegl. Er iibernahm das Chefbiiro
so, wie es Firmengriinder Rudolf Ldderach in
den 1960er Jahren eingerichtet hatte, und er
hat nicht vor, es neu zu moblieren. Denn solche
Verdnderungen wiirden nicht zur Besitzerfami-
lie Laderach passen, die bis vor wenigen Jahren
in dem Gebdude nicht nur arbeitete, sondern
auch wohnte. Dem protestantischen Arbeits-
ethos verpflichtet, legen die Ldderachs keinen
Wert auf Inszenierungen.

Genusswelten vermitteln

Siegl ist der erste familienfremde Geschéfts-
fithrer in der bald 50-jahrigen Unternehmens-
geschichte und nur wenig jiinger als Jiirg
Laderach, der das Unternehmen in zweiter
Generation besitzt und présidiert. Aber als
Absolvent der Hochschule St. Gallen und
ehemaliger Nestlé-Manager bringt Siegl
Fahigkeiten mit, welche die des Patrons und
gelernten Confiseurs ergédnzen.

Die Managementverstarkung wurde bei
Liderach nach der Ubernahme der Confise-
riekette Merkur im Jahr 2004 und dem
Aufbau einer Detailhandelsmarke als zweites
Standbein notig. Das Unternehmen ist in der
Branche als Zulieferer fiir Konditoreien,
Confiserien, Hotels und Restaurants gross
und bekannt geworden; das breite Publikum
konnte mit dem Namen allerdings nicht viel
anfangen. Mit dem Einstieg in den Detailhan-
del mussten also neben dem klassischen Fach-
handel pl6tzlich auch die Endkonsumenten
angesprochen werden. Fiir die aber ist Scho-
kolade nicht nur Geschmacks-, sondern auch
Gefiihlssache.

Dem anspruchsvollen urbanen Zielpublikum
die Qualitits- und Genusswelt von Liderach
zu vermitteln, ist eine von Siegls Aufgaben.
«Die Grundwerte des Unternehmens miissen
von der Familie getragen, aber nicht unbe-
dingt von ihr kommuniziert werden», meint
der Geschéftsfiihrer. Am Familientisch der
Laderachs war nach seiner Berufung erstmals
eine Markenbotschaft ausformuliert worden,
wofiir die Firma im Kern steht: Werte wie
Frische, Handwerk, Schweiz und Individuali-
tat. «Die Herausforderung bestand darin, die
Handwerkermentalitit von Ladderach auf ein
modernes Lebensgefiihl zu tibertragen», sagt
Siegl.

Frische als Wert

Parallel zu diesen Uberlegungen verlief die
Lancierung von Frisch-Schokolade als
Konzeptidee. «Dass Frische auch bei Schoko-
lade ein Kriterium ist, war vielen Konsumen-
ten bisher gar nicht bewusst», sagt Siegl. Eine
industriell gefertigte Tafelschokolade komme
in der Regel erst drei Monate nach der
Herstellung in den Verkauf und sei iiber ein
Jahr haltbar. Laderach-Frisch-Schokolade
aber gelangt wenige Tage nach der Herstel-
lung in den Verkauf und ist sechs Wochen
lang haltbar. «Dafiir hat sie mehr Aroma!», so
Siegl. «Als traditionelle und professionelle
Confiseure konnen wir den Konsumenten
dank kurzen Wegen und Frischerezepten in
Sachen Frische einen echten Mehrwert
gegeniiber grossen Industrieproduzenten
bieten und uns dadurch am Markt klar diffe-
renzieren.»

Um den Wert Frische erlebbar zu machen,
eroffnete Ladderach Anfang 2008 im Merkur-
Hauptgeschift an der Ziircher Bahnhofstrasse
und an der Spitalgasse in Bern die ersten
Schauconfiserien in Ergédnzung zu den
glésernen Verkaufsvitrinen voller siisser
Verfiihrungen — darunter rund 24 verschie-
dene Sorten Frisch-Schokolade. Diese boomt
seither und wird per Luftfracht unter ande-
rem bis nach Tokio exportiert.

In Japan, Taiwan, Siidkorea, dem Mittleren
Osten, den USA und in Deutschland baut
Laderach derzeit das Markengeschéft und
den B2B-Vertrieb weiter aus. Entstehen
sollen gemass Siegl auch weitere Laden als
«Kompetenzzentren fiir Schweizer Schokola-
dekultur», in denen etwa drei Viertel des
Sortiments aus Laderach-Produkten besteht.
Vereinfachend wirkt bei dieser neuen strate-

Die rund 2500 L&derach-Produkte
entstehen weitestgehend in Handar-
beit, lediglich die Prozesse wurden
mit der Zeit standardisiert.

Die Expansion wird behutsam ange-
gangen, nichts soll forciert werden,
Quartalspldne gehoren nicht zum
massgeblichen Instrumentarium des
Familienunternehmens.
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Prdgende und aus der
Tradition bewchrte
grundsdtzliche Werte
wie Freundlichkeit,
Anstand und Respekt
wurden definiert

und daraus Fiihrungs-
leitlinien erstellt.

gischen Ausrichtung, dass das Glarner Unter-
nehmen in den Exportldndern kein Neuling
ist, sondern als Zulieferer {iber langjahrige
Geschéftspartner und Erfahrung verfiigt.

Schon 1981 wagte Liiderach den ersten
Schritt ins Ausland.

Dennoch wird die Expansion behutsam ange-
gangen. Nichts soll forciert werden, Quartals-
plane gehoren nicht zum massgeblichen
Instrumentarium des Familienunternehmens.
In Ennenda wird nicht in Monaten gerechnet,
sondern in Jahren oder Jahrzehnten. Anstatt
auf einem quantitativen Businessplan beru-
hen Vorhaben auch auf Bauchgefiihl. «<Wenn
eine Idee auf fruchtbaren Boden fallt und
etwas aus ihr entsteht, dann ist es gut, wenn
nicht, gibt es anderswo wieder eine neue
Chance. Wichtig ist fiir uns die Gewahrleis-
tung der finanziellen und operativen Hand-
lungsfahigkeit», umschreibt Ralph Siegl das
Firmencredo. 1994 wollte Laderach in Paris
mit einem Laden an bester Lage ins Retailge-
schaft einsteigen. Das Vorhaben erwies sich
als zu ambitioniert und wurde nach drei
Jahren abgebrochen. Zehn Jahre spiter war
der Versuch mit Merkur umso erfolgreicher:

Das Konsumentengeschéft wéchst zweistellig.

Der organische Businessansatz zieht sich
durch die ganze Firmenstruktur. Noch heute
entstehen die rund 2500 Laderach-Produkte
weitestgehend in Handarbeit, lediglich die
Prozesse wurden mit der Zeit standardisiert.
In der Fabrik in Ennenda sind Kupferkessel
nicht nur dekorativ, sie werden auch
gebraucht. Eier werden von Hand aufgeschla-
gen, Osterhasen bemalt, Haselniisse im Haus
gerostet und karamellisiert. Viele Mitarbei-
tende arbeiten seit Jahrzehnten im Betrieb,
kiirzlich wurde ein 43-Jahr-Jubildum gefei-
ert. «Wir sind eine verschworene Gemein-
schaft», sagt Siegl, «die Mitarbeitenden
setzen sich stark fiirs Unternehmen ein.» Als
die Nachfrage im Sommer 2009 abflaute,
habe Laderach auf Kurzarbeit verzichtet.
Dafiir konnte das Unternehmen 2010, als
wieder mehrschichtig produziert wurde, auf
«den vollen Einsatz» der Mitarbeitenden
zahlen.

Als Siegl vor fiinf Jahren in die Firma eintrat,
gab es 170 Mitarbeitende in Ennenda — heute
sind es {iber 250. Vermehrt trafen altgediente
Confiseure auf neue Kréfte von aussen, ein
Prozess, der zuerst einmal bewaltigt werden
musste. Zur Integration von Jung und Alt
stehen erstmals in der Firmengeschichte
Kaderfithrungskurse auf dem Programm.
«Wir mussten neue Wege fiir einen Dialog
finden, der friiher ganz selbstverstdandlich
war», sagt Siegl. In Seminarien wurden die
pragenden und aus der Tradition bew&hrten
grundsatzlichen Werte wie Freundlichkeit,
Anstand und Respekt fiir die Zusammenar-
beit gemeinsam definiert und daraus
Fiihrungsleitlinien erstellt. Diese hdngen —
dhnlich einer Rezeptur fiir Schokoladedelika-
tessen — an den Wanden und gelten auch fiir
den Umgang mit Geschéftspartnern.

Wertschopfungskette kontrollieren

Im glarnerischen Bilten erstellt Liderach
derzeit eine Fabrik zur Herstellung von
Couverture. «Es ist die grosste Investition in
der Geschichte des Unternehmens», sagt
Ralph Siegl. Grund ist der Wunsch nach mehr
Unabhéngigkeit von den grossen Lieferanten.
«Von der Kakaobohne bis zur Theke» heisst
die neue Losung, mit der die Qualitit durch
die ganze Wertschopfungskette direkt gesi-
chert und die Marke langfristig unterstiitzt
werden soll. «Indem wir die Couverture selbst
herstellen, konnen wir Rohstofflieferanten in
den Produktionsprozess einbeziehen und auf
soziale und 6kologische Standards verpflich-
ten.»

Ein Vorbild dazu gibt es bereits. Zwei nach
Brasilien ausgewanderte Schweizer zogen in
Bahia mitten im Regenwald eine Plantage
auf, deren biologischer Kakao zu Couverture
fiir Liderach verarbeitet wird. Die Glarner
fertigen daraus eine spezielle Produktelinie
von hauchdiinnen Carrés, Truffes, Pralinés
oder Frisch-Schokolade. Dass der nachhaltige
Charakter des Gaumenzaubers nirgends
deklariert wird, ist kein Versdumnis, sondern
wohl iiberlegt: «Fiir Anstand im Umgang mit
Mensch und Umwelt brauchen wir kein Zerti-
fikat», sagt Managing Director Ralph Siegl im
Einklang mit Patron Jiirg Laderach. «Das
gehort bei uns einfach dazu.»

1962

gegriindet

Nachfolgeplanung

Im Familienunternehmen Lader-
ach wird die Stabslbergabe von
der zweiten an die dritte Gene-
ration langfristig vorbereitet.
Alleininhaber Jurg Laderach ist
einer von vier Nachkommen
von Rudolf Laderach, der das
Unternehmen 1962 griindete.
Jurg Laderachs sechs Kinder
sind zum Teil bereits im Famili-
enbetrieb involviert: Der élteste
Sohn studiert an der Hoch-
schule St. Gallen und absolviert
verschiedene Praktika im Unter-
nehmen, ein Sohn ist Confiseur
in der Entwicklungsabteilung,
eine Tochter absolviert eine
Lehre im Betrieb. Bis die Kinder
die operative Verantwortung
wahrnehmen konnen, wurde
Ralph Siegl als Managing
Director eingesetzt. Zu seinen
Aufgaben gehort es, die neue
Generation ins Unternehmen
einzubinden.
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" dossier werte
Martin Naville

«Jede Beziehung hat einen Zweck»
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2500

Mitglieder

Amcham

Die Swiss-American Chamber
of Commerce (Amcham) gehort
mit ihren Uber 2500 Mitgliedern
zu den bedeutendsten Busi-
ness-Netzwerken des Landes.
Ihr Markenzeichen ist Hochran-
gigkeit: Die Konzernchefs enga-
gieren sich persénlich in der
Organisation. Der von
Syngenta-CEO Michael Mack
prasidierte Vorstand zahlt 40
CEOs oder Europachefs der
groéssten schweizerischen und
amerikanischen Unternehmen.
Neben dem Unterhalt der wirt-
schaftspolitischen Beziehungen
und der Bereitstellung von Infor-
mationen und Dienstleistungen
fur die Mitglieder hat sich die
Handelskammer zu einem der
wichtigsten Foren fir aktuelle
Themen entwickelt. Die Zurcher
Geschaftsstelle, die sieben
Mitarbeitende beschéaftigt, wird
von Martin Naville gefuihrt.
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Herr Naville, im Vorstand der Amcham
sind 40 CEOs und Europachefs bedeu-
tender Unternehmen vertreten.
Welcher Art sind Ihre Beziehungen zu
den Mitgliedern?

Beziehungen dienen als Tiir6ffner, sind also
Mittel zum Zweck. Ich kann den Mitgliedern
eine Nachricht schicken und weiss, dass sie
auch gelesen wird. Eine offene Tiire zu haben,
ist fiir mich eminent wichtig. Mit den meisten
Mitgliedern kann ich so einen Dialog eroff-
nen, wenn das Thema richtig ist.

Wann ist das Thema richtig?

Wenn es der Sache dient. Und die lautet:
Forderung der schweizerisch-amerikanischen
Wirtschaftsbeziehungen und der Standortbe-
dingungen fiir internationale Firmen in der
Schweiz.

Das klingt sehr rational.

Das ist es auch. Jede Beziehung hat einen
Zweck, und sie darf nur fiir diesen einen
Zweck benutzt werden. Wenn Thnen Thr
Zahnarzt ein Auto verkaufen will, miss-
braucht er die Beziehung. Entsprechend kann
ich nicht plotzlich anfangen, im Vorstand
Geld fiir Afrika zu sammeln. So lange ich eine
Beziehung sachlich und effizient nutze, bleibt
sie offen — wenn nicht, wird sie geschlossen.
Bei Freunden kénnen Sie auch mal mit einem
falschen Thema kommen, in Geschiftsbezie-
hungen geht das nicht.

Sie sind nicht mit Mitgliedern der
Kammer befreundet?

Es gibt Graustufen. Bei einigen ist der Zweck
der Beziehung sehr eng gefasst, bei anderen
weiter, dann kann sich eine Freundschaft

ergeben. Mir wurde schon oft nahegelegt,
mich angesichts meines Beziehungsnetzes
selbststéandig zu machen und etwas zu
verkaufen. Das wiirde natiirlich nicht klap-
pen. Meine Beziehungen gehdren zur Wirt-
schaftskammer und nicht zu mir.

Mit anderen Worten: Ihre Beziehungen
sind abhdingig von Ihrer Funktion und
nicht von Ihrer Person. Ist das nicht
etwas unpersonlich?

Nein. Ich habe ja Familie und Freunde, die
halten auch dann zu mir, wenn ich den Job
wechsle. Ich war frither Unternehmensbera-
ter und weiss, was es bedeutet, sich durch die
Vorzimmer kdmpfen zu miissen, um etwas zu
verkaufen, das der Chef vielleicht gar nicht
will. Was ich in meiner jetzigen Funktion
verkaufe, wird von allen unterstiitzt: die
Vision einer partnerschaftlichen Wirtschafts-
beziehung zwischen der Schweiz und den
USA und eines idealen Standortes Schweiz
fiir internationale Firmen. Ich bin immer
noch der gleiche Mensch, aber heute habe ich
direkten Zugang zum CEO.

Die von Ihnen veranstalteten CEO
Luncheons sind zu einer der beliebtes-
ten Plattformen fiir aktuelle Themen
geworden. Abgesehen von der Sache -
wie wichtig ist das gesellige Beisam-
mensein fiirs Networking?

Der soziale Teil der Anlésse ist wertvoll, weil
Fiihrungspersonen im Grunde sehr allein
sind. Sie sind den ganzen Tag mit Menschen
beschiftigt, die etwas von ihnen wollen:
Kunden, Mitarbeitende, Verwaltungsrite,
Analysten, Gewerkschaften, Medienleute.
Wir geben ihnen einen Rahmen, im dem sie
unter Gleichgesinnten sind.

Gehort Small Talk dazu? Wenn ja, was
ist die Kunst des Small Talk?

Wenn ich das wiisste, wire ich froh. Ubers
Wetter zu reden, ist sicher langweilig. Ein

«Ich verkaufe die Vision einer partner-
schaftlichen Wirtschaftsbeziehung zwischen
der Schweiz und den USA.»

guter Ankniipfungspunkt ist eine berufliche
Frage, Interesse an der Firma, Reisen, Sport.
Man versucht, Wissen auszutauschen und
einen gemeinsamen Nenner zu finden.

Welchen Wert haben solche Unterhal-
tungen fiir Sie?

Der Wert besteht in den «Nuggets», in Infor-
mationshdppchen, die man erhilt und die
einem irgendwann niitzlich sein kdnnen.
Haufig reicht die Zeit nicht, um ein Thema
auszudiskutieren, aber sie reicht, um einige
interessante Details zu erfahren.

Gehen Sie im Aufbau Ihrer Beziehungen
systematisch vor?

Nicht sehr. Ich selektioniere meine Visitenkar-
ten und lese die interessantesten in meinen
PDA ein. Die anderen werfe ich weg. Die
Sammlung umfasst etwa 3000 Namen. Ich
gehore nicht zu den Menschen, die Kontakte
standig mit Informationen aufdatieren.

Sie sind hdufig an Veranstaltungen
anzutreffen, die nichts mit der
Amcham zu tun haben. Wie w¢ihlen Sie
aus?

Wenn mich der Anlass interessiert und ich
Zeit habe, gehe ich hin. Netzwerke sind
neuronale Verbindungen, die sich standig
verandern. Jedes Jahr brechen 50 Prozent
weg, die erneuert werden miissen. Bei mir
geschieht das hauptséchlich tiber die Teil-
nahme an Anldssen. So sieht und hért man
vieles.

Dazu muss man geboren sein.

Klar, Spass muss es machen! Ich empfinde
das tiberhaupt nicht als Pflicht. Ich habe
Freude, mich mit Menschen auszutauschen,
Themen aufzunehmen und zu verarbeiten.
Andere sammeln ihre Ideen beim Lesen oder
auf Spaziergédngen, ich besuche Anlasse.

Wie wichtig ist dabei der Klatsch?

Er spielt eine Rolle, aber auch er ist immer
zweckbezogen. Es geht darum, wer einen
neuen Job hat, und nicht darum, wer gerade
in Scheidung ist. Ich bewege mich in einem
geschéftlichen Umfeld und verlasse diese
Ebene nicht.

Sie wissen also nicht, was die Leute
privat beschdftigt?

Ich weiss héufig, wie viele Kinder jemand hat
oder wo jemand wohnt; das gehort zur Visi-
tenkarte. Aber private Dinge gehen mich
nichts an, und sie werden bei unseren Treffen
auch nicht thematisiert. Wenn man iiber ein
privates Thema spricht, dann auf einer
unemotionalen Ebene. Man redet iiber gute
Weine oder {ibers Skifahren, nicht tiber Bezie-
hungsprobleme.

Die Schweizer gelten als zuriickhaltend
und darum nicht als vorbildliche Netz-
werker. Den Amerikanern fdllt es viel
leichter, Kontakte zu kniipfen. Was
machen sie besser?

Die Voraussetzungen sind unterschiedlich: In
den USA wechselt man schon in der Kindheit
mehrmals den Wohnort und weiss daher, wie
es ist, in eine neue Klasse oder Gruppe zu
kommen. Die Beziehungen sind wechselhaf-
ter und durchléssiger als bei uns in der
Schweiz, wo die meisten an einem Ort
aufwachsen. Aber auch wenn der Erstkontakt
unter Amerikanern offener und unkompli-
zierter ist als bei uns, heisst das noch lange
nicht, dass daraus auch eine Freundschaft
entsteht. Das verstehen Schweizer haufig
nicht.

Welche Rolle spielen die neuen Social
Networks wie Facebook und andere in
Threm Kontaktnetz?

Keine grosse. Ich bin bei mehreren Platt-
formen dabei und brauche sie vorwiegend,
um Personen zu suchen. Fiir die direkte
Kommunikation sind E-Mail und Telefon am
einfachsten.

Durch die virtuellen Netzwerke erhoht
sich die Anzahl Kontakte sprunghaft,
gleichzeitig werden sie fliichtiger-.
Welchen Einfluss hat dies auf die Bezie-
hungspflege?

Virtuelle Netzwerke erlauben, einen dusseren
Kreis an Beziehungen zu unterhalten, den
man sonst weniger pflegen kénnte. Man kann
mit mehr Leuten ein bisschen in Kontakt sein.
Aber die wirklichen Beziehungen spielen

sich immer noch live ab. Schon bei der Erfin-
dung des Telefons wurde das Ende der
personlichen Beziehungen vorausgesagt, aber
nichts dergleichen ist passiert. Die Menschen,
die sich wichtig sind, werden sich auch
weiterhin am Samstagabend zum Nachtessen
treffen.

«Die wirklichen
Beziehungen

spielen sich
immer noch
live ab.»

Martin Naville

Der Jurist Martin Naville hat im
Herbst 2004 die Leitung der
Swiss-American Chamber of
Commerce Gbernommen.
Zuvor arbeitete er wahrend

16 Jahren fUr die Unterneh-
mens-beratungsfirma The
Boston Consulting Group in
Muinchen, Zirich und New

York mit Spezialgebiet Wealth
Management und Telecommuni-
cations. Er ist Verwaltungsrats-
prasident des Zlrcher Zoos und
Verwaltungsrat von Swissquote
und Lombard International
Assurance S.A. Daneben gehort
er unter anderem dem Rotary
Club an, dem Savoy Club, der
Zunft zur Meisen und dem
Komitee «Weltoffenes Zirich».
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Clive Bellingham,
Life Sciences

Medizinische Versorgung
Der Wandel im Gesundheitswesen bietet
Chancen fiir Unternehmergeist

Das Gesundheitssystem der Zukunft wird
auf das Individuum ausgerichtet sein.
Jeder Einzelne wird zum Manager seines
Gesundheitsprofils. Die Erbringer medizini-
scher Leistungen werden sich an neue
Arten von Beziehungen gewéhnen miissen -
zu ihren Kunden und untereinander.

Das Gesundheitswesen krénkelt.
Fragen zur kiinftigen Finanzie-
rung der medizinischen Versor-
gung stehen in allen Industrielén-
der weit oben auf der politischen
Agenda. Die Finanzkrise hat die
Staatsschulden in die Hohe
getrieben, und dies macht eine
Reform des Gesundheitssystems
noch dringender.

Im Jahr 2008 beliefen sich die
Ausgaben fiir die Gesundheit in
den OECD-Staaten auf durch-
schnittlich 9 Prozent des Brut-
toinlandprodukts (BIP). In der
Schweiz lag der Anteil der
Gesundheitsausgaben am BIP
sogar bei 10,8 Prozent — Tendenz
steigend: Die KOF Konjunkturfor-
schungsstelle der ETH prognosti-
ziert fiir 2009 und 2010 eine
Quote von 11,5 Prozent.

Das Gesundheitswesen beklagt
nicht nur eine finanzielle Unpéss-
lichkeit. Es leidet auch an dem
Bluthochdruck, den die mitei-

nander konkurrierenden Erwar-
tungen verursachen. Die Offent-
lichkeit erwartet einen einfachen
und sofortigen Zugang zum
System, eine hohe Qualitat der
medizinischen Versorgung,
personliche Aufmerksamkeit in
Praxen und Spitélern, unmittel-
bare Aufkldrung tiber Krankheits-
und Heilungsverlauf und
zugleich niedrige Kosten. Einer
solchen Situation kann das
derzeitige Geschéftsmodell nicht
gerecht werden.

Zweifelhafte Prdiventions-
kampagnen

Was genau aber ist das Gesund-
heitswesen? Und wer sind die
Marktteilnehmer? Der Gesund-
heitssektor ist extrem breit und
facettenreich. Da er 6ffentlich
dominiert wird, ist er hoch regle-
mentiert und gesellschaftlich
dusserst sensibel. Denn es ist ein
Sektor, der auf ein ganz besonde-
res Gut fokussiert: das Leben. Die
einzelnen Marktteilnehmer
mogen gegensatzliche Interessen
verfolgen und unterschiedliche
Priorititen setzen, eines aber
verbindet sie: das Bemiithen um

eine gute medizinische Versor-
gung, der Wunsch, Leben zu
erhalten.

Vereinfacht ausgedriickt, lassen
sich die Marktteilnehmer in drei
Gruppen einteilen. Im Englischen
spricht man von den drei Ps:

* Payers, also jene, die das
Gesundheitswesen finanzieren.
Dies sind die Staaten, die
Krankenkassen und deren
Beitragszahler, die Steuer-
zahler und die Patienten.
Providers oder Leistungs-
erbringer wie Spitiler, Arzte
und Apotheken.

Pharma, wobei die pharma-
zeutische Industrie auch
Biotechnologiefirmen und
Unternehmen der Medizintech-
nik umfasst.

Weitere Marktteilnehmer sind
in akademischen Instituten fiir
die medizinische Forschung zu
finden und - in jiingster Zeit
verstarkt — an den Schnittstellen
zur Erndhrungsindustrie und
zur «Wellnessbranche». Diese
Nischenteilnehmer gewinnen
umso mehr an Bedeutung, je
ausgepragter das Bewusstsein
fiir einen gesiinderen Lebensstil
wird.
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65,3

Milliarden USD fiir
Forschung und
Entwicklung
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25

Zulassungen

Diskrepanz zwischen Aufwand und Erfolg per Jahr

In den USA investierte die pharmazeutische Industrie 2009 den
Rekordbetrag von 65,3 Milliarden USD. Im gleichen Jahr wurden
nur 25 neue molekulare Einheiten und biologische Préparate

zugelassen.

Das hort sich gut an: Gesund-
heitspravention durch Erndhrung
und Bewegung. In Wirklichkeit
aber ist nur eine kleine, durch
Bildung und Einkommen privile-
gierte Schicht willens und in der
Lage, ihre Lebensweise so zu
gestalten. Die aufwendigen
Praventionskampagnen seitens
der jeweiligen Landesregierun-
gen, der 6ffentlichen Sender und
der Krankenkassen stossen in
breiten Bevolkerungskreisen auf
wenig Resonanz. Dennoch
machen diverse Studien klar: Im
Gesundheitssystem der Zukunft
wird von den einzelnen Patienten
erwartet, dass sie ein hoheres
Mass an Verantwortung fiir ihre
Gesundheit iibernehmen.

Es sind vor allem zwei Entwick-
lungen, die eine Reform des
Gesundheitswesens unausweich-
lich machen: die steigende
Lebenserwartung und die
Zunahme chronischer Erkran-
kungen und die damit verbunde-
nen teuren Therapien.

Der demografische Faktor ist ein
entscheidender Kostentreiber —
aus zwei Griinden: Ahnlich dem
Rentensystem tragen auch im
Gesundheitswesen immer weni-
ger junge, gesunde Beitragszah-
ler die Kosten fiir die Versorgung
dlterer und tendenziell einkom-
mensschwacher Menschen. Vier

Filinftel der Personen iiber 75
Jahre nehmen mindestens ein
verschriebenes Medikament ein.
Der sogenannte graue Faktor
wird die Kosten der medizini-
schen Versorgung deutlich erho-
hen. Vielleicht gravierender aber
ist die Zunahme chronischer und
unheilbarer Krankheiten. Die
lebenslange Versorgung chro-
nisch kranker Patienten lésst die
Gesundheitskosten explosionsar-
tig steigen.

Der Pharmabranche konnte die
steigende Nachfrage eine prospe-
rierende Zukunft bescheren. Fest
steht dies allerdings nicht. Nicht
nur das Gesundheitswesen als
Ganzes, auch die Pharmaunter-
nehmen haben mit steigenden
Kosten zu kdmpfen. Deren Gross-
teil féllt nicht in der Forschung
an, sondern in der spiteren Phase
der Arzneimittelentwicklung. Als
global tatige Unternehmen stos-
sen die Pharmakonzerne an die
Grenzen der nationalen Gesund-
heitssysteme. Ein Préparat, das
die US-Gesundheitsbehérde FDA
zugelassen hat, kann auf dem US-
amerikanischen Markt, dem
grossten der Welt, vertrieben

werden, nicht aber in anderen
Landern. In der EU sind die meis-
ten Arzneimittel vom Cassis-de-
Dijon-Prinzip ausgeschlossen,
weil die 6ffentliche Gesundheit
Vorrang vor dem Abbau techni-
scher Handelshemmnisse
geniesst.

Die Notwendigkeit von Zulas-
sungsverfahren ist unbestritten,
die nationale Zersplitterung aller-
dings verbraucht wertvolle
Ressourcen. Den Patienten wére
womoglich besser gedient, wenn
die Pharmaunternehmen Gelder,
welche die mehrfache Zulassung
verschlingt, in die Laboratorien
der Grundlagenforschung flies-
sen lassen konnten. Gerade an
diesem Punkt prallen Kosten-
druck und Erwartungsdruck
aufeinander: Patienten wollen
wirksame und sichere Medika-
mente, und zwar heute. Regula-
torische Vorschriften und Verfah-
ren geben diesem Interesse
Ausdruck — wenngleich auf
Kosten der Geschwindigkeit.
Nur: Sichere Medikamente sind
eine Illusion. Nebenwirkungen
konnen minimiert, aber nicht
beseitigt werden. Hinzu kommt,
dass Nebenwirkungen aufgrund
exogener Faktoren, etwa der
Einnahme anderer Praparate,
nicht in die klinischen Tests
einbezogen werden diirfen. Auch
ndhme mancher Patient bewusst
Nebenwirkungen in Kauf, wenn
das Medikament sein Hauptlei-
den milderte.

Mehr Mittel fiir die medizinische
Forschung sind aus vielfaltigen
Griinden erforderlich. Einer ist,
dass auch fiir seltene Krankheiten
Forschungsgelder vorhanden
sind. Ein anderer liegt in der
Differenzierung der Forschung
nach Patientengruppen.

Nicht jeder Organismus spricht
auf ein Préparat gleich an. Die
Wissenschaftler teilen die Patien-
ten daher in Populationen ein,
die dhnliche genetische, verhal-
tensbezogene und soziotkonomi-
sche Profile aufweisen. Diagnosti-
sche und therapeutische Verfah-
ren werden zu diesem Zweck
zusammengefiihrt. Dieser Ansatz
ist ein wichtiger Schritt, um
«kundenorientierte», also patien-
tengerechte, medizinische
Behandlung zu erreichen.

Viele Fachleute sehen in einer
solch personalisierten Form des
Gesundheitswesens die Zukunft.
Der Schliissel dazu liegt in der
Bereitschaft der Zahler, der Leis-
tungserbringer und der Phar-
maunternehmen, ihr jeweiliges
Rollenverhalten neu zu gestalten.

Die Patienten miissen kiinf-
tig stirker in die Rolle des
Gestalters schliipfen. Das
heisst auch: Sie miissen ihr eige-
nes Gesundheitsprofil managen,
etwa indem sie mit der Ernéh-
rung und der Lebensweise Krank-
heiten vorbeugen. Die Erwartun-
gen an den einzelnen Patienten
steigen in dieser neuen Rolle: Er
beobachtet sein Risikoprofil, halt
sich im Krankheitsfall strikt an
die Medikationen (ein Aspekt,
der heute stark unterschitzt
wird) und steht tiber interaktive
Kommunikationsmittel wie das
Internet mit Arzten und Kliniken
in Kontakt. Vorstellbar ist auch
eine individuelle Finanzierung,
vergleichbar mit jener der Pensi-

onskassen: Jeder Biirger hat ein
individuelles Gesundheitskonto,
das er wihrend seiner einkom-
menskraftigen Zeit akkumuliert
und mit dem er in spéteren
Jahren seine personlichen
Gesundheitskosten decken kann.
Ein solches Modell kdme freilich
einem Tabubruch gleich, denn es
waére das Ende der Solidarfinan-
zierung. Denkbar sind aber auch
gemischte Formen der Finanzie-
rung.

Regulatoren und Regierun-
gen miissen einen Balance-
akt zwischen den gesell-
schaftlichen Anforderungen,
den Gegebenheiten des
Marktes und der Kontrolle
der Gesundheitskosten voll-
ziehen. Gefragt sind heute Part-
nerschaft und Kooperationen
zwischen Staat und Privatwirt-
schaft. Deren Ziel muss eine effi-
ziente und transparente Versor-
gungskette im Gesundheitswesen
sein. Gerade weil der Gesund-
heitssektor so viele Facetten hat,
muss der Blick auf das System als
Ganzes gerichtet sein. Nationale,
teilweise sogar regionale Gren-
zen sollten leichter {iberschreit-
bar sein, um wirkungsvolle
Kooperationen zu ermoglichen.
Waihrend die industrielle und die
akademische Forschung weltweit
betrieben werden, ist das
Gesundheitswesen immer noch
eine nationale Domé&ne. Nehmen
wir die Spitéler: Das Kranken-
haus ist nach wie vor das Symbol
eines regional verankerten
Gesundheitswesens. Aber: Die
heutigen Spitéler sind nicht dazu
geeignet, die anschwellende Zahl
chronischer Leiden zu behan-
deln. Der Trend weist daher in
Richtung Spezialisierung. Kosten
und Kapazititen erlauben es
nicht, dass jedes Krankenhaus
jede Krankheit behandeln kann.

Die Pharmabranche ist mit
schwindenden Margen
konfrontiert. In den USA inves-
tierte die pharmazeutische Indus-
trie 2009 den Rekordbetrag von
65,3 Milliarden USD in

Forschung und Entwicklung.
Diesem Aufwand steht eine recht
geringe Erfolgsquote neuer Medi-
kamente gegeniiber: Die FDA
erteilte im gleichen Jahr nur 25
neuen molekularen Einheiten
(New Molecular Entities) und
biologischen Praparaten (Biolo-
gics) die Zulassung. Die Zahlen
verdeutlichen zweierlei: Erstens
generiert die Pharmaindustrie
den grossten Teil ihrer Mittel aus
Produkten, die seit langerem auf
dem Markt sind und die mogli-
cherweise den Patentschutz
verlieren. Zweitens deutet die
Diskrepanz zwischen F&E-
Aufwand und Neuzulassungen
darauf hin, dass die Zulassungs-
verfahren — mit Blick auf das
eingangs erwiahnte Sicherheits-
ziel — immer strenger werden.
Die Zahlen sind aber auch ein
Indiz dafiir, dass Pharmaunter-
nehmen effizientere Wege in der
Forschung beschreiten konnten.
Der Austausch von Basisdaten ist
offenkundig ein Bereich, in dem
sich Gelegenheiten zur Zusam-
menarbeit bieten.

Kommunikation und Informati-
onstechnologie spielen im
Gesundheitssystem der Zukunft
eine Schliisselrolle. Der Patient
wird immer stirker zum gut
informierten Kunden. Wie in
jeder anderen Branche ist es auch
im Gesundheitswesen notwen-
dig, die Kunden zu segmentieren,
ihre Préaferenzen zu kennen und
entsprechende Produkte und
Dienstleistungen anzubieten. Die
Technologie bietet eine Plattform
fiir Informationstransfer unter
Arzten, fiir Gesundheitserzie-
hung und -aufkldrung. Dariiber
hinaus er6ffnet sie Moglichkeiten
der Fernbehandlung, etwa die
Kontrolle der Medikamentenein-
nahme oder die Uberwachung
der Genesung zu Hause. Kreative
Unternehmer werden die Kraft
des Wandels im Gesundheitswe-
sen zu nutzen wissen.

clive.bellingham@ch.pwc.com
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Charles Donkor und Stefan Linde,
Human Resource Consulting

Globaler Arbeitsmarilkt
Personalstrategie

und Talentmanagement
sind Chefsache

Ein Mangel an qualifizierten Mitarbeitenden kann die
erfolgreiche Umsetzung der Wachstumsstrategie eines Unter-
nehmens beeintrdchtigen. Um dies zu vermeiden, sind neue
Wege der Zusammenarbeit und effiziente grengziibergreifende
Organisationsformen fiir das Personalwesen notig.
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Vor iiber einem Jahrzehnt wurde
der «Kampf um Talente» ange-
sagt, doch nur wenige Unterneh-
men konnen einen Sieg vermel-
den. Das zeigen die Ergebnisse
des aktuellen Annual Global CEO
Survey, einer Umfrage, die PwC
unter rund 1200 CEOs in 70
Landern durchgefiihrt hat. Das
Thema Talente steht zuoberst auf
der Agenda der Unternehmens-
leiter. 56 Prozent der CEOs
erachten den Mangel an Talenten
als signifikantes Geschéftsrisiko.
Vor allem auf den Wachstums-
mérkten ist die Personalknapp-
heit ausgepragt. Da erstaunt es
nicht, dass iiber die Halfte der
CEOs fiir 2011 Neueinstellungen
plant und mehr als 80 Prozent
(92 Prozent in Asien) beabsichti-
gen, ihr Talentmanagement

neu auszurichten. Um sich aber
nachhaltig zu differenzieren,
bedarf es kreativer und innovati-
ver Ansétze.

Alte Muster funktionieren
nicht mehr

Viele Unternehmen in den Indus-
trieldndern und vermehrt auch in
den aufstrebenden Méarkten
stehen vor einer grossen Heraus-
forderung: Aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung verlassen
mehr éltere Mitarbeitende die
Firma, als Junge nachriicken. Die
Alteren nehmen ihr Wissen mit —
Wissen, das fiirs Unternehmen
meist nur unvollstdndig doku-
mentiert wurde, da es aus lang-

jahriger personlicher Erfahrung
resultierte. Auf die Dauer kann so
eine Entwicklung die Produktivi-
tit ganzer Volkswirtschaften
schwéchen. Unternehmen sollten
daher alles daransetzen, erfah-
rene Arbeitskrafte moglichst
lange zu halten. Und sie sind
gefordert, einen aktiven Wissens-
transfer innerhalb des Unterneh-
mens sicherzustellen. Dabei
koénnen neue Technologien
(Wikis, Webcasts usw.) ebenso
eine Rolle spielen wie Beratungs-
tatigkeiten pensionierter Mitar-
beitender.

Die junge Generation, die ins
Arbeitsleben einsteigt — die soge-
nannte Generation Y der heute
18- bis 30-Jéhrigen —, hat andere
Wertvorstellungen als vorherige
Generationen. Nachhaltigkeit
und soziales Engagement sind fiir
viele bei der Wahl des Arbeitge-
bers heute mitentscheidend.
Auch die Work-Life-Balance hat
einen hohen Stellenwert. Erfolg
und Anerkennung im Beruf sind
zweifellos wichtig. Daneben aber
wollen — und fordern — junge
Arbeitnehmende zunehmend
Raum fiir personliche Projekte,
Sport, Reisen, Lifestyle. Wie
Studien belegen, haben vor allem
die qualifizierten Berufseinstei-

CEOs planen neue HR-Strategien

14th Annual Global CEO Survey:

Seit 14 Jahren befragt PwC weltweit
CEOs zur Einschétzung der wirtschaftli-
chen Lage. Der jiingste Annual Global
CEO Survey zeigt, welche Wachstums-
strategien die Unternehmensfiihrer

nach der Finanz- und Wirtschaftskrise ins
Auge fassen. Befragt wurden mehr als
1200 CEOs in 70 Landern.

Das Umfrageergebnis stimmt optimis-
tisch: Die CEOs sind fast so zuversichtlich
wie in den Boomjahren vor der Krise.

Den Fokus ihrer Wachstumsstrategie
richten sie auf die Innovation und auf
das Talentmanagement.

Aufschlussreich sind die Ergebnisse des
Annual Global CEO Survey auch im Hinblick darauf,
was die Unternehmen nicht planen:

71 Prozent der Befragten haben nicht vor, Geschaftstétigkeiten
in Lander zu verlagern, in denen ein grosseres Reservoir an
Talenten zur Verfiigung steht. Mehr als die Halfte der CEOs will
nichts unternehmen, um spezifische Anreize fiir junge Arbeit-
nehmer zu schaffen. Ebenso wenig sehen sie besondere Mass-
nahmen zur Bindung von Frauen oder &lteren Mitarbeitenden
vor.

Die wichtigsten Resultate mit Blick auf das
Human-Resource-Management sind:

Die CEOs sind davon iiberzeugt, dass ihre derzeitigen
Personalstrategien nicht mehr tauglich sind. 83 Prozent
erwagen, sie zu andern.

Die CEOs sehen die Gefahr, bei einem anhaltenden
Aufschwung nicht tiber die passenden Mitarbeitenden zu
verfiigen. Sie sind beunruhigt, weil die Fahigkeiten in ihrem
Unternehmen den Anforderungen nicht hinreichend gentigen
konnten. 66 Prozent befiirchten, ein Mangel an Talenten konne
das Wachstum bremsen.

Mehr als die Halfte der CEOs plant, mehr Mitarbeitende in
andere Lander zu entsenden. Dort sollen sie eine wichtige Rolle
wahrnehmen bei der Entwicklung regionaler Angestellter.

Erwartet wird eine starke Veranderung des Mobilitatsverhaltens:

Viele gut ausgebildete Personen in den aufstrebenden Landern
suchen nach Karrieremoglichkeiten ausserhalb ihres Heimatlan-
d ; . .

die Verweildauer ihrer Mitarbeitenden zu erh6hen. 65 Prozent
der Befragten erarbeiten neue, nichtfinanzielle Modelle der
Karriereférderung.

Unternehmen sollten ihre
«Versorgungskette an Talenten»
ebenso professionell managen
wie andere Bereiche der Wert-
schopfung. Vorausschauende
CEOs, dies belegt der Annual
Global CEO Survey, sind sich
dessen bewusst. Sie setzen alles
daran, iiber ihr Talentmanage-
ment einen echten Wettbewerbs-
vorteil zu erlangen.
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Folgende Entwicklungen werden die Arbeitswelt
in Zukunft nachhaltig pragen:

Die Die
Individualisierung Globalisierung
der Wirtschaft erfordert die weltweite
Umsetzung von
Strategien und

Die Neue
demografische
Entwicklung fiihrt

administrative (Shared Services)
und beratende (Business Part-
ner). Solche Verdnderungen
erfordern eine weitsichtige

ner mit der richtigen Qualifika-
tion und dem passenden Werte-
verstdndnis zum richtigen Zeit-
punkt zur Verfiigung zu haben.

Besonders bei komplexen Projek-
ten, die nachhaltige Veranderun-
gen mit sich bringen, ist effizien-
tes Change Management wichtig.

Geschaftsmodelle
erfordern andere
Fiihrungs- und
Teamarbeit.

zu 4 Generationen-
Belegschaften.

verlangt neue
Arbeitsmodelle.

Talentgewinnung
Welche Féahigkeiten
brauchen wir und wie
gewinnen wir sie?

Talentoptimierung
Wie entwickeln wir
Mitarbeitende, um sie
optimal einzusetzen?

Programme

Wie optimieren wir
Arbeitsprozesse?

34 ceo wertvolles wissen

ger den Wunsch, lediglich zwei
bis drei Jahre bei einem Arbeitge-
ber zu bleiben und dann zu wech-
seln. Um Talente zu gewinnen
und zu halten, sind Unternehmen
gezwungen, auf individuelle
Vorstellungen einzugehen. Der
Arbeitsmarkt wandelt sich mehr
und mehr zu einem Arbeitneh-
mendenmarkt, — eine Entwick-
lung, die bereits in einigen Bran-
chen zu beobachten ist, zum
Beispiel im Private Banking.

Um agiler und innovativer zu
sein, werden Unternehmen in
Zukunft nicht nur mit flacheren
Hierarchien gefiihrt werden,
sondern auch neue Geschaftsmo-
delle umsetzen und in offenen,
weitverzweigten Netzwerken
agieren (Ecosystems oder Open
Innovation Networks). Dadurch
kann sich die Art und Weise, in
der Mitarbeitende und Fiihrungs-
kréfte zusammenarbeiten, funda-
mental verdndern. Erfolgreiche
Unternehmen werden sich durch
eine kollaborative Fithrung
auszeichnen, in welcher der Chef
zum Coach oder eigentlichen

Prozessen.

«Spielertrainer» wird. Kollabora-
tionsplattformen (Social
Networks) werden ein integrier-
ter Teil des Wissensmanagements
und der Teamfiihrung. Dies wirft
neue Fragen auf: Wie zum
Beispiel lasst sich die Leistung
von Mitarbeitenden in offenen
Netzwerken messen? Wie konnen
wirkungs- und sinnvolle Anreize
geschaffen werden? Wie kann
ein Unternehmen mit neuen
Arbeitsmodellen die Innovation
fordern?

Ein weiterer Trend ist die Indivi-
dualisierung am Arbeitsplatz.
Heute begniigen sich Mitarbei-
tende immer weniger mit
Standardprogrammen des Perso-
nalwesens (z.B. in der Karriere-
planung). Besonders Wissens-
arbeiter wollen individuell
betreut werden und ein hohes
Mass an Auswahlmoglichkeiten
am Arbeitsplatz haben. Eine neue
Haltung setzt sich durch: Nicht
der Mitarbeitende passt sich den
Personalprogrammen an - die
Programme miissen den indivi-
duellen Anforderungen des
Mitarbeitenden entsprechen.
Viele Unternehmen haben in der
Vergangenheit viel Zeit und Geld
in die Standardisierung von
Prozessen gesteckt und miissen

noch immer aus Compliance- und
Risikotiiberlegungen heraus den
individuellen Gestaltungsraum
einschrianken. In diesem Span-
nungsfeld zwischen Individuali-
sierung und Standardisierung gilt
es, kreativ zu agieren.

Die optimale Belegschaft
Wie sieht ein optimaler Mix der
Belegschaft aus? Die Antwort auf
diese Frage zu finden, ist eine
Kernaufgabe fiir die Unterneh-
mensfithrung — insbesondere in
einem wissensbasierten Umfeld.
Eine Belegschaft ist dann opti-
mal, wenn:

¢ das Unternehmen flexibel
handeln und rasch auf veran-
derte Marktbedingungen
reagieren kann;

* die Belegschaft alle fiir das
Unternehmen wichtigen Quali-
fikationen vereint;

e die Mitarbeitenden sich mit
dem Unternehmen identifizie-
ren und motiviert sind, Leis-
tung zu erbringen.

Fiir unternehmerische Erfolge
entscheidend ist es, gentigend
Mitarbeitende und Netzwerkpart-

Aus diesem Grund gilt es, die
Personalstrategie fest in die
unternehmerische Gesamtstrate-
gie einzubinden. Der Horizont
der Talentstrategie und -planung
muss somit deckungsgleich mit
jenem der gesamten strategi-
schen Planung sein. Und zwar auf
einen Zeitraum von rund drei bis
ftinf Jahren.

Ein wesentliches Element des
Personalmanagements ist es, die
Belegschaft sinnvoll zu segmen-
tieren. Nicht alle Mitarbeitenden
sind gleich entscheidend fiir den
Unternehmenserfolg, nicht alle
haben dieselben Bediirfnisse und
nicht alle reagieren in gleicher
Weise auf Personalprogramme
(z.B. Anreizsysteme). Strategi-
sche Personalplanung, verbun-
den mit einer intelligenten
Segmentierung, ist deshalb das
Fundament einer jeden erfolgrei-
chen Talentstrategie. Um diese
umzusetzen, spielt HR-Manage-
ment eine zentrale Rolle.

HR umdenken und umbauen
Um Personalstrategie und Talent-
management im oben beschrie-
benen Sinne betreiben zu
konnen, brauchen Unternehmen
entsprechend organisierte HR-
Abteilungen. Diese diirfen nicht
an Landes- oder Bereichsgrenzen
scheitern und miissen, je nach
Ausrichtung des Unternehments,
in der Lage sein, global zu agie-
ren. HR-Transformationen spie-
len dabei eine zentrale Rolle: Sie
unterteilen die Rollen innerhalb
des Unternehmens in strategi-
sche (Centers of Expertise),

Planung und ziehen umfassende
Anpassungen in der Organisa-
tion, den Prozessen, der Informa-
tionstechnologie und nicht
zuletzt in der Arbeitsweise nach
sich. Zusténdigkeiten und
Verantwortungsbereiche werden
neu verteilt, Machtstrukturen
anders gestaltet. Solch weitrei-
chende Veranderungen erfordern
sowohl bei den HR-Mitarbeiten-
den als auch bei den Linienmana-
gern ein Umdenken und sollten
intensiv von Change-Manage-
ment-Massnahmen begleitet
werden.

Transformationen miissen
gut begleitet sein

Die Beziehung zwischen dem
Unternehmen und dem einzelnen
Mitarbeitenden verdndert sich
bei jeder Neuerung. Gelingen
koénnen komplexe Transformatio-
nen —im HR oder in anderen
Unternehmensbereichen — nur,
wenn die Mitarbeitenden in den
Veranderungsprozess aktiv einge-
bunden sind. So kdnnen Verunsi-
cherung, Angst und Ablehnung
im Vorfeld diskutiert und auf
lange Sicht vermieden werden.
Reine Top-down-Anséitze sind im
Change Management zum Schei-
tern verurteilt. Zu den Aufgaben
der Unternehmensleitung gehort
es daher, friihzeitig iiber Veradn-
derungen zu informieren, trans-
parent und offen mit den Mitar-
beitenden dartiiber zu kommuni-
zieren, welche Ziele mit dem
Projekt verfolgt werden, und
dabei auch eventuell als negativ
wahrgenommene Aspekte nicht
zu verschweigen. Einen engagier-
ten Sponsor fiir das Projekt
einzusetzen, der dessen Glaub-
wiirdigkeit starkt, kann helfen.

Dazu stehen eine Vielzahl an
Hilfsmitteln und Vorgehenswei-
sen zur Verfiigung, welche die
Bediirfnisse der betroffenen
Mitarbeitenden ansprechen. Sie
reichen von klarer Kommunika-
tion tiber Coachings bis hin zu
einem umfassenden Training.
Oft ist es schwierig, den Aufwand
fiir Change Management bei
Projekten richtig einzuschétzen.
Erfahrungen zeigen, dass 10 bis
15 Prozent des Gesamtaufwands
eines Projekts fiir Change
Management und Kommunika-
tion anfallen. Eine Richtgrosse,
die es einzukalkulieren gilt.

Die Begleitung des Wandels
sichert den Erfolg des Umbaus
des Personalwesens, der
wiederum Voraussetzung fiir
Wachstum ist. Der Unterneh-
mensfiihrer ist auf allen drei
Ebenen gefordert.

charles.donkor@ch.pwc.com
stefan.linde@ch.pwc.com

Weiterfiihrende

Informationen:

e www.pwc.ch/hrs

¢ 14th Annual Global CEO
Survey, 2011
www.pwc.ch/ceosurvey

e PwC-Studie «<Managing
People in a Changing World»,
2010

e PwC-Studie «Managing
tomorrow’s people. The future
of work to 2020», 2007
www.pwc.ch/publications

Fazit

Der Satz «Mitarbeiter sind
unsere wichtigste Res-
source» ist in unzdhligen
Geschdftsberichten zu
lesen. Er klingt nach einer
Floskel. Doch er ist wahr.
Um Wirkung zu erzielen,
bedarf er aber der Spezifi-
gierung und Erkldrung,
sonst wird er rasch negativ
wahrgenommen. In einer
wissensbasierten Arbeits-
welt hdngt der Unterneh-
menserfolg vornehmlich
von den Mitarbeitenden ab.
Der vielzitierte «<Kampf um
die Talente» findet statt,
und er wird sich mit der
demografischen Entwick-
lung und der Individuali-
sierung des Arbeitsmarktes
weiter verschdrfen. HR-
Management wird dadurch
immer mehr zur Chefsache.
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Peter Schmid und
Dr. Marcel Widrig,
Familienunternehmen

Konflikte meistern
Handlungstahiger mit Governance
fiir Familienunternehmen

In Familienunternehmen iiberlagern sich die Interessen des
Unternehmens und jene der Familie. Um einen Interessenausgleich
herzustellen, brauchen gut gefiihrte Familienunternehmen nicht nur
eine Corporate Governance, sondern auch eine Family Governance.
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Mehr als drei Viertel der Schwei-
zer Familienunternehmen haben
keinen institutionalisierten
Konfliktmechanismus. Sie sind
damit schlechter auf Streitigkei-
ten vorbereitet als familienbe-
herrschte Unternehmen in ande-
ren Landern — wenngleich auch
diese meist erhebliche Defizite im
Hinblick auf die systematische
Bewiltigung von Konflikten
aufweisen. Dies zeigt die jlingste
Erhebung, die PwC weltweit
unter Familienunternehmen
durchgefiihrt hat. Befragt
wurden mehr als 1600 Unterneh-
men aus 35 Lindern, darunter
108 aus Deutschland, 21 aus
Osterreich und 52 aus der
Schweiz, der sogenannten DACH-
Region.

Institutionalisierte Regeln sind
wichtig, um Streitigkeiten zu

vermeiden oder zu beenden.
Mehr noch: Es geht um Grund-
satze, Verfahrensweisen und
Vorgaben, nach denen ein Unter-
nehmen gefiihrt und kontrolliert
werden soll — es geht um die
Governance. Wenn die Forderung
nach Good Governance erhoben
wird, ist meist von grossen
borsenkotierten Unternehmen
die Rede. Kein Wunder, entstand
die Idee, die Aktionérsrechte zu
starken und Konflikte zwischen
den Inhabern und der Geschéfts-
fiihrung zu vermeiden. Die
Corporate Governance wahrt die
«Checks and Balances». Sie legt
Verantwortlichkeiten fest und
grenzt Machtanspriiche ein.

Corporate Governance und
Family Governance

In Familienunternehmen muss
nicht die Macht des Manage-
ments beschrankt werden, viel-
mehr darf der Einfluss der Fami-
lie die Handlungsfahigkeit des

Unternehmens nicht einengen.
Familienunternehmen funktio-
nieren nach anderen Mechanis-
men als managementgefiihrte
Gesellschaften. Eines aber haben
sie gemein: Es gibt Machtansprii-
che, und diese sollten ausbalan-
ciert werden. «Checks and Balan-
ces» sind in Familienunterneh-
men sogar von doppelter
Bedeutung: Sie verlangen nicht
nur eine Corporate Governance,
sondern auch eine Family Gover-
nance.

Die Interessenlage in familienbe-
herrschten Firmen ist vielschich-
tig: Unternehmerische und
personliche Belange sind mitei-
nander verzahnt; rationale Uber-
legungen und emotionale
Aspekte fliessen ineinander. Ein
Familienunternehmen ist weit
mehr als eine Investition, es ist
das Familiensilber. Hier wird
iiber Generationen hinweg eine
Tradition gepflegt. Beziehungen
zum Unternehmen und zu dessen
Mitarbeitenden bestehen oft von
Kindheit an. Dynastiedenken und
gefiihlsméssige Verbundenheit
verschmelzen miteinander. In

Gibt es im Unternehmen
ein institutionalisiertes
Konfliktmanagement

bei Auseinandersetzungen
gwischen Familien-
gesellschaftern?

Schweiz

7%

Nein

Deutschland

7%

Nein

Die Zahlen stammen aus

«Fels in der Brandung?»,
PwC-Studie Uber
Familienunternehmen 2010/11.
www.pwc.ch/kmu

Gibt es Nachfolge- bzw.
Ubergangsregelungen, sollten
zentrale Entscheidungs-
trdger im Unternehmen
durch Tod oder ldngere
Krankheit ausfallen?

Osterreich

7%

Nein
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einem solchen Umfeld bedarf es
Regeln zur Governance.

Eine gute Unternehmensverfas-
sung, die notabene auch eine
Familienverfassung beinhaltet,
bringt ein hoheres Mass an
Objektivitat in die Entschei-
dungsfindung. Sie vermag die
Interessenlage des Unterneh-
mens — zumindest bis zu einem
gewissen Grad — von jener der
Familie zu entkoppeln. Dies
erleichtert das operative Geschéft
und grenzt die Rollen, etwa
zwischen Geschaftsfithrung und
Aufsichtsgremien, klar gegenei-
nander ab. Besonders wichtig
aber sind Governance-Regeln bei
Entscheidungen, welche die
Weichen fiir die Zukunft stellen.

Mehr Objektivitdit in der
Entscheidungsfindung

Eine dieser zentralen Fragen ist
die Nachfolgeplanung. Wie steht
es um die néchste Generation?
Die Erfahrung zeigt, dass Eltern
dazu neigen, die Taten und
Talente ihrer Kinder zu {iber-
oder zu unterschitzen. Die junge
Generation wiederum sieht
héufig attraktive Arbeitsmoglich-
keiten ausserhalb von Unterneh-
men und Familie. Ein Gover-
nance-Code legt Verfahren fest,
um potenzielle Nachfolger objek-
tiv statt subjektiv auszuwéhlen.
Beispielsweise indem er ein
professionelles Assessment
vorsieht. Fiir viele Familienunter-
nehmen ist die Nachfolge ein
brennendes Problem: Unter den
befragten Firmen in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz, bei
denen in den néchsten finf
Jahren ein Eigentiimerwechsel
ansteht, planen rund 40 Prozent
eine Ubergabe an ein anderes
Familienmitglied.

Regeln braucht es auch fiir die
Bewertung. Familienunterneh-
men miissen sich zwar nicht in
regelméssigen Abstdnden einer
Bewertung unterziehen, wohl
aber bei ausserordentlichen
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Vorgéangen: bei Kapitalerhohun-
gen, Transaktionen oder bei
einem Eigentiimerwechsel —
unabhingig davon, ob jemand
aus der Familie die Nachfolge
antritt oder Familienfremde
einsteigen. Ein objektiv ermittel-
ter Unternehmenswert starkt die
Verhandlungsposition, zeugt von
Professionalitit und vermeidet
Konflikte innerhalb der Familie.
Eine unabhingige Preisfindung
ist auch deshalb so wichtig, weil
die vielen Firmeninhaber den
Wert «ihres» Unternehmens oft
deutlich tiberschétzen. Auch

in dieser Hinsicht bewirken klare
Governance-Regeln eine Ent-
emotionalisierung.

Die PwC-Studie wirft eine inte-
ressante Frage auf: Wie viele
Unternehmen zum Beispiel
verfiigen iiber geniigend liquide
Mittel, um voriibergehend die
Anteile eines Familienmitglieds
zu tibernehmen, das kurzfristig
aus dem Unternehmen ausschei-
det? Wahrend rund die Hélfte der
weltweit befragten Familienun-
ternehmen eine voriibergehende
Anteilsiibernahme finanzieren
kann, ist dies nur bei 29 Prozent
der Schweizer Befragten der Fall.
Die geringe Quote diirfte in erster
Linie damit zusammenhé&ngen,
dass Schweizer Familienunter-
nehmen ihre Gewinne héufig
thesaurieren, reinvestieren und
dadurch einen hohen Eigenfinan-
zierungsgrad aufweisen. Dies
treibt den Unternehmenswert
nach oben, ohne dass damit auto-
matisch die Liquiditét im glei-
chen Masse zunimmt. Zusétzli-
che Liquiditétspolster fiir Notfall-
szenarien wie den raschen

aufzubauen ist finanzpolitisch
jedoch nicht sinnvoll. Umgekehrt
heisst dies fiir einzelne verkaufs-
willige Familienmitglieder,

dass sie kaum Kéufer fiir ihre —
gewichtigen — Anteile finden.
Wer will in ein teures Familien-
unternehmen investieren, in dem
er bei einem Kauf von beispiels-
weise 15 Prozent der Anteile
faktisch keine Mitbestimmungs-
rechte hat? Gelangt hingegen ein

unliebsames Familienmitglied —
beispielsweise durch Erbe — zu
Kapital und Stimmrecht, bedarf
es wiederum guter Governance-
Regeln, um den Einfluss eines
solchen «Storenfrieds» in Gren-
zen zu halten.

Strategie als Anlass fiir
Konflikte
Meinungsverschiedenheiten
treten bei Familienunternehmen
nur selten wegen den Gehéltern
und sonstigen Entschadigungen
der einzelnen Familienmitglieder
auf. Konflikte entziinden sich
vielmehr meist an Fragen der
Strategie. 31 Prozent der Befrag-
ten aus der DACH-Region sehen
in der Strategiefestlegung einen
Grund fiir Auseinandersetzun-
gen. Die Konfliktlinie kann dabei
zwei Fronten entlanglaufen: zum
einen unter den Familienmitglie-
dern, die im Unternehmen arbei-
ten und unterschiedliche Vorstel-
lungen {iber die strategische
Ausrichtung haben; zum anderen
zwischen den aktiven Familien-
mitgliedern und jenen, die mit
regelméssigen Ausschiittungen
ihren Lebensunterhalt bestreiten.
Hohe Investitionen in neue
Maérkte konnten zwar fiir das
Unternehmen richtig sein, eini-
gen Familienmitgliedern aber die
finanzielle Basis schmélern. Klare
Entscheidungs- und Kompetenz-
strukturen kénnen Auseinander-
setzungen iiber die strategische
Ausrichtung verhindern.

peter.schmid@ch.pwc.com
marcel.widrig@ch.pwc.com

Auskauf eines Familienaktionirs :

Fagzit

Familienunternehmen gelten zu Recht als das Riickgrat
der Volkswirtschaft. In Deutschland, Osterreich

und der Schweiz erarbeiten sie mehr als die Hlfte der
Wirtschaftsleistung und sorgen fiir sechs von zehn
Arbeitspldtzen. Klare Regeln zur Governance im Unter-
nehmen und in der Familie stdrken diesen wichtigen
Wirtschaftsbereich.

«Es geht darum,
den richtigen Weg
zu finden»

Die Karl Vogele AG wurde 1960 gegriindet. Ihr
Ursprung geht auf den Schuhmachermeister Karl
Vogele zurtick, der 1922 in Uznach eine Schuhmache-
rei er6ffnete. Seither ist das Unternehmen in Familien-
besitz. Mit 400 Filialen und einem Umsatz von 380
Millionen CHF gehort Vogele zu den grossen Schuhfir-
men in der Schweiz und in Osterreich. Zur Gruppe
gehoren neben Vogele Shoes auch die Discountkette
Bingo Schuh-Discount und die Lifestylemarke MAX
Shoes. Die Firma hat dieses Jahr ihre gesamte Logistik
in Uznach SG zentralisiert und bekennt sich damit zum
Standort in der Schweiz. Dies, obwohl in Zukunft
immer mehr Schuhe von Uznach in den EU-Raum
exportiert werden. Max Manuel Vogele ist seit 1987
CEO und Delegierter des Verwaltungsrats und trat
dieses Jahr die Nachfolge seines Vaters Max Vogele als

Préasident des Verwaltungsrats an.

Herr Vogele, wann hat Ihre
Familie mit der Nachfolge-
planung begonnen?

Die Nachfolge ging bei uns
Schritt fiir Schritt. Die operative
Filihrung der Karl Vogele AG habe
ich bereits vor Jahren tibernom-
men. Jetzt zieht sich mein Vater
zuriick, und ich ibernehme auch
das Verwaltungsratsprasidium.
Man muss dazu wissen: Ich habe

vier Geschwister. Wir mussten
also nicht nur den Ubergang von
einer Generation zur nichsten
planen, sondern auch eine zufrie-
denstellende Regelung unter den
Geschwistern finden.

Wie ist Ihnen dies gelungen?
Der Besitz der Familie ist in einer
Holding untergebracht. Die Karl
Vogele AG ist ein substantieller
Teil davon. Daneben gibt es Betei-
ligungen und Immobilien. Es war

wichtig, die Zustdndigkeiten und
Verantwortlichkeiten innerhalb
der Holding zu regeln. Ein Punkt
aber ist entscheidend: In der Karl
Vogele AG sind nie mehrere Fami-
lienmitglieder operativ tétig. Das
oberste Prinzip meines Vater ist
seit jeher: Es gibt einen, der die
unternehmerische Verantwor-
tung tragt. Thm war stets
bewusst, dass jede andere
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«Als Familienaktiondr muss man auch zu Opfern bereit sein,
damit die Substanz im Unternehmen bleibt.»

Konstruktion zu Konflikten
fithren kann.

Wie ist die Wahl unter

Ihren Geschwistern auf Sie
gefallen?

Ganz traditionell: Ich bin der
Erstgeborene. Es gab keine Quali-
fizierung nach Féahigkeiten,
sondern eher eine Art Erbfolge.
Ich hatte aber geniigend Frei-
raum, um selber zu entscheiden.
Meine Geschwister und ich
wurden friih in die Verantwor-
tung eingebunden. Die ganze
Familie hat sich dadurch auch
mit dem Unternehmen identifi-
ziert. Auch hat mein Vater schon
friih Anteile an uns abgetreten.
Das hat die Identifikation zusétz-
lich gestérkt.

Hat dies geholfen, Konflik-
ten iiber die strategische
Ausrichtung vorzubeugen?
Es gibt einen wichtigen Grund-
satz innerhalb der Familie:
Kompetenzen und Aufgaben
miissen klar zugeordnet werden.
Bei uns gibt es keine Verflechtun-
gen zwischen den einzelnen
Beteiligungen der Holding.
Meine Geschwister sind nicht im
Verwaltungsrat der Karl Vogele
AG, und ich bin nicht im Verwal-
tungsrat einer anderen Holding-
tochter. Bei uns steht die Firma
stets im Vordergrund. Das ist
keine Floskel. Konkret heisst das:
Erstens miissen Investitionen aus
dem eigenen Cash-flow bezahlt
werden. Zweitens haben wir eine
klare Zieldividende. Es ging uns
nie um eine personliche Nutzen-
optimierung, sondern immer um
die Optimierung der Firmens-
truktur.
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Ist es ein Vorteil, nicht auf
den Kapitalmarkt angewie-
sen zu sein?

Das ist der entscheidende Vorteil
eines Familienunternehmens.
Man ist weniger dem Rendite-
zwang ausgesetzt. Fiir uns ist es
wichtig, dass das Unternehmen
mittel- und langfristig gut
dasteht. Als Familienaktionar
muss man auch zu Opfern bereit
sein, damit die Substanz im
Unternehmen bleibt.

Nach welchen Grundsditzen
richtet sich die Governance
in Threm Unternehmen und
in Ihrer Familie?

Es gibt bislang keine schriftlich
fixierten Governance-Regeln. Die
Governance setzt sich aus
verschiedenen Elementen zusam-
men: dem Leitbild und den
Flihrungsleitlinien beispielweise.
Seit vielen Jahren haben wir
einen Aktionérsbindungsvertrag,
der das Zusammenspiel der
Aktionére regelt. Ich muss aller-
dings hinzufiigen: Wenn sich
mein Vater zuriickgezogen hat
und die Beteiligungsverhéltnisse
anders gestaltet sind, werden wir
eine Familien-Governance
einfiihren. Dies ist wichtig, denn
bei aller Streitkultur herrscht bei
uns ein gutes Einvernehmen. Das
wollen und miissen wir bewah-
ren.

Wird sich auch die Unterneh-
mensstruktur verdndern?
Ja, die Strukturen werden profes-
sioneller werden. Bislang haben
wir mehrmals im Jahr Familien-
treffen abgehalten. Dies war eine
gute Einrichtung: Wir haben
transparent und offen tiber die
einzelnen Geschéfte informiert.
Wir haben das Wissen und das
Verstandnis erhoht. Aber ein
solcher Familienrat ist doch eine
recht patronale Einrichtung.
Kiinftig wird es in der Karl Vogele
AG einen professionellen Verwal-
tungsrat geben. Er wird sich

vermutlich aus mir und zwei
externen Mitgliedern zusammen-
setzen, die zusitzliches Know-
how aus unserer Branche und aus
dem Finanzwesen einbringen.
Wir streben eine Machtbalance
zwischen der Generalversamm-
lung, also dem Aktionariat, dem
Verwaltungsrat und der
Geschéftsleitung an.

Wer trifft die strategischen
Entscheidungen?

Die strategischen Entscheidun-
gen fiir das Unternehmen liegen
grundsatzlich bei mir. Bei uns
gibt es aber eine Unternehmens-
strategie und eine Eignerstrate-
gie. Bei wichtigen Entscheidun-
gen, etwa dem Riickzug aus
einem Markt, kommt die Eigner-
strategie zum Tragen. Um fiir die
Zukunft geriistet zu sein, werden
wir die Kompetenzen in einem
Aktionédrsbindungsvertrag an die
neuen Verhéltnisse anpassen.
Darin wird klar festgelegt sein,
wann die Eigentiimerschaft
entscheidet und wann derjenige,
der das Unternehmen fiihrt.

Wie legen Sie die Entlohnung
fest?

Der Verwaltungsrat wird tiber die
Entlohnung bestimmen, mit einer
Ausnahme: Mein Saléar legt die
Generalversammlung fest.

Was ist fiir Sie reizvoll
daran, ein Familienunter-
nehmen zu fiihren?

Ich bin im Bewusstsein aufge-
wachsen, dass eine Firma eine
Generation tiberdauert und dann
an die ndchste weitergegeben
wird. Aber ich habe auch erlebt,
wie schwierig es ist, eine weitrei-
chende Planung zu machen. Der
Markt verdndert sich. Entwick-
lungen, die wir vor zehn Jahren
prognostiziert haben, sind vollig

anders verlaufen. Man darf nicht
den unwiderruflichen Anspruch
haben, ein Unternehmen um
jeden Preis in Familienhand zu
behalten. Davon muss man sich
auch emotional befreien. Die
Familie darf sich nicht ein Unter-
nehmen einfach nur leisten. Es
geht vielmehr darum, den richti-
gen Weg fiir das Unternehmen zu
finden. Wir reden ja nicht nur
tiber die Familie, sondern auch
iiber 2500 Mitarbeitende. Viel-
leicht ist es bezeichnend fiir ein
Familienunternehmen, dass man
sich ein paar Gedanken mehr
macht.

Konnten Sie sich einen
Verkaufvorstellen?

Es braucht fiir alles den richtigen
Zeitpunkt und die richtige Gele-
genheit. Wenn wir irgendwann
eine bessere Moglichkeit fiir das
Unternehmen sehen sollten,
waren wir offen. Wichtig ist, dass
wir das Unternehmen weiter-
bringen kénnen. Wenn es mit
einer anderen Eigentumsstruktur
wie eine Rakete ziinden konnte,
wiirden wir nicht per se nein
sagen. Fiir mich ist es keine Reli-
gion, ein Familienunternehmen
zu fithren. Familienunternehmen
sind allerdings ganz sicher kein
Auslaufmodell.
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«The
Jjeweller
of kings

and king of
Jjewellers»

Bernard Fornas

Der Franzose Bernard Fornas ist
CEO und VR-Prasident von
Cartier International, und er sitzt
auch im Verwaltungsrat des
Luxusguterkonzerns Richemont,
zu dem Cartier gehdrt. Nach
Abschluss eines MBA an der
Kellogg School of Management
in Chicago startete Fornas seine
Karriere bei Procter & Gamble.
Danach arbeitete er bei der
International Gold Corporation
und beim Parfumhersteller
Guerlain. 1994 wurde er Marke-
ting-Generaldirektor bei Cartier,
wo er nach einem Zwischen-
spiel als Generaldirektor der
Genfer Uhrenfirma Baume et
Mercier 2002 ganz an die Spitze
aufstieg.

Ein Tempel des Luxus und der
bleibenden Werte: Cartier an der
Rue de la Paix in Paris. Oberhalb
des Ladenlokals befindet sich das
Atelier, in dem die Schmuckstiicke
gefertigt werden. Wir hatten

das Privileg, den Juwelieren bei
der Arbeit tber die Schulter zu
schauen - siehe folgende Seiten.

«Viele haben bei uns ein schones Schmuckstiick
gekauft, weil sie ihr Anlageportfolio diversifizie-

ren wollten.»

Herr Fornas, es gibt viele begehrens-
werte Marken, warum kaufen die
Kunden ausgerechnet bei Cartier?

Sie wihlen unsere Produkte, weil sie wissen,
dass Cartier serios ist, dass wir Qualitat
liefern und auf der ganzen Welt fiir unsere
Kreativitat bewundert werden. Weil sie bei
uns wahre Werte fiir ihr Geld bekommen! All
diese Elemente zusammen sorgen dafiir, dass
die Leute zu uns kommen — wihrend einer
Krise noch mehr als sonst. In den vergange-
nen Jahren haben wir einmal mehr erlebt,
dass in der Krise Unternehmen bevorzugt
werden, die glaubwiirdig sind. Wer nicht {iber
diese Glaubwiirdigkeit verfiigt, wer kein Erbe
und keine Geschichte aufzuweisen hat,
verliert Marktanteile.

Das heisst, Sie haben wdhrend der
Krise Kunden gewonnen?

Viele haben bei uns ein schones Schmuck-
stiick gekauft, weil sie ihr Anlageportfolio
diversifizieren wollten. Die hatten vielleicht
Geld mit Aktien verloren und sich gesagt: Da
kaufen wir uns doch lieber ein schones Stiick
von Cartier. Das mag eine Million kosten oder
auch zehn, aber man erhéilt einen reellen
Gegenwert. Das ist sicher angelegtes Geld.

Ist Schmuck wirklich auflange Sicht
eine Investition? Ist das nicht eine
Frage des Zeitgeschmacks?

Bei den Auktionen von Christie’s, Sotheby’s
oder Phillips erzielen Cartier-Kreationen aus
vergangenen Epochen heute Hochstpreise.
Denn es sind einmalige Stiicke von hoher
Qualitiat und Kreativitat — Kunstwerke.

Und: es gibt nur dieses einzige Stiick — und
nicht mehrere.

Sie sprechen von der Haute Joaillerie.
Bei welchen Preisen féingt dieses
Segment an?

Das ist eine Frage der Definition. Bei uns sind
es 200 000 EUR. Das ist viel Geld. Aber Sie
konnen bei Cartier auch ein sehr schones
Collier fiir 20 Millionen EUR kaufen.

Kann man heute mit Haute Joaillerie
Geld verdienen, oder ist das eher wie
bei der Haute Couture, wo letztendlich
der Parfumverkauf den Modehdusern
die Gewinne bringt?

Unser Geschéft hat nichts mit Haute Couture
zu tun! Mode ist verganglich, Uhren und
Juwelen hingegen sind fiir die Ewigkeit
gemacht. Thr Anzug und meiner, die wandern
in zwei, drei Jahren in den Miill. Aber meine
Uhr, die geht einmal weiter an meinen Sohn,
meine Tochter, meine Freundin, an wen auch
immer. Man muss zwischen Vergianglichem
und Zeitlosem unterscheiden. Dieser Unter-
schied ist sehr wichtig bei der Art, wie man
etwas konzipiert, entwickelt und herstellt.
Wenn man Dinge fiir die Ewigkeit macht,
muss man kompromisslos vorgehen. Das tun
wir. Man darf vergéngliche Produkte wie
Mode oder Parfum niemals mit Dingen
verwechseln, die fiir die Ewigkeit gemacht
sind.

Aber auch Cartier verkauft Parfums...
Wir verkaufen Parfums, damit es niemand
anderes unter unserem Namen tut. Wir haben
uns dazu entschieden, um unsere Marke vor
Falschern und Plagiatoren zu schiitzen.

Machen Sie mit Schmuck und Uhren
auch den grossten Umsatz?

Ja, nattirlich. Wir haben mehr aus Notwen-
digkeit denn aus Liebe Parfums oder Foulards
kreiert. Indem wir diese Produkte machten,
die nur ein ganz kleines Business fiir uns
darstellen, haben wir die Rechte an unserem
Namen fiir den ganzen Kosmetik- oder Textil-
bereich geschiitzt.

Cartier verkauft seit iiber 150 Jahren
Luxusprodulkte. Fiir welche Werte steht
Luxus heute?

Es gibt fiir jeden Menschen Luxus auf seinem
ganz personlichen Niveau. Aber der wirkli-
che, ultimative Luxus, das sind Dinge, die nur
eine einzige Person ihr Eigen nennen kann.
Ein spezielles Schmuckstiick, das fiir Sie ganz
personlich entworfen und hergestellt wurde,
wird nie eine andere Person auf der Welt
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besitzen, mag sie noch so reich sein. Der
wahre Luxus ist die Kunst, einmalig zu sein.

Hat Luxus auch mit Angeberei zu tun?
Kaufen sich die Leute eine Cartier-Uhr,
um sie vorzuzeigen?

Ja, sicher. Es gibt Lander wie China oder

die ehemaligen Sowjetrepubliken, wo die
Leute ihren wirtschaftlichen Erfolg zur Schau
stellen wollen. Da kaufen sie ihrer Frau einen
Cartier-Schmuck oder eine Uhr von Cartier
als Symbol ihres Erfolgs. In anderen Landern
kauft man zwar auch Cartier-Produkte,

aber weniger, um sie vorzuzeigen. Das
Interessante ist, dass wir alle Seiten haben:
die Bling-Seite — schaut her, ich habe es
geschafft! — und die eher zurtickhaltende
Seite —ich habe Geld und bewundere das
handwerkliche Kénnen.

Eine Balance von Anspriichen und
Erwartungen...

Das ist ja gerade das Interessante. Bei Cartier
ergénzen sich diese Facetten und stehen
nicht etwa im Widerspruch zueinander. Das
ist eine grossartige und ziemlich einzigartige
Alchemie.

Ldsst sich diese Kombination von
Werten steuern?

Das steuern wir sehr bewusst. Dazu muss
man, bei allem was man tut, sehr vorsichtig
sein. Man muss sein Savoir-faire und seine
Kultur andauernd unter Beweis stellen.
Deshalb pflegen wir zum Beispiel unsere
einzigartige Sammlung mit 1700 Haute-
Joaillerie-Stiicken und stellen sie in Museen
in der ganzen Welt aus. Im Palastmuseum
der Verbotenen Stadt in Peking haben eine
halbe Million Menschen die Cartier-Samm-
lung gesehen. Das trégt dazu bei, die kreative
Bedeutung aufzuzeigen, die Cartier immer
hatte und nach wie vor hat.

Ist diese Haltung nicht ein wenig riick-
widrtsgerichtet?

Die grosse Tradition und das fantastische
handwerkliche Konnen sind nur die eine
Seite! Auf der anderen Seite steht unser
Engagement fiir zeitgenossische Kunst. Wir
haben bereits vor 27 Jahren die Fondation
Cartier in Paris gegriindet, seither haben dort
die bedeutendsten jungen Talente unserer
Zeit ausgestellt. Andere Unternehmen sind
gerade dabei, die zeitgenossische Kunst fiir
sich zu entdecken — mit kommerziellen
Hintergedanken. Da kann ich nur lachen.
Wir wollten mit unserer Stiftung nie etwas
anderes, als junge Kiinstler férdern. Und das
werden wir auch weiterhin tun.
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Eingzigartigkeit zelebrieren
Ein Name, eine Erfolgsgeschichte:
Cartier ist der unangefochtene
Weltleader der Haute Joaillerie.
Das ist kein Zufall. Seit tiber

164 Jahren wird im Unternehmen
kompromisslos auf Stil und
Qualitat gesetzt.

Luxus kann auch Politik sein. Bernard Fornas,
der CEO von Cartier, jedenfalls war sich
seiner politischen Wirkung sicher, als er 2008
in einem TV-Interview erklérte, solange sich
an der Menschenrechtssituation in Burma
nichts dndere, werde sein Unternehmen
keinen einzigen der legenddren burmesischen
Rubine mehr kaufen. Zwei Wochen spater
zogen die {ibrigen grossen Schmuckhersteller
nach und schlossen sich dem Boykott an.
Bereits einige Jahre zuvor hatte Cartier die
Griindung des Responsible Jewellery Council
initiiert, ein internationaler Branchenver-
band, der sich fiir ethische Werte einsetzt und
unter anderem gegen Blutdiamanten und
Kinderarbeit ankdmpft. «Als Weltleader hat
man eine Vorbildfunktion und muss mit
gutem Beispiel vorangehen», erklart Fornas
sein Engagement. «Uns schauen alle auf die
Finger.»

Tatsédchlich hat Gewicht, was Cartier tut —
und l&sst. Das Unternehmen mit Hauptsitz in
Genf ist unter anderem der grosste Diaman-
tenkaufer der Welt. Cartier ist die unange-
fochtene Nr. 1 auf dem Schmuckmarkt und
zahlt auch bei anderen Luxusgiitern zu den
fiihrenden Herstellern: von Uhren, {iber
Schreib- und Lederwaren bis zu Feuerzeugen
und Brillen. Seit 1997 ist Cartier Teil des
Richemont-Konzerns und trégt rund die

Im Atelier ist es so ruhig wie in einem Kloster. Mit zum Teil tber 100 Jahre
alten Werkzeugen arbeiten die hochspezialisierten Juweliere zusammen mit
Edelsteinschleifern, -fassern und -polierern an den Schmuckstiicken. Jedes
Teil entsteht in grésster Konzentration — und ausschliesslich in Handarbeit.
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Ein Cartier-Produkt muss
immer als solches erkennbar sein.
Seine Merkmale: schlicht und

einfach «trés Cartier!».

Im Uhrmacheratelier hdngen Fotos der
Schmuckuhren-Unikate Uiber deren Preise man
nicht spricht.
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Hilfte zu dessen Umsatz bei. Und dieser
entwickelt sich prachtig: In den ersten neun
Monaten des Geschéaftsjahres 2010 stieg er
um 33 Prozent auf 2,1 Milliarden EUR.
Seinen Erfolg verdankt Cartier einer perfek-
ten Mischung aus Innovation und Tradition.
Die eigene Unternehmensgeschichte wird
aufwendig zelebriert, denn sie ist aufs Engste
mit der personlichen Geschichte von Filmdi-
ven und gekrénten Hiuptern verkniipft. Der
Verlobungsring etwa, den Fiirst Rainier von
Monaco Grace Kelly an den Finger steckte,
war selbstverstédndlich von Cartier — Platin
mit einem 10,47-karédtigen Diamanten im
Smaragdschliff. Den grossten PR-Effekt aber
bescherte Cartier Konig Edward VII von
England. Er nannte seinen Hoflieferanten
«The jeweller of kings and king of jewellers».
Ein unbezahlbarer Slogan, der gern und oft
zitiert wird.

Gegen oben offenes Preissegment
Gegriindet wurde das Juwelierunternehmen
1847 von Louis-Francois Cartier, doch es
waren vor allem seine Enkel Louis, Pierre und
Jacques, die Cartier Anfang des 20. Jahrhun-
derts zu einer der begehrenswertesten
Marken der Welt machten. Auf der Suche
nach Inspiration reisten sie nach Indien, Russ-
land und an den Persischen Golf, und sie
eroffneten Ldden an den Epizentren von
Luxus und Stil: Paris, Rue de la Paix; London,
Bond Street; New York, 5th Avenue.

Auch heute stellt Cartier noch immer her,
womit die Marke einst ihren Ruf begriindet
hat: handwerklich herausragende Schmuck-
stiicke im gegen oben offenen Preissegment.
Zweites Standbein sind die Uhren. Cartier
zahlte zu den ersten Uhrmachern, die Ende
des 19. Jahrhunderts Armbanduhren herstell-
ten. Unter dem heutigen CEO Bernard Fornas
hat dieses Segment stark an Bedeutung
gewonnen — hergestellt werden die Zeitmes-
ser in einer brandneuen Fabrik in La Chaux-
de-Fonds. Vorzeigestiicke aber sind in kleins-

ten Serien hergestellte Schmuckuhren,
verziert mit Hunderten von Diamanten, zum
Preis einer Luxuslimousine — oder Unikate,
iiber deren Preis man nicht spricht.

Bis zu 10 000 Arbeitsstunden

Im Atelier an der Rue de la Paix in Paris
entstehen alle Cartier-Unikate und Sonderan-
fertigungen auf Bestellung. 60 hochspeziali-
sierte Fachleute, darunter 40 Juweliere und
ein Uhrmacher, arbeiten hinter zahlreichen
Sicherheitsschleusen rings um einen Lichthof
in zenartiger Ruhe und Konzentration. Bis zu
10000 Arbeitsstunden werden hier in
komplexe Schmuckstiicke investiert. «Das ist
einzigartig auf der Welt», sagt Xavier Gargat,
seit zwolf Jahren Direktor des Cartier-
Ateliers. Jedes Stiick — vom Brillantring tiber
komplizierte Colliers bis zu raffinierten
Schmuckuhren — wird in aufwendigster
Handarbeit gefertigt. Besonders anspruchs-
voll sind die dreidimensionalen, in sich
beweglichen Tierformen, besetzt mit Hunder-
ten unterschiedlich grosser Brillanten und

Xavier Gargat hat fir viele

namhafte Schmuckproduzenten

rund um die Pariser Place

Venddme gearbeitet. Seit zwolf

Jahren ist er Direktor des Cartier-

Ateliers. «Der Aufwand, den

wir hier treiben, ist einzigartig auf

der Welt», sagt er.

Edelsteinen, die typisch sind fiir den Stil von
Cartier. Sie entstehen in alter Technik und
Tradition und mit zum Teil 100 Jahre alten
Werkzeugen. Stein fiir Stein wird von Hand
gefasst, eingepasst und mit mikroskopisch
kleinen Metallelementen befestigt. 10 bis

15 Jahre Erfahrung braucht ein kiinstlerisch
ambitionierter Juwelier, bis er diese Prazisi-
onsarbeiten beherrscht.

Stilistisch stehen die Preziosen fiir zeitlose
Eleganz mit starkem Bezug zu den Formen
des Art déco. «Ein Stiick von Cartier», so der
eigene Anspruch, «durchschreitet die Jahr-
zehnte in ewiger Jugend.» Vor allem aber
muss ein Cartier-Produkt immer als solches
erkennbar sein. Seine Merkmale: schlicht und
einfach «tres Cartier!».

Dafiir, dass Cartier nie von diesem Qualitéts-
und Stilpfad abweicht, sorgt der Chef person-

lich: «Es gibt unter den Tausenden von
Produkten, die bei uns jedes Jahr neu herge-
stellt werden, kein einziges, das ich nicht mit
meiner Unterschrift absegne», sagt Bernard
Fornas. «Zuerst im Entwurf und danach als
Prototyp oder fertiges Einzelstiick.» Fiir die
Begutachtung der neuen Designs und
Schmuckstiicke reserviert sich Fornas jede
Woche zwei Stunden. So stellt er sicher, dass
alles, was auf den Markt kommt, {iber den
«Cartier-Touch» verfiigt und das «Cartier-
Erbe» weitertrégt. Es ist schon vorgekommen,
dass Stiicke zur Uberarbeitung ins Pariser
Atelier zuriickgeschickt wurden — ungeachtet
ihrer mehrtausendstiindigen Fertigungszei-
ten. Warum ist diese ultimative Qualitétskon-
trolle Chefsache? Bernard Fornas zégert nicht
mit der Antwort: «Der Prasident muss das
letzte Wort haben. Unbedingt. Es geht hier
um die wirklich strategische Ausrichtung des
Unternehmens.» —
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«Kultur
muss nicht

immer kosten-
deckend
sein.»

Martin Heller

ist Chef der Firma Heller Enter-
prises. Er versteht sich als
Kulturunternehmer, realisiert
Kulturprojekte, halt Vortrage,
leitet Seminare und schreibt flr
Zeitschriften, Kataloge, Blicher.
Der 59-jahrige Basler war
zwischen 1990 und 1998 Direk-
tor des Museums fiir Gestaltung
ZUrich. National bekannt wurde
er als Leiter der kiinstlerischen
Direktion der Expo.02.
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«Es geht um das Neue und auch darum, mit
Vorhandenem Neues zu machen.»

Herr Heller, im Leitbild Ihrer Firma
steht, Sie entwickelten Kulturprojekte
unterschiedlichster Art. Was ist
Kultur?

Nach der beriihmten UNESCO-Definition aus
dem Jahre 1982, als in Mexiko eine Weltkon-
ferenz tiber Kulturpolitik stattfand, ist Kultur
nahezu alles — also die Lebensumstinde
schlechthin. Und daneben gibt es ein landlau-
figes Verstdndnis jener, die im Kulturbereich
arbeiten. Dort ist Kultur alles, was mit Kunst
im weitesten Sinn zu tun hat. Der Begriff
Kultur ist unscharf, aber man muss mit dieser
Unschaérfe leben.

Braucht der Mensch Kultur?

Wenn Kultur im weitesten Sinn die Lebens-
umsténde sind, also die Art und Weise, wie
Menschen ihr Zusammenleben regeln, dann
ist Kultur in ihren verschiedenen Formen
einfach vorhanden. Der Mensch braucht
Kultur nicht, er hat sie.

Was ist der Wert der Kultur, den Sie mit
Ihren Projekten anbieten?

Was wir machen, sind Experimente mit Festi-
vals, Ausstellungen oder auch Stéddten. Wir
verstehen das keineswegs nur als Eruptionen
des Schonen, sondern als Gelegenheit, etwas
iiber sich selbst und die eigenen Lebensum-
stande zu erfahren, tiber eine Epoche oder
dartiber, was Kiinstler {iber ihre Zeit dachten.
Kurzum: Kultur bietet einzigartige Moglich-
keiten, etwas iiber die Welt zu erfahren.

Wie wichtig sind diese Erfahrungen?
Das ist ganz unterschiedlich. Ich habe fiinf
Jahre lang mit der Stadt Linz zusammengear-
beitet, die sich zum Ziel gesetzt hatte, 2009
Kulturhauptstadt Europas zu werden. Dieses
Projekt war fiir die Stadt sehr zentral, es hat
jahrelang einen grossen Teil der Politik sowie
die Innen- und Aussenwahrnehmung der
Stadt bestimmt. Es hat grosse Erwartungen
geweckt und vielen Biirgerinnen und Biirgern
zu pragenden Erfahrungen verholfen. Ein
anderes Beispiel: Wir haben im letzten Herbst
in Berlin eine Ausstellung tiber Stadtentwick-
lung konzipiert. In eine Ausstellung kann

man gehen oder nicht. 30 000 Menschen sind
gekommen,; fiir viele war der Besuch der
Ausstellung ein bleibendes Erlebnis.

Die éffentliche Hand investiert viel
Geld in Kultur, zum Beispiel in Museen
oder in Theater. Gehért es zu den
Aufgaben eines Staates, Kultur zu
unterstiitzen?

Ja, nattirlich, aber der Staat soll sich genau
iiberlegen, welche kulturellen Aufgaben fiir
das Gemeinwohl nétig und unverzichtbar
sind. Ich denke etwa an den Denkmalschutz,
den Erhalt von Traditionen, die der nichsten
Generation klarmachen, woher wir kommen,
oder an den Unterhalt von Museen als eine
Art von kiinstlerischen Archiven. Es gibt viele
rationale Begriindungen fiir staatliche Kultur-
forderung. Aber auch idealistisch politische:
Ein kulturell gebildeter Biirger ist ein miindi-
gerer Biirger als einer, der mit Kultur nichts
zu tun hat.

Soll ein Kulturschaffender wie ein
Unternehmer verantwortlich sein fiir
Erfolg oder Misserfolg?

Das ist er, glaube ich, in jedem Fall. So wie
jeder Mensch dafiir verantwortlich ist, was er
macht oder nicht macht und ob er es gut
macht oder nicht. Dieser Verantwortung kann
sich niemand entziehen. Doch ein Kulturak-
teur sollte anders als ein Unternehmer nicht
in erster Linie an 6konomischen Zielen
gemessen werden. Die wirklich guten Kiinst-
ler sind dann am besten, wenn sie die
Moglichkeiten haben, ins Offene zu gehen
und zu denken. Kultur muss nicht immer
kostendeckend sein —im Gegenteil: In einem
so reichen Land wie der Schweiz muss auch
Platz sein fiir Experimentelles, fiir Freirdume
und Qualitéten, die nur die Kunst und die
Kultur bieten konnen.

Sie arbeiten an Schnittstellen zwischen
Politik, Wirtschaft und Kultur. Wie
beeinflussen die Politik und die Wirt-
schaft Ihre Projekte?

Dass diese Schnittstellen mich interessieren,
hat nicht zuletzt mit meinen Erfahrungen
als kiinstlerischer Direktor der Expo.02 zu
tun. Als ich dieses Amt 1999 iibernahm, war
ich mittendrin in Politik und Wirtschaft.

Wir hatten damals einen Businessplan. Die
Vorgabe waren 10,5 Millionen Besucher, von
den Einnahmen her war das ein Muss. Das

haben wir erfiillt — und dariiber hinaus haben
wir diese Menschen beriihrt und begeistert.
Das ist entscheidend, und wenn ich mit einem
Budget auskommen muss und ein Projekt
sauber abwickle und abrechne, lege ich mit
diesem Teil meiner Arbeit bloss die Basis. Und
es gibt noch einen anderen Aspekt: Wenn
Politiker und Wirtschaftsleute bei kulturellen
Projekten mitreden, ist es meine Aufgabe und
Leidenschaft, ihnen das Abenteuer des Erfin-
dens naherzubringen. Es geht um das Neue
und auch darum, mit Vorhandenem Neues zu
machen.

Wie gut gelingt es, Ihre eigenen Ideen
und die Interessen der Auftraggeber
gusammenszubringen?

Am besten gelingt es, wenn Auftraggeber an
mich gelangen, weil sie der Meinung sind,
dass ich das, was ihnen vorschwebt, optimal
und zugleich eigenstdndig umsetzen kann.
Wenn wir dann iiber den Auftrag sprechen,
will ich meistens eine Formulierung, die mir
die Freiheit gibt, die Erfindung auf meine Art
und Weise zu machen.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Ich habe die Berliner Ausstellung tiber Stadt-
entwicklung erwahnt. In den Gesprachen mit
Vertretern des Auftraggebers, des Bundesmi-
nisteriums fiir Verkehr und Bau, ging es um
die Frage, wie eine aktuelle Ausstellung tiber
Stadte in Deutschland aussehen konnte. «Ziel
ist, dass sie Lust macht auf Stadt», war die
doch ungewohnliche Formulierung, auf die
wir uns einigten. Ich brachte darauthin den
Vorschlag ein, die Ausstellung nur mit Model-
len zu bestiicken. Diese wurden in einer gran-
diosen Industriehalle in Berlin, einem ehema-
ligen Kraftwerk, ausgestellt — faszinierend,
fiir uns wie fiir das Publikum! Schliesslich
haben wir Fotografen durch die Welt der
Modelle geschickt, um eine Art Stadtereise zu
machen, und so entstand in Ergdnzung zur
Ausstellung ein eindriickliches Buch.

Sie waren als Direktor des Museums
fiir Gestaltung in Ziirich und bei der
Expo.02 in einem Angestelltenverhdilt-
nis. Nun haben Sie Ihre eigene Firma.
Wie gefiillt Ihnen die Rolle als Chefvon
Heller Enterprises?

Die Selbststandigkeit ist mit einer Zusatzfrei-
heit verbunden — und einer Zusatzlast. Das
eigene Kleinunternehmen zu fiihren, ist
natiirlich eine grosse Herausforderung. Viele
Schwierigkeiten lernt man erst mit der Zeit

kennen. Nach der Expo gab es keine wirklich
iiberzeugenden Stellenangebote. Also machte
ich mich selbststéandig, weil ich meine Bedirf-
nisse nach Risiko, Abwechslung und unter-
schiedlichem Arbeiten so am besten erfiillen
kann.

Sie arbeiten in Berlin wieder an einem
grossen Projekt.

Das Berliner Schloss soll rekonstruiert
werden. Es diente seit dem 15. Jahrhundert
Kurfiirsten, Markgrafen, Konigen und Kaisern
als Residenz. 1950 wurde der Bau von der
DDR-Fiihrung gesprengt; an seiner Stelle
wurde der Palast der Republik errichtet. 2007
beschlossen der deutsche Bundestag und das
Land Berlin den Wiederaufbau des Schlosses.
2013 soll mit den Bauarbeiten begonnen
werden. Dieses neue Berliner Schloss steht
ganz im Zeichen aussereuropdischer Kulturen
und ich bin beauftragt worden, fiir den gros-
sen Veranstaltungsbereich ein inhaltliches
Konzept zu erarbeiten. Auftraggeber ist der
Staatsminister fiir Kultur und Medien in
Deutschland.

Das ist ein hochpolitisches Projekt,

bei dem viele mitreden wollen.

In der Tat. Es gibt politische Haltungen,
wirtschaftliche Interessen, Erwartungen der
Offentlichkeit — da liegen viele Minen herum.
Dort zu arbeiten, heisst fiir mich, einerseits
eigene Vorstellungen zu entwickeln, was
aufgrund meiner Erfahrungen fiir einen
solchen Ort der Kultur gut sein kénnte, ande-
rerseits aber auch, aus den Augenwinkeln
mitzubekommen, was andere wollen. Wichtig
ist mir das Resultat. Es soll ein Wurf sein und
nicht eine Summe von Kompromissen.

Wie gehen Sie dieses Projekt an?

Ich habe ein Prinzip: Ich versuche mir am
Anfang die Zeit zu nehmen, bei direkt oder
indirekt Beteiligten Informationen zu
sammeln. Im letzten Herbst wusste ich noch
nichts vom Berliner Schloss. Doch inzwischen
habe ich bestimmt schon 40 Gesprache mit
Leuten gefiihrt, die involviert sind. Neben den
klassischen Moglichkeiten, sich in das Thema
einzulesen oder sich eigene Gedanken zu
machen, ist fiir mich das Abholen von Erwar-
tungen, Informationen, Wiinschen und Sehn-
siichten bei den Beteiligten etwas ganz Wich-
tiges.

Ziehen Sie nach Berlin?

Ich werde viel Zeit in Berlin verbringen,

so wie ich zeitweise in Linz zu Hause war.
Seit der Expo lebe ich immer an mindestens
zwei —und jetzt halt an drei — Orten.

«Das
Resultat
soll ein Wurfsein

und nicht eine
Summe von
Kompromissen.»
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Die PSP Swiss Property AG ist eines der
grossten Schweizer Immobilienunternehmen
und will weiter profitabel wachsen.

CEO Luciano Gabriel tiber reale Werte, Zyklen
am Immobilienmarkt, Borsenspekulationen
und dynamische Standorte.



Dr. Luciano Gabriel

ist seit 2007 CEO und Delegier-
ter des Verwaltungsrates der
PSP Swiss Property AG. Zuvor
war er wahrend vier Jahren
CFO. Gabriel hat Betriebs- und
Volkswirtschaft an den Universi-
taten Bern und Rochester (NY,
USA) studiert und an der Univer-
sitat Bern promoviert. Seine
erste berufliche Station war die
damalige Schweizerische Bank-
gesellschaft, dann wechselte er
zur Zurich Financial Services.
Gabiriel ist Mitglied im Executive
Board der European Public

Real Estate Association EPRA
und Verwaltungsratsmitglied
der Orascom Development
Holding AG.

«Ich glaube
nicht, dass es

bereits eine
Blase gibt.»
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Herr Gabriel, mit Immobilienakten im
Depot kann man gut schlafen, haben
Sie Anfang 2007 gesagt.

Die Aussage stimmt aus langfristiger Perspek-
tive immer noch. Obwohl ab Mitte 2007
niemand wusste, was wirklich an den Finanz-
maérkten passieren wiirde. Ich blieb zuver-
sichtlich, denn die Assets einer Immobilienge-
sellschaft sind ihre Liegenschaften und die
bleiben auch in einer Krise real — vorausge-
setzt, sie werden richtig bewirtschaftet. Wer
langfristig denkt, der steht in der Schweiz mit
Immobilien immer gut da.

Dennoch hat sich der Aktienkurs der
PSP in der Krise halbiert. Waren Sie
nicht beunruhigt?

Doch, weil wir nicht wussten, wann der Kurs-
riickgang aufhort und was er im Extremfall
auslosen konnte. Es gab etliche Finanzmarkt-
teilnehmer, die das Ganze verschérften, weil
sie auf weiter sinkende Kurse spekulierten.
Der Kursriickgang war vollig unberechtigt.

Wie geht man damit um, dass der
Borsenwert einer Firma innert Wochen
um Hunderte Millionen CHF schwankt?
Am besten ist es, man schaut nicht jeden Tag
auf den Borsenkurs. Wir miissen mit Schwan-
kungen leben, das geht auch andern so. Und
es gibt Bewegungen, die nicht schliissig zu
erkldren sind. Der PSP-Titel war massiv unter-
bewertet, der innere Wert der Aktie lag deut-
lich hoher als der Borsenkurs. Wichtig ist,
dass die Firma strategisch optimal ausgerich-
tet ist, professionell gefithrt wird und die
Ertragstreiber nachhaltig sind. Der Borsen-
kurs stellt sich mittel- und langfristig schon
richtig ein, wie sich aktuell zeigt.

Sie miissen den Wert fiir Ihre Aktiondre
steigern, auch den Gewinn pro Aktie.
Ist das Fluch oder Segen?

Es ist gut, wenn wir uns diesen Auftrag immer
vor Augen halten. Wir iiberlegen uns sehr
genau, wie wir Mehrwert schaffen. Wenn wir
nur an Grosse zulegen wollten, hatten wir in
den letzten Jahren aggressiver zugekauft.
Doch das zahlt sich langfristig nicht aus.
Konkret auf Thre Frage: Es ist nur Segen.

Wie wurden Sie Chef eines Immobilien-
unternehmens?

Die PSP ist entstanden, als die Ziirich-Versi-
cherung ihre Immobilien ausgliederte und
anschliessend PSP im Mérz 2000 an die Borse
brachte. Damals war ich bei der Zurich Finan-
cial Services im Bereich Corporate Finance
tatig und fiir die Vorbereitung des IPO verant-
wortlich. 2002 wechselte ich zur PSP
zunéchst als CFO und fiinf Jahre spéter
wurde ich zum CEO ernannt.

Die PSP ist heute die zweitgrosste
Schweizer Immobilienfirma...

Wenn man auch Immobilienfonds bertick-
sichtigt, sind wir weiter hinten. Die Positio-
nierung nach Grosse ist nicht wichtig. Fiir uns
relevant sind der Gewinn und der innere
Wert pro Aktie. PSP ist als borsenkotierte
Gesellschaft mit Immobilien im Wert von gut
5 Milliarden CHF gross genug und hat die
notige Visibilitat. Wir machen nur Investitio-
nen, die zu einer Wertvermehrung fithren.
Wir wollen extern wachsen, aber der Preis
muss stimmen. Sonst halten wir uns zuriick
und konzentrieren uns auf die Optimierung
des bestehenden Portfolios.

Werden heute Ihrer Meinung nach zu
hohe Preise fiir Geschdftsimmobilien
bezahlt?

Ich glaube nicht, dass es bereits eine Blase
gibt. In einzelnen Fallen hat man das Gefiihl,
der Preis sei sehr hoch. Aber niemand weiss
genau, welches Preisniveau «richtig» ist.
Jeder Kaufer muss fiir sich selber beurteilen,
wie weit er gehen mochte. Alle wollen die
gleichen Objekte in den dynamischen Wirt-
schaftszentren kaufen.

Gleichzeitig stagnieren nach einer
aktuellen Bankenstudie die Mietpreise
fiir Geschdiftsliegenschaften.

Das muss man differenziert sehen. Beispiels-
weise im Raum Ziirich kommt in den néchs-
ten Jahren ein zusétzliches Angebot von etwa
250000 Quadratmetern auf den Markt, das
absorbiert werden muss. Leidtragende sind
nicht die Immobilien im Zentrum und in
Zentrumsnihe, sondern schlecht unterhal-
tene Liegenschaften an der Peripherie.

Konkret: Das gleiche Biiro in guter Lage
in Ziirich und in einer wenig dynami-
schen Region - wie gross sind die Unter-
schiede bei den Mietertrdgen.

In Ziirich bezahlt man an guten Lagen von
700 bis 900 CHF pro Quadratmeter, in Genf

sind die Preise &hnlich, in besonders guten
Lagen sogar iiber 1000 CHF. In Stéddten mit
wenig Wachstum liegen die Mietpreise oft seit
Jahren bei 200 bis 300 CHF. Da bewegt sich
nichts, obwohl auch hier die Baupreise gestie-
gen sind, weil eben die Nachfrage nach Biiro-
rdumen zu schwach ist. Dort findet man oft
schwer einen Nachmieter. Ausserhalb der
Zentren gibt es gar keinen richtigen Markt.
Auch wenn die Mieten sinken, will niemand
dorthin, weil etwa die Infrastruktur nicht
optimal ist.

PSP besitzt Biiro- und Geschdiftshduser,
aber keine Wohnimmobilien. Wollen
Sie nicht in dieses Segment diversifizie-
ren?

Nein. Wir sehen da langfristig wenig
Aufwértspotenzial. Mit Geschéftsimmobilien
konnen wir direkt am Wirtschaftsaufschwung
teilnehmen und durch qualitdtsverbessernde
Investitionen entsprechend hohere Miet-
ertrage generieren. Das Immobiliengeschéft
ist von langfristiger Natur: Der Wert einer
Immobilie ist, wie bereits gesagt, abhéngig
vom Standort und von ihrer Qualitat. Wir
fragen uns, wo in den néchsten 20, 30 Jahren
neue Arbeitsplédtze geschaffen werden und
die Nachfrage nach Biirofldchen wéchst.
Diese Dynamik gibt es vor allem in Ziirich,
Genf und Basel. Neue Perspektiven konnte
die Eisenbahnverbindung NEAT bringen.
Damit riickt beispielsweise das Tessin nédher
an die Zentren.

Ihre Firma fokussiert auf den Schwei-
zer Markt.

Das bleibt so, definitiv. Wieso soll ein Aktio-
nér iber uns beispielsweise in Frankreich
investieren? Das macht er besser {iber eine
franzosische Immobilienfirma. Wir hitten mit
Auslandsinvestitionen keine komparativen
Vorteile. Immobilien sind ein lokales
Geschaft. Man muss das Rechts- und Steuer-
system und den lokalen Markt gut kennen.

Eine Kenngziffer fiir Inmobilienfirmen
ist die Leerstandsquote. Diese liegt

fiir PSP bei knapp 9 Prozent. Sie wollen
runter auf 5 Prozent. Bis wann?

Das dauert bei uns noch ein paar Jahre.

5 Prozent entsprechen dem strukturellen

Leerstand, der immer wieder gegeben ist. Ein
grosser Teil unseres Leerstands liegt in Ziirich
West und dort sehen wir grosses Potenzial in
den néchsten Jahren. Das ganze Gebiet ist
zurzeit eine Baustelle, darum mieten viele
Interessenten erst zogerlich. Es braucht noch
etwas Zeit, aber wir sind am richtigen Ort.
Geschéftsflachen sind in der stark besiedelten
Schweiz eine knappe Ressource mit steigen-
dem Wert.

Analysten vergleichen die Differenz
zwischen der Nettorendite der Liegen-
schaften und dem durchschnittlichen
Zinssatz der Fremdfinangierung. Fiir
PSP ergibt dies zurzeit 1,8 Prozent.
Sind Sie damit zufrieden?

Dieser Vergleich wird immer gemacht und ist
wenig aussagekréftig. Nehmen wir mal an,
der Mietertrag einer Immobilie verdoppelt
sich. In diesem Fall wiirde auch der Markt-
wert der Liegenschaft entsprechend steigen
und die Nettorendite bliebe gleich. Der
Vergleich macht daher nur in dem Moment
Sinn, in dem ich eine Liegenschaft kaufe.
Wir haben unsere Finanzierungssituation im
Griff.

PSP ist mitiiber 50 Prozent Eigenkapi-
tal tatscdchlich komfortabel finanziert
und koénnte sich Zukdufe von rund 1,5
Milliarden CHF leisten, ohne das Kapi-
tal zu erhohen. Gibt es keine geeigneten
Ubernahmeobjekte?

Unser finanzieller Spielraum ist ein Vorteil.
Kurzfristig sehe ich jedoch nicht, wie wir
diese Flexibilitat brauchen kdnnten. Eine tiefe
Verschuldung hilft auch problemlos durch
die Zyklen zu gehen, die dem Immobilienge-
schaft immanent sind.

An welchem Punkt dieses Zyklus sehen
Sie die Schweiz momentan?

Ich bin nicht euphorisch, aber generell haben
wir eine gute Situation. Die Schweizer Wirt-
schaft hat die globale Krise gut iiberstanden
und steht nun gestérkt da. Die Nachfrage bei
Immobilien nimmt zu, auch dank der Zuwan-
derung in die Schweiz. Wenn wir die aktuelle
Wirtschaftsentwicklung extrapolieren,
konnen wir zuversichtlich sein. Eine grosse
Wirtschaftskrise in Europa hatte sicherlich
auch negative Auswirkungen auf die Schweiz.
Aber das ist nicht unser Szenario.

3,4

Milliarden CHF
Immobilien-
portfolio

PSP Swiss Property AG

ist die zweitgrosste Schweizer
Immobiliengesellschaft und seit
2000 bdrsenkotiert. Das Unter-
nehmen besitzt Blro- und
Geschaftshauser im Wert von
5,4 Milliarden CHF in den wich-
tigsten Schweizer Wirtschafts-
zentren. Die rund 80 Mitarbei-
tenden verteilen sich auf die
Standorte Genf, Olten, Zug und
Zirich. Seit dem Verkauf des
Geschaftsbereichs Immobilien-
bewirtschaftung fur Drittkunden
konzentriert sich PSP auf die
Optimierung und Weiterentwick-
lung des eigenen Immobilien-
portfolios.
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pwc personlich

Sich Ziele setzen

Was es braucht, um den Gipfel zu

erreichen.

Wer kennt sie nicht, die Bilder vom Kiliman-
jaro, diesem eindriicklichen Berg mit seinem
schneeweissen Gipfel, wie er herausragt aus
einer endlos scheinenden Ebene? Mit 5895
Metern Hohe ist er der hochste Berg Afrikas,
der hochste freistehende Berg der Welt und
einer der grossten ruhenden Vulkane der
Erde. Das alles und «Welcome» steht auf dem
Holzschild, das ganz oben auf dem Uhuru
Peak in den Himmel ragt.

Uhuru Peak heisst frei ibersetzt «Gipfel der
Freiheit». Der Name passt perfekt zu diesem
Ort. Das wird spatestens dann klar, wenn
Thomas Briiderlin, Auditor bei PwC,
beschreibt, wie es war, dort oben zu sitzen
und am Aquator die Sonne aufgehen zu
sehen. «Ein iiberwéltigendes Gefiihl», sagt
Briiderlin und das Gliick dieses Moments
steht ihm ins Gesicht geschrieben.

Kilimanjaro-Besteigung der PwC-Leute Thomas Briiderlin
und Josef Bachmann: «Man kann eine solide Basis legen, aber
fiir den Erfolg braucht es letztendlich immer auch Gliick.»
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An grosse Gefiihle hatte er gar nicht gedacht,
als er sich entschied, den Kilimanjaro zu
besteigen. «Ich hatte grad meinen 40.
Geburtstag hinter mir und wollte diese
Herausforderung», sagt Briiderlin. Er hat sich
wiahrend sechs Monaten intensiv vorbereitet,
wanderte dreimal auf den Titlis, x-mal auf
den Sonnenberg («unser Hausberg») im
Fricktal, legte lange Fussmarsche zurtick. Als
er seine Reise antrat, war er topfit — und

8 Kilo leichter. Beides war ein Segen fiir die
strapaziose Tour, bei der wiahrend fiinf Tagen
1000 Hohenmeter pro Tag zu meistern sind.
Briiderlin schaffte den Kraftakt, ohne sich
quélen zu miissen: «Ich konnte es richtig
geniessen», sagt er, «selbst den Gipfelsturm,

der als hérteste und schlimmste Etappe gilt.
Ich fand es einfach unglaublich.»
Unglaublich war es auch fiir Josef Bachmann,
Geschaftsfiihrer der Pensionskassen der PwC.
Er hatte sich die Tour auf den Kilimanjaro
vergangenen Herbst zu seinem 60. Geburts-
tag geschenkt. «Ich wollte «<Grenzerfahrun-
gen> machen», sagt Bachmann. Sein Haus-
arzt hatte ihm, einem passionierten Halb-
marathonléufer, attestiert, fit genug zu sein,
um auf das «Dach von Afrika» zu steigen.
Aber es kam anders: «Auf ca. 5400 Metern
Hohe erdffnete mir der Bergfiihrer, ich miisse
umkehren, weil ich extrem schwanke»,
erzéhlt Bachmann. «Erst weigerte ich mich,
ich wollte unbedingt auf den Gipfel. Dann
habe ich akzeptiert, dass ich aufgeben muss.
Aber bevor ich den Entschluss mitteilen
konnte, geriet ich in eine Art <Hohenrauschs.»
Was dann geschah, hat ihn iiberrascht. «Ich
bekam einen Energieschub und schaffte es
problemlos auf den Gipfel.» Der Abstieg aller-
dings — fiir die meisten ein Spaziergang —
wurde fiir ihn zu einer Tortur. Er musste sich
Schritt fiir Schritt nach unten kdmpfen.

Auf der Fiinftagestour war fiir Briiderlin das
grosste Gliick, oben zu sein, und fiir Bach-
mann, es wieder heil nach unten geschafft zu
haben. Beide ziehen denn auch dhnliche
Schliisse aus ihrer Expedition: «Man hat es
nicht in der Hand, wie der Korper reagieren
wird», sagt Bachmann. «Man kann eine solide
Basis legen, aber fiir den Erfolg braucht es
letztendlich immer auch Gliick», sagt Briider-
lin. Auf die Frage, was ihnen die Kilimanjaro-
Tour fiir ihren Arbeitsalltag bei PwC gebracht
hat, antworten beide: «Gelassenheit.» __

Foto: Vera Hartmann





