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Dr. Markus R. Neuhaus
CEO PricewaterhouseCoopers Schweiz und
Eurofirms Senior Partner

Innovation ist die Basis fir wirtschaftlichen
Erfolg in der Zukunft. Kein Wunder, ist es
ein grosses Anliegen der CEO, den Innovati-
onsprozess zu steuern. Aber ist Innovati-
onsmanagement nicht ein Widerspruch in
sich? Entzieht sich Innovation als kreatives
Ph&nomen rationalen Kategorien?

In unserem Dossier zum Thema Innovation
stellen wir eine Reihe von Unternehmen

vor, die beschreiben, wie sie sich das Pradi-
kat innovativ verdienen — und damit ihren
Erfolg sichern.

Innovation im Dienstleistungsbereich
Innovationen — da denkt man an Patente,
neue Produkte, neue Technologien. Innova-
tion und Dienstleistung scheint ein weniger
eng verwandtes Begriffspaar zu sein.

Und wenn, dann werden in der 6ffentlichen
Diskussion haufig klassische, auf den
einzelnen Menschen bezogene Dienstleis-
tungen in den Vordergrund gerickt.

Kein Wunder, ist es ein grosses
Anliegen der CEO, den Innovationsprozess zu steuern.

Unternehmensbezogene Dienste, die den
grossten Teil der Wertschdpfung im Dienst-
leistungssektor ausmachen, werden hinge-
gen nicht selten stiefmUtterlich behandelt.
Dabei finden im Dienstleistungsbereich
womoglich alltaglicher und selbstverstandli-
cher Innovationen statt als in der Industrie.
PricewaterhouseCoopers hat in einer Studie
in Deutschland jedoch ermittelt, dass

57 Prozent der Dienstleistungsunternehmen
Uber keine klare Innovationsstrategie
verfligen, dass 80 Prozent Uber kein Inno-
vationsmanagementsystem verfligen und
dass 66 Prozent keine systematische
Erfolgsmessung ihrer Innovationsaktivitaten
vornehmen.

Strukturierter Innovationsprozess

Die Studie war Anlass fiir PwC in Deutsch-
land, einen strukturierten Innovationspro-
zess zu entwerfen und selbst zum Einsatz
zu bringen.

In der Schweiz unternehmen wir ebenfalls
Schritte in diese Richtung. Gleichzeitig
arbeiten wir mit der ETH Zirich zusammen
bei der Erforschung der Grundlagen

von Innovation im Dienstleistungsbereich,
denn wir sind der Uberzeugung, dass

dies ein wichtiger Baustein flr die Wettbe-
werbssicherung des Wirtschaftsstandorts
Schweiz ist.

Schliesslich sind in der Schweiz rund
zwei Drittel der jahrlich neugegriindeten
Unternehmen im Dienstleistungssektor
angesiedelt.

Zusammenspiel von Emotion und Ratio
Die Beispiele der Unternehmen in unserem
Dossier Innovation und unser eigenes
Beispiel zeigen, dass versucht wird, der
Innovation rational Herr zu werden. Und
zugleich ist allen klar, dass das Entstehen
von Innovation auf Ideen, auf Kreativitat,
auf Intuition basiert — also emotionalen
Kraften. Ist dies ein Widerspruch? Oder
kann die Emotion durch die Ratio domesti-
ziert, das heisst wirtschaftlich nutzbar
gemacht werden? Oder ist es gerade erst
die Emotion, die aller Rationalitat einen
Sinn und eine Richtung gibt? Ein spannen-
des Feld, das vier Personlichkeiten in
unserem Forum beleuchten.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lekture.

Markus R. Neuhaus

ceo/editorial 03



ceo3/07. inhalt

Marc Biirki, CEO Swissquote, schreibt im
ceo” Forum: «Unsere Kundenbeziehungen
sind hauptsachlich online. Trotzdem ein

persodnliches oder gar emotionales Verhalt-
nis aufzubauen, ist eine Herausforderung.»

06

Professor Dr. Miriam Meckel schreibt

im ceo” Forum: «Emotionen reduzieren
Komplexitat, ermdglichen es, im Einklang
mit den eigenen Entscheidungen zu leben,
und machen glticklich.»

10

Martin Knoll, CEO McDonald’s Schweiz,
schreibtim ceo” Forum: «Zwei Drittel
des Erfolgs hdngen davon ab, wie gut es
gelingt, anderen Menschen Energie

zu geben und ihnen Ideen zu vermitteln.»

Samih Sawiris, Vorsitzender Orascom Hotels

& Development, schreibt im ceo* Forum:
«Die wichtigste Eigenschaft ist die Fahig-
keit, Potenziale zu erkennen, eine Idee zu
haben und an sie zu glauben.»

12

«Ulysses», ein Leadership-Development-Programm von
PricewaterhouseCoopers. Unburokratische Hilfe in Osttimor.

Y4

Ohne Frage keine Antwort. Ohne Antwort keine Erkenntnis.
PricewaterhouseCoopers hat wirtschaftsinteressierte Menschen

setzt nicht nur einen hohen
ethischen Anspruch an die Fihrungsquali-
tat voraus, sondern stellt auch hohe
Anforderungen an die organisatorische
Verankerung.

ist attraktiv. Dank
seiner Grosse bietet der russische Markt
zahlreiche Chancen. Die Due Diligence
muss in Russland allerdings umfassender
als im Westen durchgefiihrt werden.

bieten nicht
nur Finanzierung, sondern auch Expertise.

Zum Beispiel fur Unternehmer, die ihre
Nachfolge regeln wollen, oder fiir Konzer-
ne, die sich auf ihre Kernkompetenzen
konzentrieren.

ist ein Risiko. Rund
vier von zehn Schweizer Unternehmen
geben an, in den vergangenen zwei Jahren
Opfer eines Delikts geworden zu sein.
Vorbeugen lasst sich mit einer guten
Unternehmenskultur und massgeschnei-
derten Kontrollen.

Publikationen und Analysen.
Abonnemente und Adressen.

aufgefordert, via Internet gute Fragen zu stellen. Rund 800 Fragen
sind ins Netz gestellt worden — ein Seismogramm der Befindlichkeit.

58

Titelbild: Aspartyl Protease, Actelion
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Wie wichtig ist Innovation
far den wirtschaftlichen
Erfolg? Uber den Umgang
mit ldeen und die
Transformation von ldeen
in Wert berichten die

CEO von Huber+Suhner,
IBM Schweiz, Actelion,
EAO und Union AG.

14

e
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«Wer nicht bereit ist,
Wetten einzugehen, wird nie in die Lage
kommen, den Markt zu gestalten.»

i ot B H?«T’\- X7
Was tun, wenn die Chefs mit unglick- Wie man es schafft, aus
Zukunft des Unternehmens in Gefahr ist? lichen Mitarbeitern machen einen schlech- einem Charity-Anlass ein internationales
Konsequent gegensteuern! ten Job, sagt Professor Bruno S. Frey. gesellschaftliches Ereignis zu kreieren.

44 50 52
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Marc Burki:

Marc Birki ist CEO von Swissquote. Die
Schweizer Onlinebank betreut rund 85000
Kunden, verwaltet an die 6 Milliarden CHF
und beschéftigt Gber 200 Mitarbeiter.

Wir sind eine Technologiebank. Das heisst,
wir stellen unseren Kunden ein Informati-
onssystem zur Verfligung, doch ihre Anlage-
entscheide missen sie selbst treffen. In
einer Technologiebank ist eine Ingenieur-
ausbildung, wie ich sie mitbringe, zweifellos
eine gute Grundlage. Ich habe im Studium
gelernt, wie man Probleme angeht.

Als Paolo Buzzi und ich gemeinsam Swiss-
quote griindeten, haben wir davon profitiert:
Wir wussten damals nicht viel mehr, als
dass wir eine Bank aufbauen wollten. Dann
haben wir uns hingesetzt und das Banken-
gesetz durchgearbeitet. Zum Schluss wuss-
ten wir haargenau, was es in der Schweiz
braucht, um ein Finanzinstitut aufzuziehen.
Das Bankgeschéft ist ein sehr rationales
Business, das durch viele Bestimmungen
reguliert wird. Andererseits flihre ich ein
Technologieunternehmen, in dem wir eine
Vielfalt von Mitarbeitern beschéftigen: von
Physikern und Mathematikern tber Inge-
nieure bis hin zu Leuten mit einer klassi-
schen Bankausbildung. Diese Menschen
kommen aus 15 Nationen und haben kultu-
rell ganz unterschiedliche Hintergrinde. Da
muss man mit Emotionen fiihren. Gerade
im Umgang mit den Softwareentwicklern
braucht es viel Sensibilitat. Ich erlebe meine
Arbeit deshalb immer als Spagat zwischen
Rationalitat und Emotionalitat.
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Wir sind eine klassische Zweitbank — alle
unsere Kunden haben noch eine andere
Bank, Uber die sie zum Beispiel ihre Zahlun-
gen abwickeln. Diese Leute kommen mit
ihren Anlagen sicher aus rationalen Uberle-
gungen zu uns — unsere Gebuhren sind
tiefer als bei herkdmmlichen Banken.
Zusétzlich bieten wir eine ganze Palette von
Informations- und Analysetools. Was aber
vor allem zahlt: Unsere Kunden gehdren zur
Internetgeneration, sie sind «self-directed»
und erledigen alles selbst, was sich selbst
machen lasst — egal, ob sie ein Hotelzimmer
buchen oder online Aktien kaufen. Online
geht’s schneller, und man kann alles genau
so haben, wie man es will. Man wird aktiv
Teil eines Prozesses — will dafiir aber auch
einen Preisvorteil.

Wir haben unser Unternehmen sehr struktu-
riert aufgebaut. Zu Beginn liefen viele der
Handelsauftrage telefonisch Uber unser

Call Center. Anschliessend analysierten wir
regelmassig, flr welche Borsenplatze wir
die meisten Auftrage erhielten, und schalte-
ten diese einen nach dem anderen auf. Mitt-
lerweile kann man Uber Swissquote an allen
grosseren Boérsen der Welt online handeln.
Auf unserer Systemplattform sind heute
250000 Titel verfigbar. Deshalb geht es
beim Ausbau unserer Dienstleistungen
inzwischen vor allem darum, die Komplexi-
tat des Investitionsuniversums fiir unsere
Kunden zu vereinfachen.

So versuchen wir etwa, das Risiko, das ein
Kunde einzugehen bereit ist, zu quantifizie-
ren. Aus den individuellen Angaben berech-
net unser System dazu eine Zahl, die das
Risikopotenzial wiedergibt. Diese Methode
nennt sich «Value at Risk» und wird auch
von traditionellen Banken verwendet - aller-
dings nur flr institutionelle Anleger. Wir stel-
len sie allen unseren Kunden zur Verfligung.

Sie erfahren dann zum Beispiel, dass sie mit
einer Wahrscheinlichkeit von 95 Prozent

in den n&chsten 24 Stunden nicht mehr als
eine bestimmte Summe verlieren werden.
Dies ist eine schwierige, aber entscheiden-
de Zahl, denn jeder Kunde will gar nichts
verlieren. Aber unser System zeigt ja auch
den schlechtesten Fall und liefert Informa-
tionen dazu, welche Titel das Portfolio nach
unten ziehen und wie man es umschichten
konnte.

Die Beziehungen zu unseren Kunden sind
hauptsachlich online. Es ist deswegen eine
Herausforderung, trotzdem ein personliches
oder gar emotionales Verhaltnis aufzubau-
en. Wir sind keine Privatbankiers und geben
keine Anlageempfehlungen ab, aber es

gibt Kunden die trotzdem eine Art von
Sparringpartner brauchen, um Uber ihre
Anlagestrategien zu diskutieren. Wir bauen
deshalb in unserem neuen Sitz an der
Zircher Bahnhofstrasse eine Art Business
Lounge. Da kann man einfach vorbeikom-
men und sich mit anderen Anlegern oder
mit einem unserer Mitarbeiter austauschen.
Bereits heute kommen an unseren jetzigen
Sitzen in Wallisellen und in Gland t&glich
Kunden spontan vorbei.

Damit die Kunden, die es wiinschen, bei der
Kontoer&ffnung physischen Kontakt mit uns
haben, bieten wir ihnen auch an, ein Swiss-
quote-Konto nicht online, sondern in jedem
x-beliebigen Swisscom Shop zu erdffnen.
Dieses Angebot wird regelméassig benutzt,
rund fiinf Prozent der Kontoer&ffnungen
gehen Uber diesen Weg. //

Foto: Cédric Widmer
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Martin Knoll:

Martin Knoll ist seit 2003 CEO von McDo-
nald’s Schweiz. 1976 er6ffnete McDonald’s
sein erstes Schweizer Restaurant in Genf.
Heute ist das Unternehmen mit 144 Restau-
rants schweizweit lokal verankert und
beschéftigt rund 6200 Mitarbeitende.

Die Ratio kommt ohne Emotionen nicht in
Bewegung, denn Emotionen sind positive
und wichtige Triebfedern. Die Ratio hilft
jedoch, Geflihle zu kanalisieren und wenn
nétig zu kontrollieren. Speziell in unserem
Business basiert der Erfolg auf dem einzel-
nen Menschen. Sobald wir mit Menschen
arbeiten, sind Emotionen immer im Spiel -
ob wir wollen oder nicht. Deshalb missen
wir uns ihrer immer bewusst sein.

Zwei Drittel des Erfolgs hangen davon ab,
wie gut es gelingt, Menschen Energie zu
geben und ihnen Ideen zu vermitteln. Ich bin
Uberzeugt, das geht nur mit Emotionen.
Eine meiner wesentlichen Aufgaben besteht
darin, meinen Mitarbeitenden, Franchise-
partnern und Lieferanten zu vermitteln,
wohin die Reise geht und wie wir noch mehr
Erfolg haben kdnnen — oder einfach wie wir
die Freude am Geschéft pflegen. Dabei
achte ich darauf, immer authentisch zu sein.
Denn wer nicht authentisch ist, wird sofort
durchschaut.

Gerade in der Kundenbeziehung — und
insbesondere in der Géstebeziehung bei
McDonald’s - sind Authentizitat und
Emotionalitét zentral. Das freundliche, offe-
ne Lacheln ist ein wichtiger Pfeiler unseres
Erfolgs. Natlrlich missen die Produkte
frisch, von héchster Qualitdt und in der rich-
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tigen Art und Weise présentiert sein. Aber
der personliche Kontakt zwischen Mit-
arbeiter und Gast ist ganz, ganz wichtig. Mir
bereitet es besondere Freude, wenn ich
zufriedene Gaste und lachende Kinder in
unseren Restaurants sehe. Dann spdre ich,
dass meine Arbeit sinnvoll ist. Das stimmt
auch fir viele meiner Mitstreiter. McDo-
nald’s ist eine sehr emotionale Marke —
genau aus diesem Grund!

Emotionen spielen auch im Dialog mit der
Offentlichkeit eine zentrale Rolle. Beim
Thema Nahrungsmittelsicherheit — Stich-
wort BSE oder Vogelgrippe - ist die Diskus-
sion von Angst getrieben. Angst ist not-
wendig, um Ubertriebenen Mut zu ziigeln,
meist ist sie aber ein schlechter Ratgeber.
Ein anderes stark gefiihlsgeladenes Thema
ist das zunehmende Ubergewicht in der
Gesellschaft. Es besteht die Gefahr, dass
die Nahrungsmittelindustrie zum alleinigen
Suindenbock fur dieses Gesellschaftspro-
blem gemacht wird. Es geht aber nicht nur
darum, was die Menschen essen, sondern
vielmehr auch darum, wie sie leben und
dass sie sich generell zu wenig bewegen.
Daher muss das Problem Ubergewicht von
verschiedenen Seiten in Angriff genommen
werden.

Wir versuchen in der Diskussion klarzu-
machen, dass es sich um ein gesellschaftli-
ches Problem handelt. Andererseits Uber-
nehmen wir unseren Teil der Verantwortung.
Unsere Initiative «it’s what i eat and what i
do ... i'm lovin’ it» flir einen ausgewogenen
Lebensstil stltzt sich deshalb auf drei
Saulen: vielfaltiges Angebot an Qualitats-
produkten, transparente Nahrwertinformati-
on sowie Motivation flir ein aktives Leben
und mehr korperliche Betatigung im Alltag.

Meiner Meinung nach ist es zentral, dass
wir uns mit der Kraft unserer Marke daftr
engagieren, dass speziell junge Menschen
Freude am Sport haben und sich mehr
bewegen. Engagement flir die grossen
gesellschaftlichen Themen unserer Zeit wird
in Zukunft fur Unternehmen immer mehr an
Bedeutung gewinnen. Und diese Themen
sind praktisch immer emotionsgetrieben.
Personlich bin ich ein Mensch, der nicht
gerne Uber Geflhle spricht. Wenn ich mich
Uber etwas argere, dann kann ich dies rela-
tiv gut kontrollieren. Ich bin kein Choleriker
und keiner, der herumschreit. Selbst wenn
ich mich argere, kann ich eine Schleife
ziehen und Uberlegen, ob ich selbst etwas
falsch gemacht habe. In der Regel schlafe
ich einmal dartber; so kihlt sich einiges ab
und danach kann man die Dinge konstrukti-
ver angehen. Aber auch negative Emotionen
sind ein wichtiger Ausldser, — um Dinge zu
verbessern und um Probleme zu adressie-
ren.

Das Spannungsfeld zwischen Ratio und
Emotion ist meines Erachtens bei vielen
Managern kinstlich kreiert. Manager lassen
womdglich zu wenig Gefuhle zu. Dahinter
steckt wohl die Furcht, dass Emotionen

als Schwéche ausgelegt werden kdnnten.
Dabei gelingt die Umsetzung von Ideen
besser, wenn man authentisch ist und
Emotionen zum Einsatz bringt. Schliesslich
ist es ganz selten, dass man Dinge alleine
bewegt, in der Regel braucht man andere
dazu. Und das geht nur mit Emotionen. //

Foto: Helmut Wachter
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Professor Dr. Miriam Meckel:

Dr. Miriam Meckel ist Professorin fir Corpo-
rate Communication an der Universitat

St. Gallen und Direktorin des Instituts fir
Medien- und Kommunikationsmanagement.
Ihr neuestes Buch «Das Glick der Uner-
reichbarkeit — Wege aus der Kommunikati-
onsfalle» ist soeben erschienen.

Kommunikation ist immer hochemotional.
Das zeigt sich auch in der Unternehmens-
kommunikation. Nicht selten werden

da sachliche und fachliche Argumente von
emotionalen Einflissen verdndert oder
verdrangt. Macht zum Beispiel der VRP an
einer Medienkonferenz eine unvorhergese-
hene persénliche Bemerkung, steht das am
Folgetag in der Zeitung — der gute Jahres-
abschluss spielt dann unter Umstanden gar
keine Rolle mehr. Menschliche Emotionen
sind unverflgbar und unsteuerbar. Das
macht sie spannender als Zahlen und
Fakten.

Interessant ist, dass uns die Rolle der
Emotionalitét inzwischen auch in der Wirt-
schaft so beschéftigt. Lange Zeit hat die
Wissenschaft das Bild des Homo oecono-
micus gepflegt. Es propagiert einen
Menschentypus, der seine Handlungen
allein auf der Basis der ihm vorliegenden
Informationen rational ausrichtet und seine
Entscheidungen nach 6konomischen Prinzi-
pen zur Maximierung seines persdnlichen
Nutzens trifft.

Der amerikanische Wirtschaftswissenschaf-
ter Herbert A. Simon brachte diese Theorie
mit seiner spektakularen Erforschung der
Entscheidungsprozesse in Wirtschaftsorga-

10 ceo/forum

nisationen ins Wanken und erhielt daftir
1978 den Nobelpreis. Die Quintessenz von
Simons Erkenntnissen ist: Ein Unternehmen
kann seinen Profit nicht durch optimales
Entscheiden maximieren. Und der Mensch
kann es auch nicht. Er denkt gern, er handle
rein rational, aber das geht gar nicht. Im
Normalfall «maximieren» und optimieren
wir nicht, sondern wir «satisfizieren» («to
satisfice» als Neologismus aus «satisfy» und
«suffice»).

Ein Beispiel: Der «Maximierer» fihrt bei
Einstellung eines neuen Kadermitglieds mit
25 Leuten Gesprache. Durch diesen
aufwandigen Prozess will er sichergehen,
die beste Wahl zu treffen. Nach langen
Evaluationen und Abwagungen stellt er
dann eine Person ein.

Ein «Satisfizierer» ist in der gleichen Situati-
on besser dran, denn er verlasst sich eher
auf sein Bauchgefihl. Aber auch der Maxi-
mierer entscheidet letztendlich emotional,
denn die Flle der Informationen ist fir ihn
rational nicht zu bewaltigen. Zum Schluss
l&sst er sich — unbewusst — von seinen
Erfahrungen, seinen personlichen Vorlieben
und Abneigungen leiten. Aber er wird im
Nachhinein von Zweifeln geplagt, ob nicht
vielleicht ein anderer Kandidat doch besser
geeignet gewesen ware.

Meistens sind die Maximierer den Satisfizie-
rern unterlegen: Sie Uberfordern sich,
werden unzufrieden mit ihren Entscheidun-
gen und erzielen schlechtere Ergebnisse.
Ich bin Gberzeugt, dass Emotionen im Beruf
und im Privatleben eine wichtige Rolle
spielen. Sie reduzieren Komplexitat, ermég-
lichen es, im Einklang mit den eigenen
Entscheidungen zu leben, und machen
gliicklich. Ich verlasse mich sehr oft auf

mein Bauchgefihl und habe gute Erfahrun-
gen damit gemacht.

Der bewusste Umgang mit den eigenen
Gefiihlen und mit den Geflihlen von anderen
Menschen ist heute eine sehr gefragte
Eigenschaft — auch und gerade im Manage-
ment. Ein Ausldser fiir diese Entwicklung
war das Buch «Emotionale Intelligenz» des
amerikanischen Psychologen Daniel Gole-
man, das 1995 — zumindest in den USA —
einen Paradigmenwechsel einlautete. In
amerikanischen Wirtschaftsseminaren misst
man seither «weichen» Faktoren wie Emoti-
on und Motivation in der Unternehmensfiih-
rung eine immer gréssere Bedeutung bei —
waéhrend bei uns nach wie vor im Manage-
ment oft allein Wert gelegt wird auf Strate-
gie und Kontrolle. Die Rationalisten in den
FUhrungsetagen sind der Meinung, man
musse bloss genligend Fakten zusammen-
tragen, um richtig entscheiden zu kénnen.
Ich bin Uberzeugt, es ist nahezu umgekehrt:
Wir wissen oft intuitiv innerhalb von Sekun-
denbruchteilen, wie wir entscheiden wollen.
Und dann erst sammeln wir die nétigen
Argumente, um die Entscheidung rational
zu untermauern.

Das bestétigt auch die empirische
Forschung. Sie zeigt, zum Beispiel durch
Einflihrung der Spieltheorie in die Okono-
mie, dass der rein rational abwéagende
Mensch nicht existiert. In diesem Sinne
kénnen wir uns getrost vom Homo oecono-
micus verabschieden. //

Foto: Andri Pol
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Samih Sawiris:

Samih Sawiris ist Vorsitzender der &gypti-
schen Firma Orascom Hotels & Develop-
ment, die u. a. Resorts und Hotelstadte im
Mittleren Osten baut. Sawiris plant in
Andermatt ein luxuriéses Tourismusprojekt
mit finf Hotels, Villen, Wellnessanlage

und einem 18-Loch-Golfplatz.

Rationalitat und Emotionalitat sind flr mich
wie die beiden Seiten einer Miinze: etwas
unterschiedlich in der Pragung, aber
letztendlich gleichwertig. Man kann eine
Geschaftsidee monatelang in ihre Einzelteile
zerlegen, diskutieren und analysieren,

jede Menge Berechnungen und Prognosen
anstellen — und am Ende doch nicht
ausschliessen, dass es schiefgehen kdnnte.
Andersherum zeigen zahlreiche Beispiele,
dass die verrlicktesten Ideen zu Welterfol-
gen fuhren kénnen.

Wir Menschen aus dem Mittleren Osten
arbeiten vielleicht etwas langsamer als die
Menschen in Europa. Deshalb gilt fiir uns
eine einfache Grundregel: Wenn wir nicht
vor den anderen in die Gdnge kommen,
kdnnen wir nicht gewinnen. Das heisst: Wir
missen etwas im Voraus sehen, was ande-
re nicht oder noch nicht sehen. Meiner
Meinung nach ist die wichtigste Eigenschaft
eines guten Geschaftsmannes die F&hig-
keit, in die Zukunft zu schauen, Potenziale
zu erkennen, eine Idee zu haben und an sie
zu glauben. Und wenn man erst einmal an
eine Idee glaubt, findet sich immer ein Weg,
sie zu verwirklichen.

Ich komme aus einer wohlhabenden Fami-
lie, aber ich habe immer Spass daran
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gehabt, Geld selber zu verdienen. Meine
erste Marktliicke habe ich mit 24 entdeckt:
Niemand in Agypten baute Glasfiberboote,
doch die Nachfrage seitens Polizei, Armee
und Hochseefischern war gross. Also baute
ich Glasfiberboote. Unsere Firma lief glan-
zend, wir waren die einzigen Hersteller und
immer ausgebucht. Als Konkurrenz kam,
horte ich auf. Mir ist es da, wo alle sind, zu
eng, das Gerangel um die besten Platze
liegt mir nicht.

Jetzt bin ich seit 17 Jahren in der Touris-
musbranche. Eine sehr emotionale Branche,
denn es geht um Menschen, ihre Winsche,
ihre Hoffnungen, ihre TrAume. Mein Grund-
satz lautet, immer alles zu tun, um alle
glicklich zu machen: diejenigen Leute, die
an einem touristischen Ort zu Hause

sind, wie auch die Gaste, die zu Besuch
kommen. Nehmen wir unser Vorzeigeprojekt
El Gouna am Roten Meer. Wir hitten

die Méglichkeit gehabt, ein Resort in den
bekannten Ferienorten Hurghada oder
Sharm el-Sheikh zu erstellen. Stattdessen
haben wir eine eigene Stadt gebaut, nach
unseren Vorstellungen von schdner Archi-
tektur und umfassendem Komfort. Heute
leben und arbeiten Tausende von Leuten
dort, Touristen und Einheimische fuhlen sich
wohl, die Menschen kaufen Hauser und
investieren. Nlchtern betrachtet war da
vorher nur ein 6des Stlick Wiste. Wir haben
eine Traumdestination daraus gemacht.

Die Entscheidung flir oder gegen eine
Investition ist bei mir «brain» oder «no
brain». Bei einer «brain»-Entscheidung
waége ich Minus- und Pluspunkte gegenei-
nander ab, Uberlege mir, ob die Risiken
womdglich grésser sind als die Erfolgs-
chancen. Bei einer «no brain»-Entscheidung
stimmen fUr mich einfach alle Faktoren,

da muss ich gar nicht Uberlegen! Andermatt
war eine «no brain»-Entscheidung. Ich habe
den Ort gesehen und gewusst: Hier will ich
ein Resort bauen. Und ich bin sicher, alle
werden davon profitieren!

Ein grosses touristisches Projekt wie Ander-
matt 1&uft in verschiedenen Phasen ab. Erst
die Emotionen und die Begeisterung; man
traumt, wie alles sein kénnte, man plant,
fabuliert, fantasiert. Dann kommen die
Anhdérungen mit allen Beteiligten. Behérden,
Bevdélkerung, Armee, Naturschutz — alle
geben ihre Inputs und die Architekten arbei-
ten daran, diese mit unseren Vorstellungen
zu vereinbaren. Dann folgt die Phase

der Ernlichterung: Was all diese Wiinsche
kosten! Natirlich ware es schon, die
Kantonsstrasse unterirdisch zu flihren und
darUber eine grosse Wiese anzusdhen. Aber
25 Millionen dafir ausgeben? Da muss man
sich wohl oder Ubel der Realitat beugen.
Vertrauen kann man nur aufbauen, indem
man mit allen Beteiligten einen permanen-
ten Dialog flihrt. Dies hat zur Folge, dass
man flexibel sein, Kompromisse machen
und wenn nétig neue Wege suchen muss.
Dadurch wéchst ein Projekt organisch, und
das gefallt mir. Viele Investoren werden in
solch komplizierten Prozessen nervds, weil
sie zu schnell Profit sehen mdéchten. Wir
kénnen es uns leisten, in Zeitspannen von
10 bis 15 Jahren zu denken. Ich spiele
ungern auf gleichem Niveau mit anderen,
denn ich bin ein schlechter Verlierer.

Bei jedem Rennen brauche ich einen
Vorsprung, sonst laufe ich nicht mit. //

Foto: Markus Bertschi






dossier

NO\

die Transformation von Ideen in Wert.







26 Schweizer Unternehmen figurieren
unter den 1000 Firmen, die weltweit am
meisten in Forschung und Entwicklung

investieren. Eine beachtliche Zahl fur
ein kleines Land — und ein Zeichen fir
Innovation. Innovation ist der Schllissel
far Wachstum. Aber: Innovieren ver-
langt Disziplin. Und je nach Branche
ein starkes Gespdur fur die Trends.
Letztlich aber ist die einzig richtige
Definition von Innovation der Erfolg am
Markt. Innovation ist nicht, was die
Innovatoren anbieten, sondern, was

die Kunden annehmen.

Text: Bernhard Raos

Fotos: Roth und Schmid

Ist der Mensch der geborene Innovator?
Eine Antwort auf diese Frage sucht Profes-
sor Dr. Carel van Schaik, Direktor am
Anthropologischen Institut der Universitat
Zurich, bei unseren nachsten Verwandten,
den Menschenaffen. Van Schaiks These:
«Affen meiden Neuerungen, jedenfalls so
lange wie mdglich.» Dass dies bei uns
Menschen anders ist, flihrt er auf innovati-
ves, soziales Lernen zurilick. Diese kulturelle
Evolution sei der Schlissel fiir die Entwick-
lung vom Affen zum Menschen.

Eine Beobachtung auf Sumatra stitzt diese
Vermutung: Dort observierte der Anthropo-
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loge wild lebende Orang-Utans. Diese
Primaten sind bekannt dafiir, dass sie zwar
in Gefangenschaft mit Werkzeugen umge-
hen kdnnen, nicht aber in freier Wildbahn.
Van Schaik und sein Team sahen jedoch,
wie eine Gruppe Affen mit Holzstdckchen
die Samen einer speziellen Frucht heraus-
brachen. Diese Samen sind durch Haare
geschUtzt, die bei Berlihrung starke
Schmerzen verursachen. Bei benachbarten
Populationen von Orang-Utans blieb die
Frucht denn auch unberthrt. Daflr gibt es
laut van Schaik nur eine Erklédrung: Einer der
Affen misse diese Technik erfunden und
weitergegeben haben — nicht genetisch,
sondern durch soziales Lernen. Orang-
Utans sind zwar in der Regel Einzelganger,
verbringen sie aber Zeit miteinander,
kénnen sie voneinander lernen — so bleiben

Innovationen erhalten. Ubertragen auf den
Homo sapiens: Wie Menschen interagieren,
beeinflusst ihre Innovationskultur. Um sich
weiterentwickeln zu kénnen, braucht es
diesen Feedbackprozess.

Geéandert haben sich in unseren virtuellen
Zeiten nur die Mittel, nicht das Prinzip.
Heute wird die fortschreitende Vernetzung
zum Motor der Entwicklung. Ein gutes
Beispiel dafir ist der sogenannte «Innova-
tion-dam» beim Dienstleistungs- und Tech-
nologiekonzern IBM: Weltweit wurden via
Internet 46 000 Ideen von Mitarbeitern und
Kunden zusammengetragen. Zu den einzel-
nen Vorschlagen entstanden rege Blogs:
«Einer hatte die Idee, und andere dussern
sich dazu», beschreibt Daniel Rithemann,
Country General Manager von IBM Schweiz,
den Prozess (siehe auch Seite 20). In einer
zweiten Phase wurden aus der Fllle der
eingegangenen und kommentierten Ideen
die erfolgversprechendsten Innovationen
herausgefiltert, die nun zu Projektentwiirfen
verfeinert und in Geschéaftsprozesse umge-
setzt werden. «Wahre Innovation zielt auf
den Nutzen, sowohl fiir Kunden als auch fir
die eigene Organisation», sagt Riithemann.
Ideen allein genligen nicht.

Nur Erfolg am Markt zahlt

«Innovation um der Innovation willen ist

nur Kinstlern und Akademikern erlaubt. In
einem Unternehmen geht es darum, die
strategischen Ziele zu erreichen. Innovation
ist Transformation von Neuheit in Wert.»
Dies sagt Michael Schrage, Innovations-
experte am Massachusetts Institute of
Technology (MIT). Im Magazin «GDI Impuls»
(Herbst 2007) réumt Schrage mit einigen
Mythen rund ums Innovieren auf:

Erstens dem Mythos der «guten Ideen»: Ein
Unternehmen braucht laut Schrage keine
guten Ideen, um innovativ zu sein. Gute
Ideen wiirden massiv Uberschatzt. Zweitens
dem Mythos der «findigen Képfe»: Kein
Unternehmen misse Spezialisten anstellen,
um innovativ zu sein. Es mangle nie

an Menschen mit Ideen. Innovative Leute
einzustellen, um innovativer zu werden, sei
Zeit- und Geldverschwendung. Und drittens
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dem Mythos «Kundenbefragung»: Die Idee,
man misse «den Kunden zuhoren», sei eine
Verschwendung von Ressourcen. Firmen
sollten stattdessen ihre Kunden besser
beobachten, denn haufig stimmten deren
Ausserungen nicht mit dem Handeln tiber-
ein.

Letztlich ist die einzig richtige Definition von
Innovation der Erfolg am Markt. Innovation
— so Schrage - sei nicht, was «die Inno-
vatoren anbieten, sondern was die Kunden
annehmen». Er verweist aufs Beispiel
Handy. Die meisten Handytelefonierer niitz-
ten nicht einmal 20 Prozent der Méglich-
keiten ihres Gerats. Trotzdem wirden
Handyhersteller als sehr innovativ gelten:
«Sie bringen jedes Jahr Modelle mit noch
mehr Features auf den Markt, die von
immer weniger Kunden genutzt werden.
Was wir wirklich brauchen, sind Innovatio-
nen, die einen Mehrwert fir den Nutzer
bringen.»

In Forschung und Entwicklung
investieren

Laut Statistik verbucht die kleine Schweiz
eine beachtliche Anzahl an Patenten — ein
Indikator flir Innovationspotenzial. Sowohl
bezlglich der Anzahl Patente pro Kopf als
auch der Anzahl Patente pro Forschungs-
million ist unser Land flihrend. 2006 melde-
te die Schweiz 3400 internationale Patente
an, nur 500 weniger als beispielsweise die
neue Wirtschaftsmacht China. Allerdings
legen andere Lander wie Deutschland oder
Finnland stérker zu.

Laut der letzten KOF-Innovationserhebung,
2005 im Auftrag des Staatssekretariats fur
Wirtschaft SECO erstellt, ist die Innovati-
onsleistung der Schweizer Wirtschaft seit
1997 stabil, aber auf tieferem Niveau als
noch zu Beginn der 90er Jahre.

Immerhin figurieren 26 Schweizer Unterneh-
men unter den 1000 Firmen, die weltweit
am meisten in Forschung und Entwicklung
investieren — eine beachtliche Zahl fir ein
kleines Land wie die Schweiz. Dies schlagt
sich auch in der wirtschaftlichen Erfolgsbi-
lanz unseres Landes nieder: Nur 0,1 Prozent
der Weltbevdélkerung lebt zwischen dem

Genfer- und dem Bodensee, dennoch
erwirtschaften die Eidgenossen 0,8 Prozent
des weltweiten Volkseinkommens. Fir
Jean-Paulclozel, CEO der Biopharmafirma
Actelion in Allschwil BL, bietet die Schweiz
nach wie vor beste Voraussetzungen flr
Innovation: «Wir haben in der Region Basel
einen Pharmacluster mit Grossunternehmen
und anderen Biotechfirmen. Zudem sind
die ETH in ZUrich und Lausanne internatio-
nal fihrend.» Das hilft bei Rekrutierungen
der Fachleute. Actelion beschaftigt Mitar-
beitende aus 40 Nationen. Mit Tracleer hat
man ein Medikament gegen Bluthochdruck
in der Lungenarterie entwickelt, das bereits
heute einen Milliardenumsatz bringt (siehe
auch Seite 23). Ein Viertel seiner Ertrage
steckt Actelion in Forschung und Entwick-
lung — selbst im internationalen Vergleich ein
sehr hoher Anteil.

Die richtigen Fragen stellen

Welche Rolle haben Chefs im Innovations-
prozess? Laut MIT-Experte Schrage geht
es letztlich darum, dem Credo des Invest-
mentgurus Warren Buffett nachzuleben:
«Sie mussen einen Dollar fur 50 Cent
kaufen.» Urs Kaufmann, CEO des Verbin-
dungstechnik-Konzerns Huber+Suhner,
rechnet anders: Wichtig sei eine Balance
zwischen neuen Technologien, Produktent-
wicklungen und Produktverbesserungen:
«Wahrend Letztere rasch Geld bringen, weil
sie den Lebenszyklus eines Produkts ver-
l&ngern, brauchen Entwicklungen und neue
Technologien einen mittel- bis langfristigen
Horizont.»

Auch fir Kaufmann ist der Markt die Mess-
latte (siehe auch Seite 18). Seine Aufgabe
sei es, im Team mit internen und externen
Experten die richtigen Fragen zu stellen:
«Welches Kundenbedurfnis decken wir ab,
wie gross ist der Markt, verfligen wir tUber
den richtigen Vertriebskanal?» Innovieren
verlange Disziplin. Und je nach Branche ein
starkes Gespdr fur die Trends.

Dirk Trappmann, Chef der Kosmetikfirma La
Prairie Group mit Sitz in ZUrich, sieht fur
sein Unternehmen in der stetigen Zunahme
der alteren Bevdlkerungsschicht einen
solchen Wachstumstreiber. Mit La Prairie
verkauft er vor allem Emotionen, denn die
menschliche Haut altert: «Wir kénnen die

schweiz

Optik beeinflussen und den Alterungspro-
zess um funf bis zehn Jahre verlangsamen»,
sagt er. Das deckt sich mit dem Bediirfnis
der Zielgruppe. Den Teint seiner solventen
Kundschaft und den Zeitgeist trifft La Prairie
zurzeit mit «Pure Gold Serum», einem Haut-
pflegeserum mit feinsten Mikrokligelchen
aus 24 Karat Gold. Eine ideale Mischung
aus Mystik, Lifestyle und Hochwertigkeit —
immerhin haben schon die alten Chinesen
auf die Heilkraft des Goldes geschworen.
«Kein anderes unserer Produkte hat sich
bisher so rasch am Markt etabliert», freut
sich Trappmann. 354 Millionen CHF setzte
die La Prairie Group im vergangenen Jahr
um.

Innovation ist der Schlissel fir Wachstum.
Ganz besonders fiir Unternehmen, deren
Kerngeschéft unter Druck gerat. Wie zum
Beispiel bei Swisscom. Im Bereich Sprach-
kommunikation erodieren die Preise, das
Telecomunternehmen hat allein im letzten
Jahr eine halbe Milliarde CHF Umsatz
eingebisst. «Wenn ein dominantes Produkt
preisseitig derart stark einbricht, braucht es
wahrscheinlich 30 bis 40 neue Produkte, um
dies zu kompensieren», sagt CEO Carsten
Schloter. Sein Unternehmen wird zur Inno-
vation getrieben - in einem Markt, in dem
heute niemand sagen kann, wie die Zukunft
aussehen wird (siehe auch Seite 28). Dies
verlangt den Mut zum Risiko und einen
kreativen Umgang mit mdglichen Lésungen.
Und dabei ergeben sich durchaus Parallelen
zu unseren Urahnen. Als diese vor zwei
Millionen Jahren wegen einer dramatischen
Klimaveranderung die Regenwalder verlies-
sen und in die Savannen zogen, probierten
sie verschiedene Uberlebensstrategien aus.
Sie gebrauchten neue Werkzeuge, jagten in
Gruppen und verteidigten sich gemeinsam
gegen Raubtiere. Sonst wéren sie ausge-
storben.
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Huber+Suhner mit Sitz in
Pfaffikon und Herisau ist Global Player
fur elektrische und optische Verbin-
dungstechnik. Der Technologiekonzern
hélt sein Innovationstempo hoch.
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Auf den ersten Blick wirkt die riesige Halle am Dorfrand von Pfaffi-
kon ZH wie ein grosser Websaal. Ausgangsmaterial ist allerdings
nicht Garn, sondern reinstes Kupfer. Die tonnenschweren Draht-
rollen mit 8 Millimeter Durchmesser werden hier zu Kabeln von
unterschiedlicher Stérke gezogen, die diinnsten messen gerade
mal 0,12 Millimeter.

Was im Kabelwerk des Verbindungstechnik-Konzerns
Huber+Suhner (H+S) nach mehrstufiger Veredelung schliesslich
aufgerollt zum Versand bereitliegt, sind Spezialitdten. Massenware
liefern andere. «Dinnwandige, bestens isolierte Kabel sind fir uns
matchentscheidend», erklart CEO Urs Kaufmann im Sitzungszim-
mer der Firmenzentrale mit prachtigem Blick auf den Pfaffikersee.
So werden beispielsweise in jedem Auto 2000 bis 3000 Meter
Kabel verlegt. Fur H+S sind davon nur 30 Meter interessant — in
jenem Bereich, wo immer mehr Informationen auf engstem Raum
im gleichen Kabelstrang gebiindelt werden, etwa Gber den Reifen-
druck oder die Distanz zum Auto davor. Je ausgetiftelter die
Bordelektronik und je héher die Anforderung an die Vernetzung,
desto besser fir den Kabelprimus.



Isoliert wird durch ein selber entwickeltes Verfahren, das soge-
nannte Strahlenvernetzen. Dabei werden die Kabel mit Elektronen-
strahlen beschossen und temperaturbestédndig gemacht. Das
verdichtete Material schmilzt nicht mehr. Davon profitiert auch die
boomende Solarsparte von H+S, wie der zustédndige Produktmana-
ger Max Goldi mit viel Herzblut darlegt. Am Modell eines Solar-
panels zeigt er «sein Baby» — ein Steuerungselement mit halogen-
freien Kabeln, das die Sonnenenergie vom Panel weiterleitet: «Wir
liefern die gesamte Anschlusstechnik.» Das Modul muss extreme
Temperaturunterschiede aushalten und soll 20 bis 30 Jahre halten.

Abhangigkeit reduzieren

Zwei Beispiele von vielen, wie H+S seine Basistechnologien an

die konkreten Kundenbediirfnisse anpasst. «Wir sind in vielen
Markten und Nischen tatig, um unsere Abhangigkeiten von den
Ublichen Zyklen zu reduzieren. Wir fokussieren dabei auf
anspruchsvolle Anwendungen, wo wir uns differenzieren kénnen»,
erklart der Firmenchef. Der ETH-Ingenieur mit Zusatzausbildung
am IMD weiss, wovon er redet. Als er 2002 den Vorsitz der
Konzernleitung Gbernahm, wurde von ihm der Turnaround erwartet.

+H+++++++++++

huber+suhner

ZAHLEN UND FAKTEN

Die bérsenkotierte Huber+Suhner-Gruppe
ist mit 17 Tochtergesellschaften und Vertre-
tungen in Uber 60 L&ndern prasent. Ab 2008
wird der Konzern in drei Divisionen geglie-
dert sein: Hochfrequenz, Niederfrequenz
und Fiberoptik. Produziert wird in der
Schweiz in Pféffikon ZH und in Herisau AR,
im Ausland in Polen, China, Malaysia und
Brasilien. Mitte Jahr beschéftigte das Unter-
nehmen 3386 Mitarbeitende, davon knapp
die Halfte in der Schweiz. 2006 lag der
Nettoumsatz bei 655,2 Millionen CHF, der
Konzerngewinn betrug 70,4 Millionen CHF.

www.hubersuhner.com

H+S war durch die Krise der Telecombranche zuvor in arge
Turbulenzen geraten. Kaufmann diversifizierte erfolgreich in den
Bereichen elektrische und optische Verbindungstechnik. Schon
2008 schrieb man wieder schwarze Zahlen.

Das Unternehmen mit rund 3400 Mitarbeitenden weltweit und
einem Umsatz von 655,2 Millionen CHF (2006) entwickelt, produ-
ziert und verkauft Komponenten — Koaxial- und Fiberoptikkabel,
Antennen, Stecker — sowie Systemlésungen. Neben den bereits
erwahnten Anwendungen sind dies beispielsweise Blitzschutzkom-
ponenten flr Antennenanlagen und Kommunikationsnetzwerke,
hochtemperaturbesténdige Kabel flir den Bahnverkehr oder
kundenspezifische Losungen fir Prif- und Messgeréte, Luft- und
Raumfahrt sowie Medizinaltechnik.

Einer der Wachstumstreiber ist — so Kaufmann — der «ungestillte
Hunger nach immer mehr Bandbreite im Kommunikationsmarkt».
H+S hat hier gleich mehrere Eisen im Feuer und liefert Produkte fiir
die Mobilnetze der zweiten bis vierten Generation. Ein Trend ist
Fiber to the Home, wo man Ldsungen fiir die Verkabelungen und
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das Fasermanagement von der Verteilzentrale bis ins Haus liefert.
Das ermdglicht Telefonieren, digitales Fernsehen und Online-Gamen
Uber das gleiche Netz. Im Nahbereich bis zu 800 Metern bewaltigt
H+S den Datenstrom bereits kabellos Uber einen 60-Gigaherz-Link:
1500 A4-Seiten pro Sekunde kénnen Ubertragen werden, also der
Inhalt eines dicken Buchs. Da setze man neue Standards, freut sich
Kaufmann: «Diese Technologie beherrscht zurzeit sonst niemand.»
Solche Innovationen sind gut flirs Geschaft und furs Image. Sie
stammen aus der eigenen F+E-Abteilung. Getestet wird dort zurzeit
unter anderem eine Miniantenne, die in einen Chip von knapp
einem Quadratzentimeter Grdsse integriert ist. Dieser Winzling soll
ein System in der Grdsse einer Computerfestplatte ersetzen.

Vorsprung halten

Die kreativen Kdpfe bei H+S haben keinen Freibrief. Der Zulieferer
muss seinen Technologieradar richtig einstellen, um fur die
Kundenbediirfnisse parat zu sein. Eine Herausforderung. Denn «die
Zahl der zur Verfigung stehenden Optionen nimmt zu, wahrend
die Nutzungsdauer einer Technologie abnimmt», erklart Kaufmann.
Es gehe darum, die berihmte Nasenlange Vorsprung zu halten.
Der Innovationsprozess lauft strukturiert. So gibt es im Intranet
einen Link, wo jeder Mitarbeiter seine Ideen platzieren kann. Der
Unternehmensbereich nimmt dann eine erste Beurteilung vor.
Vierteljahrlich trifft sich ein Gremium mit internen und externen
Experten, darunter ETH-Professoren, um das ganze Entwicklungs-
portfolio zu durchforsten.

Dabei gehe es um eine Balance zwischen neuen Technologien,
Produktentwicklungen und Produktverbesserungen, sagt Kauf-
mann. Wahrend Letztere rasch Geld bringen, weil sie den Lebens-
zyklus eines Produkts verlangern, braucht es fiir Entwicklungen
einen mittelfristigen Horizont. Neue Technologien hingegen bedeu-
ten einen Quantensprung und bedingen meist langen Atem. Dort
sind sowohl Chancen als auch Risiken am gréssten.

Bevor innoviert wird, muss die Marktsicht abgeklart werden.
Welches Kundenbediirfnis deckt man ab, wie gross ist der Markt
und verfligt man fir den Marktzugang Uber den nétigen Vertriebs-
kanal? Der CEO von H+S sieht seine «Aufgabe darin, die richtigen
Fragen zu stellen. Wenn ein Chef in einem Unternehmen unserer
Grosse selber alle Ideen einbringt, ist die Gefahr gross, dass man
an seinen Hobbys arbeitet.»

Auch bei neuen Technologien ist man diszipliniert. Es wird eine
maogliche erste Anwendung definiert. Von dieser Vision aus schafft
man dann in die Breite und sucht nach weiteren Anwendungen in
anderen Geschéftsbereichen. Der Innovationsprozess endet auch
mal vor dem Ziel. Fir Kaufmann die schwierigste Herausforderung,
wenn eine laufende Entwicklung gestoppt werden muss: «Wir
setzen uns Budgets, zeitlich und finanziell. Haben wir das Poten-
zial falsch beurteilt oder entwickelt sich der Markt anders, wére
Weitermachen fatal.»

Das Unternehmen ist in den letzten beiden Jahren zweistellig
gewachsen. Und wahrend etwa der Mobilfunkmarkt im ersten
Halbjahr 2007 stagnierte, konnte man bei hochmargigen Industrie-
anwendungen stark zulegen. Wie geht es weiter? Weil H+S
boérsenkotiert ist, bleibt der Firmenchef vorsichtig: «Wir sehen
auch fur 2008 gute Chancen auf weiteres Wachstum.»
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Interview

Das Unternehmen habe deshalb erfolg-
reich tiberlebt, weil sich IBM standig
verandere, sagt Daniel Rithemann,
Country General Manager Schweiz. Er
sieht Innovation als Wachstumstreiber
und Lebensversicherung.

Herr Rithemann, gibt man auf der IBM-
Homepage den Begriff Innovation ein,
liefert das System 14 216 Eintrage. Eine
Inflation - helfen Sie uns bitte bei der
Interpretation.

Innovation bedeutet die Verdnderung von
bereits Bestehendem - einem Produkt,
einer Dienstleistung oder einem Geschéfts-
prozess — zu mehr Relevanz und Effektivitat
fuir ein Unternehmen oder die Gesellschaft.
Oder: wie sich eine gute Idee in ein anderes
Geschéaftsfeld Gbertragen lasst. Die Erfin-
dung von etwas Neuem, das es bisher nicht
gab, ist eine Invention.

Konnen Sie ein konkretes Beispiel fiir
Innovation geben?

Nehmen wir «Pay as you drive». Dank
mobilfunkgesttitzter Datenlibertragung aus
der Blackbox eines Fahrzeugs ist es

heute mdéglich, die individuellen Fahrkosten
genauer zu erfassen. Dies ermdglicht

auch verursacher- und benutzergerechtere
Versicherungspramien. Wir Ubertragen
damit ein System, das wir von den Wasser-
oder Stromrechnungen her kennen, auf
den Bereich Motorfahrzeugversicherung.



Daniel Ruthemann

Muss Innovation immer auch einen
Nutzen haben?

In unserem kommerziellen Umfeld ist das
so. Wenn Innovation unseren Kunden
keinen Nutzen bringt, ist sie fir uns nicht
relevant.

Bevor Sie Chef bei IBM Schweiz wurden,
waren Sie vor allem im Bankenumfeld
tatig. Kann ein Konzern wie IBM von
Banken in Sachen Innovation noch etwas
lernen?

Banken haben beispielsweise sehr friih das
Internet ins Geschéftsmodell integriert

und so einen 7-mal-24-Stunden-Kanal zum
Kunden gedffnet. Damit wird Arbeit vom
Backoffice zu den Kunden verlagert, die
beispielsweise Zahlungsauftrage selber
erfassen. Banken haben sich auch sehr friih

w

internationalisiert, globalisiert und auf die
One-Company-Strategie gesetzt. IBM fihrt
sein Unternehmen ja auch global und
integriert. Einige wesentliche Impulse dazu
kamen von den Banken.

Dennoch wollen zahireiche Kunden den
personlichen Kontakt am Schalter...

Das stimmt. Die Banken haben einen
zusétzlichen Kanal geschaffen, ohne einen
bestehenden zu schliessen. Noch braucht
es diesen konventionellen Kanal, weil

viele Kunden keinen Computer nutzen. Aber
in ein, zwei Generationen sieht das wahr-
scheinlich ganz anders aus.

Ist Ihrer Meinung nach ein Unternehmen
per se innovativ - oder nur der Not
gehorchend?

In der Informatikindustrie laufen die Zyklen
besonders schnell ab. Die Veranderungs-
bereitschaft in unserem Unternehmen ist
sehr gross, vielleicht grosser als bei vielen
Firmen anderer Branchen. Aber letztlich
definiert die Verdnderungsfahigkeit unser
Unternehmen. IBM hat alle Zyklen Uberlebt.
Jeder Schock, jede neue Technologie
wurde in das Businessmodell integriert. Das
wissen auch unsere Mitarbeitenden: Wir
stehen flr Veranderung und ziehen Leute
an, die veranderungsfahig sind.
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Ist dies Wunschdenken oder Wirklich-
keit?

So erlebe ich es. Wer in einem klar struktu-
rierten Umfeld tatig sein will, wo sich
maoglichst wenig verandert, der kommt nicht
zu IBM. Wir bauen unser Unternehmen
taglich um. Ich glaube, es ist etwas zutiefst
Menschliches, dieses Streben nach was
Besserem, nach mehr Erkenntnissen. Nat(r-
lich muss dieser Prozess ausbalanciert

sein. Wenn Sie permanent auf allen Ebenen
verandern, dann erschdpfen sie die Leute.

Glauben Sie, dass innovative Geschéfts-
modelle in Zukunft immer mehr zu einem
strategischen Unterscheidungsmerkmal
werden?

Wir haben schon vor Jahren unsere Liefe-
rantenstruktur angepasst und die Prozesse
flr alle 170 Landergesellschaften standardi-
siert — von der Beschaffung von Kugel-
schreibern bis zu Finanzmitteln. So konnten
wir Milliarden einsparen. Ein anderes
Beispiel: Wie interagieren wir mit unseren
Kunden? Je nach Markt arbeiten wir mit
eigensténdigen Geschéftspartnern, die mit
uns zusammen Marktdienstleistungen
erbringen. So kénnen wir als global tétiges
Unternehmen auch lokale Kunden bedie-
nen. Grossunternehmen bedienen wir
direkt.

Lassen sich alle guten L6sungen inner-
halb des Unternehmens finden oder sind
Geschiftspartner und Kunden ebenso
wichtige Innovationstreiber?

Der Kunde will selten exakt unser Produkt
oder unsere Dienstleistung, und er will
maoglichst kurzfristig einkaufen und sich
nicht binden. Wie kénnen wir da unsere
standardisierten Modelle zur Masskonfek-
tion beim Kunden umfunktionieren? Bei der
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Suche nach Antworten entstehen tragfahige
Ldsungen, die flr uns auch kommerziali-
sierbar sind. Kunden helfen uns also, unsere
Angebote marktfahig zu machen.

Dazu passt wohl auch lhr globales,
unternehmensweites Online-Brainstor-
ming fiir Mitarbeiter und Kunden. Der
sogenannte «Innovation Jam» hat bisher
46 000 Ideen generiert. Wie finden Sie da
die Nadeln im Heuhaufen?

Die technische Antwort ist einfach — mit
Hilfe von Datamining. Daraus liess sich
eine Hitliste ableiten, wo viel Interaktion
zwischen den ldeenlieferanten stattfand.
Einer hatte die Idee, und andere dusserten
sich dazu. Eine Art Ideenblog.

Rechnet sich das auch kommerziell?

IBM hat einen gut dotierten Innovationspreis
ausgesetzt flr zehn Topideen, die flr unser
Unternehmen im weitesten Sinn einen
Beitrag leisten. Es gibt beispielsweise ein
Projekt, um zwischen Mandarin und
Englisch zu Ubersetzen. Ein weiteres Projekt
pruft, wie wir die gleiche Computerleistung
mit weniger Energie erbringen kdnnen.

Ob es sich rechnet, dazu sind Aussagen
noch nicht méglich.

Sind innovative Leute auch geniigend
kommunikativ? Innovatoren gelten oft als
Eigenbraétler.

Unser «Jam» hat den Charme, dass Leute
mit Ideen mit andern kommunizieren.

Im Dialog wurden diese Ideen im wahrsten
Sinn des Wortes raffiniert: Es gab Diskus-
sionen dariber, wie plausibel und nutzbar
die Vorschlage sind. Wir haben im Intranet
auch sogenannte «Think Places» eingerich-
tet, wo Mitarbeiter stdndig ihre Ideen regis-
trieren und kommunizieren kénnen - einfach
und schnell. Man kann aber nicht auf
Knopfdruck innovativ sein. Damit steht oft
das operative Tagesgeschaft im Wettstreit.

IBM setzt auf virtuell agierende globale
Projektgruppen. Ist das effektiv?

Die beste Kommunikation flir die Genera-
tion, der ich angehdre, ist sicher der per-
sonliche Kontakt. Wir stellen aber fest, dass
die Generation der 18- bis 30-J&hrigen

Interview

bereits ganz anders kommuniziert. Wenn sie
gamen, dann sitzen ihre Mitspieler in ande-
ren Kontinenten. Sie nehmen an «virtual-
parties» teil. Global virtuell zu interagieren
ist flr sie alltaglich.

Bei IBM gilt seit 1999 die Zeitsouveranitat
der Mitarbeitenden. Und das ohne
Prasenzkontrolle. Wie bewéahrt sich
dieses Modell?

Es setzt voraus, dass Sie Vertrauen in lhre
Mitarbeiter haben. Wir machen gute Erfah-
rungen. Die Mitarbeitenden kdnnen ihre
Lebenszeit optimieren und missen nicht
alles um ihre Prasenzzeiten beim Arbeitge-
ber herum planen. Dies ist auch ein Grund,
warum viele Leute gerne fir IBM arbeiten.
Unser Kontrollmechanismus sind die Resul-
tate, und da merken wir keinen Leistungs-
abfall.

Werfen wir noch einen Blick in die
Zukunft. Wo steht lhr Unternehmen in
finf Jahren?

Die Konzentration auf den Dienstleistungs-
bereich wird sich weiter verstarken. Dabei
werden wir vom Komponentengeschaft fiir
unsere Kunden immer stérker in Prozesse
hineinwachsen. Wir werden beispielsweise
fir Kunden das Personalwesen oder auch
den Einkauf fihren, damit diese sich aufs
Kerngeschéft konzentrieren kénnen. Viele
Geschaftsprozesse lassen sich global stan-
dardisieren.



Das Bigpharmaunternehmen

Actelion ist eine Erfolgsstory.

Ehrgeizige Ziele, Teamgeist
und offene Turen schaffen ein
innovatives Klima.

«Als namhafte Aktionare kdnnten Sie ihre millionenschweren Antei-
le verkaufen und sich an den Strand legen.» Diese Bemerkung I6st
bei den Fiihrungsleuten von Actelion allgemeine Heiterkeit aus.
Strandleben komme in seinem persénlichen Ranking ziemlich weit
hinten, meint CEO Jean-Paul Clozel: «<Das ware fiir mich ein Verlust
an Lebensqualitat.» Auch seine Ehefrau Martine, Leiterin praklini-
sche Pharmakologie bei Actelion, sieht im slssen Nichtstun keine
Alternative: «Wir entwickeln hier Medikamente, die Tausenden
Patienten helfen. Es gibt nichts Erflllenderes.» Und auch Walter
Fischli und Thomas Weller, die Leiter Molekularbiologie & Biochemie
und Chemie, wollen «lieber die Firma weiterbringen».

Den Auftritt im Team versteht CEO Clozel, kirzlich zum «Entrepre-
neur of the Year» gekirt, als klare Ansage: «Ohne die hier Anwe-
senden und noch ein paar Leute mehr wiirde es Actelion nicht
geben. Kein noch so guter Chef kann allein Medikamente entwi-
ckeln.» An der Borse war Actelion Mitte November mit 6,7 Milliar-
den CHF bewertet. Die Griinder und rund ein Dutzend ihrer Weg-
gefahrten sowie Mitarbeiter halten 11,5 Prozent am Unternehmen.
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Dr. Jean-Paul Clozel

Zur Selbstandigkeit getrieben

Diese Unternehmenskultur resultiert aus der noch jungen Firmen-
geschichte von Actelion: Die meisten Griinder — ausgebildete Arzte
und Biochemiker — kannten sich aus der Herz-Kreislauf-Forschung
bei der Pharmafirma Roche. Martine Clozel stiess dann 1987 auf
wissenschaftliche Ergebnisse aus einem Test mit Schweinezellen,
die das ganze Team elektrisierten — ein Sekret, das eine gefassver-
engende Wirkung besitzt: «Ich wollte herausfinden, ob sich so
Krankheiten wie Herzschwéche oder bestimmte Formen von Blut-
hochdruck erklaren und bekdmpfen lassen.» In der Folge entwi-
ckelten das Ehepaar Clozel und Fischli mit ihrem Team einen Wirk-
stoff, der diese geféssverengende Substanz blockierte.

Doch als es darum ging, das Medikament klinisch an Menschen zu
testen, stoppte Roche 1996 das Projekt. Eine Riesenenttduschung
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ZAHLEN UND FAKTEN

Das biopharmazeutische Unternehmen

mit Hauptsitz in Allschwil wurde vor zehn
Jahren gegriindet, beschéftigt gut 1500
Mitarbeitende und vertreibt seine Medi-
kamente weltweit durch eigene Niederlas-
sungen. 2006 betrug der Umsatz 1,2 Milliar-
den CHF. Erfolgreichstes Medikament ist
Tracleer, ein Mittel gegen Bluthochdruck

in der Lungenarterie. Zwei weitere Medi-
kamente sind bereits zugelassen und
generieren Einnahmen; zehn Wirkstoffe
werden zurzeit in klinischen Studien
erprobt. Actelion ist seit 2000 bérsenkotiert.

www.actelion.com

fUr das Team: «Um unsere Vision umzusetzen, mussten wir Unter-
nehmer werden.» Und sichere, gut dotierte Stellen aufgeben.
Stattdessen begann der Kampf ums Geld. Roche war nicht bereit,
sich zu beteiligen. Gleichwohl schloss man mit den Actelion-Grin-
dern einen Vertrag ab: Sie durften ihre Entdeckung mitnehmen.

Mit der Verpflichtung, im Erfolgsfall an Roche Lizenzgebilhren zu
bezahlen. Im Nachhinein ein cleverer Schachzug, der dem Pharma-
riesen nun jahrlich einen hohen zweistelligen Millionenbetrag
einbringt.

Die Start-up-Unternehmer mussten zuvor viel Uberzeugungsarbeit
leisten und ihre persdnlichen Ersparnisse investieren. 1997 hatte
man endlich die nétigen Millionen zusammen. Damals konnte das
Team noch kein marktreifes Produkt vorweisen. Doch das Risiko
hat sich gelohnt: Der neuartige Wirkstoff bestand alle klinischen
Tests, wurde unter der Handelsbezeichnung Tracleer auf den Markt
gebracht und hievte Actelion in Rekordzeit in die Gewinnzone.
2007 wird das Unternehmen allein mit Tracleer tber eine Milliarde
CHF umsetzen — das Medikament hilft gegen Bluthochdruck im
Lungenkreislauf.



Ertrage investieren

Was man mit Tracleer verdient, wird grosstenteils in den Ausbau
des Unternehmens und die Forschungspipeline investiert. Zehn
Produkte stehen in der klinischen Prifung, flinf davon bis Ende
2007 in der sogenannten Phase Il — also vor den letzten Patienten-
tests.

Optische Visitenkarte ist das neue Forschungszentrum in Allschwil
— ein imposanter Bau mit einladendem, kiinstlerisch gestaltetem
Entree, das sich Uber eine Glasfront nach aussen 6ffnet. Die Labors
und Buros auf technisch neuestem Stand sind um einen grossen
Innenhof angeordnet und lichtdurchflutet. Auf jedem Stockwerk
gibt es Stehpulte, Sitzecken und Kaffeeautomaten — Kontakte
untereinander sind ausdriicklich erwlnscht.

«Es ist ein Gebaude von Wissenschaftlern flir Wissenschaftler, das
standige Interaktion und damit Innovationen fordert. Dies ist ein
wichtiger Teil unserer Firmenkultur», sagt Walter Fischli, dessen
Handschrift der Bau vor allem tragt. Und blickt man zum Fenster

hinaus, sieht man eine Grossbaustelle: Hier entsteht das neue
Business Center, geplant von den Basler Architekten Herzog &
de Meuron. Actelion baut an seiner Zukunft. «Das wird kein Denk-
mal», sagt Jean-Paul Clozel. <Aber wir wollen neue Produkte
lancieren. Daflir suchen wir die besten Leute, die mehr Platz und
ein anre-gendes Umfeld brauchen.» Nicht unbescheiden reklamiert
er die «Weltmeister» fir seine Crew. Aktuell beschaftigt Actelion
Uber 1500 Mitarbeitende, meist Fachleute, aus 40 verschiedenen
Nationen. Bei Rekrutierungen hilft nicht nur der eigene gute Ruf,
sondern der Basler Pharmacluster mit Grossfirmen und anderen
Biotechunternehmen.

Innovationen wirden Actelion antreiben und nicht Marketing,
heisst es in einer Firmenbroschire. Der Chef prazisiert: «<Am
Anfang stehen immer der Patient und sein Leiden. Deshalb ent-
wickeln wir Produkte. Wir kénnen gar nichts vermarkten, wenn wir
kein innovatives Produkt haben.» Selbstverstandlich sei gutes
Marketing dann aber ein Schlissel zum kommerziellen Erfolg.
Womit Clozel elegant den Bogen zum grdssten Hoffnungstrager
aus der Actelion-Produktepipeline schlagt: «Nehmen Sie unser
neuartiges Schlafmittel Almorexant. Da missen Sie den Patienten
erklaren, wie Schlaf funktioniert und wie das Medikament wirkt.
Wir Wissenschaftler brauchen dazu Ubersetzer.»

Mit klarem Ziel forschen

Das neue Schlafmittel — es reguliert den Wach-Schlaf-Rhythmus —
wurde bereits erfolgreich an 147 Patienten getestet. Die Probanden
konnten rascher ein- und langer durchschlafen. Die sogenannte
REM-Schlafperiode wurde ebenfalls verlangert. Diese ist wichtig flr
die Erholung. Und der Brummschéadel, eine typische Nebenwirkung
herkdmmlicher Schlafmittel, blieb aus. In grossen klinischen Tests
mit unterschiedlicher Dosierung muss das «Sandmannchen» aus
den Actelion-Labors nun seine positiven Eigenschaften bestéatigen.
Das dauert noch drei Jahre. Wenn sich die Erwartungen erfiillen,
hatte man neben Tracleer einen weiteren Blockbuster mit einem
Umsatzpotenzial von Uber einer Milliarde. Allein in den USA leiden
80 Millionen Menschen an Schlaflosigkeit.

Dartber hinaus erprobt man Mittel gegen Autoimmun- und Infekti-
onskrankheiten sowie Erkrankungen des zentralen Nervensystems.
Actelion halt so mehrere Balle in der Luft, um langerfristig erfolg-
reich und unabhéngig zu sein. Man habe kirzere Entscheidungs-
wege als grosse Pharmakonzerne, heisst es. Und: Kleine, schlanke
Organisationen setzten mehr Innovationskraft frei.

Ist man nicht versucht, zu rasch zu grosse Hoffnungen zu wecken?
«Wir publizieren nur Daten, die sich wissenschaftlich belegen
lassen,» erklart Martine Clozel. Geforscht wird nicht ins Blaue
hinein. Actelion konzentriert sich auf Medikamente in Bereichen mit
hohem medizinischem Bedarf. «Sie missen den Patienten nutzen.»
Die Latte liegt hoch: Von zehn Wirkstoffen in der Forschung schafft
es einer zum Medikament und selbst nach ersten erfolgverspre-
chenden Patiententests liegt die Ausfallquote noch bei 50 Prozent.
Das schreckt die Bérsenanalysten mehr als die Actelion-Leute.
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Schalter und Tastaturen funktionieren
als Bindeglied vom Menschen zur
Mi\séhine. Der globale Nischenplayer
E hat seinen Innovations-

prozess zur Herstellung immer cleverer
Produkte stark systematisiert.
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Wer am Jungfraujoch oder in Shanghai die Bahnttre 6ffnet, den
Ticketknopf in der Tiefgarage drlickt, den persdnlichen Code
irgendwo auf der Welt am Geldautomaten eintippt oder im Auto
den Sitzgurt einklinkt, betatigt — wenn der Schalter bei Berlihrung
klickt — vielleicht ein Produkt der Firma EAO. Die Marke nimmt man
allerdings nicht wahr, denn der Firmenname steht auf dem fiir den
Benutzer nicht sichtbaren Innenteil des Schaltersystems.

Kurt Loosli, CEO der Firma mit Hauptsitz in Olten, hért den Begriff
«Schalter» allerdings nicht gerne. Viel lieber spricht er von Human-
Machine Interfaces (HMI), sogenannten Mensch-Maschine-Produk-
ten: «Unsere L6sungen liefern dem Benutzer ein taktiles Feedback.
Sie erhalten damit die Meldung, dass Sie gedriickt haben.» Das
gilt nicht nur fir Bahn und Bustiren, sondern auch fir die Bedien-
einheiten an Hebebiihnen, Kranen und Férderbandern. Auch dort
erwartet der Bediener eine taktile und akustische Rickmeldung.
Meist leuchten die Tasten dazu noch optisch auf.

Das HMI-Innenleben zeigt Loosli Besuchern in seinem Biro, da ist



Kurt Loosli

der Physiker mit ETH-Abschluss und MBA-Diplom ganz in seinem
Element. Hinter der sichtbaren Oberflache von Leuchttasten,
Leuchtmeldern, Not-Aus-Schaltern, Tastenfeldern und Keyboards
steckt das Herz des Systems, das sicherstellt, dass die Tir im
Tram, die Sicherheitsgurtanzeige im Auto oder das Videomischpult
im Fernsehstudio auch funktionieren.

Hochste Qualitatsstandards

Die EAO liefert sowohl Komponenten als auch ganze Systeme.

95 Prozent werden exportiert. Die Liste der Referenzkunden liest
sich wie ein Who’s who der grossen Marken: General Electrics,
Philips, Siemens, Bombardier, Bosch, Alstom, Japan Railways,
Sumitomo, Tetrapak, VW, SBB, Marconi und viele mehr. Einer
dieser Kunden flhrt wéahrend unseres Besuchs gerade eine Quali-
tatsprufung in der Montagehalle der EAO durch. Was Loosli

nicht nervés macht: «Wir kontrollieren standig unsere Produkte
und Prozesse; sie erfilllen hochste Qualitatsstandards.»

Ein defektes HMI-System blockiert nicht nur den Ausstieg aus dem
Bahnwaggon oder verhindert den Geldbezug am Automaten, es

dossier innovation

kann auch ganze Produktionsstrassen in der Maschinenindustrie
lahmlegen. Die EAO haftet und garantiert fiir ihre Systeme.
Austauschaktionen von grésseren Serien wéaren fir die KMU
verheerend. Deshalb schaut man bei EAO genau hin. In einem
Priflabor werden schadhafte Einzelteile untersucht. Unter dem
Mikroskop zeigt sich da beispielsweise, dass eine Drahtverbindung
im Anschlussbereich eines Schalters nicht sauber verlétet wurde.
Das Problem ist identifiziert, und der Prozess wird nun angepasst.
Bevor ein neues Produkt an Kunden ausgeliefert wird, muss es
seine Robustheit und Alltagstauglichkeit beweisen. Zum Beispiel
der Turoffner eines Trams: Millionen von Klicks, unsanftes Betati-
gen, grosse Temperaturunterschiede, Feuchte und Nésse. Véllig
vandalensicher ist nichts, aber allzu empfindlich darf der Schalter
auch nicht reagieren.
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Die EAO funktioniert als virtuelle Fabrik. «Wir machen die Innovatio-
nen und den Verkauf, alles andere ist outgesourct», erklart Loosli.
Die Einzelteile werden von Zulieferern bezogen — gespritzt,
gestanzt und entsprechend bearbeitet. In Olten und an den ande-
ren Produktionsstandorten in Deutschland, Frankreich und

China wird montiert und die Qualitat sichergestellt. So funktioniert
die EAO seit ihrer Griindung vor 60 Jahren.

Innovationen planen

Der Innovationsprozess ist standardisiert. Alle Mitarbeitenden sind
aufgefordert, Produkteideen und Verbesserungsvorschlage auf
einem Formular («Product Request») einzutragen. Diese Vorschlage
werden beim Meeting des Innovationsteams, das sich alle 14 Tage
trifft, eingespeist. Dort werden mdgliche Innovationen vorange-
trieben. Sind die definierten Voraussetzungen zu 80 Prozent erfilllt,
wird aus der Idee ein Prototyp. Wenn auch dort die technischen
und wirtschaftlichen Eckpunkte stimmen, kommt es zum Produkt-
antrag. Zurzeit sind es 27 Konzepte, die weiterverfolgt werden. Ein
neues HMI-Produkt zu entwickeln, kostet die EAO durchschnittlich
eine Million CHF.

Eine Innovation, von der sich die EAO viel erhofft, ist zum Beispiel
eine neuartige Haltewunsch-Taste flr Busse. Das heute verwende-
te Massenprodukt wird von Billiganbietern aus Fernost vertrieben.
Grosster Kostenfaktor ist dabei nicht die Taste, sondern die ganze
Verkabelung. Deshalb arbeitet die EAO an einem kabellosen
Schalter, der dann auch etwas mehr kosten darf. Nun wollte aber
der Bushersteller weder ein System Uber Bluetooth (méglicher
Elektrosmog) noch mit Batterien (zu hoher Unterhaltsaufwand).
Die Losung ist ein autarkes System, das durch die Betétigung der
Taste geniigend Energie in einer Zelle speichert, um das Signal
abzusetzen. Die EAO steht da nach eigenen Angaben knapp vor
dem Durchbruch.

«Geld war bei Neuentwicklungen bisher nie ein Hinderungsgrund.
Wir kénnen alles aus unseren Ertragen finanzieren. Ich verantworte
den strategischen Entscheid», sagt Loosli. Innovatoren zu mana-
gen, sei dabei nicht immer einfach. Es gebe Mitarbeiter mit hoher
Fachkompetenz, die sich mit ihrer manchmal eigensinnigen Art
selbst im Wege stlinden. Erfolgreiche Innovationen seien hingegen
Teamleistungen. Die Eigenbrétler wirden immer seltener.

Die EAOQ leistet sich an jedem ihrer vier Standorte eine eigene
Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Das hért sich ineffizient
an. «Ist es nicht!», sagt Loosli. Die Standorte seien durch Akquisi-
tionen und Aufbau dazugekommen. Jeder Standort wurde auf ein
eigenes Sortiment ausgerichtet. Zum Teil entwickelt man Produkte
auch gemeinsam. Der Innovationsprozess funktioniert standort-
Ubergreifend und bindet Mitarbeitende und Kunden mit ein. Vom
Werk in China aus wird der lokale Markt mit lokalen Produkten
abgedeckt.

Die EAQ floriert. 2006 und 2007 liegt das Wachstum tber 10
Prozent. «Wir sind Zykliker. Geht es der Maschinenindustrie gut,
haben auch wir volle Auftragsblicher», erklart Loosli. Und er ist
auch fir 2008 optimistisch. Dann soll die EAO erstmals 150 Millio-
nen CHF umsetzen.
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meinung

SwissSCcom-CEO Carsten Schioter
uber Kommunikation, Konkurrenz,
Kundenverhalten und die Notwendig-
keit, Wetten einzugehen.

Innovation ist der Schlissel fiir Wachstum.
Und Wachstum bedeutet nicht ein Plus als
Vorzeichen vor dem Umsatz. Wenn zum
Beispiel der Markt, in dem man sich
bewegt, um 10 Prozent wéchst und das
eigene Unternehmen nur um 2 Prozent,
dann ist man nicht gewachsen. Wachstum
heisst fUr mich, einen Anteil im Markt zu
gewinnen, und dies bei Uberdurchschnitt-
licher Rentabilitat.

Das Kerngeschéaft von Swisscom unterliegt
einer massiven Preiserosion. 2006 haben wir
zum Beispiel von 10 Milliarden CHF Umsatz
rund 500 Millionen nur durch Preiserosion
verloren. Dies farbt — speziell in einem Unter-
nehmen mit hohen Fixkosten wie Swisscom
— direkt auf das Ergebnis ab: Es fehlen

500 Millionen und damit 5 Prozent des
Umsatzes. Das sind rund 25 Prozent des
Cashflows. Nun stellt sich die Frage, wie
viel Innovationskraft es braucht, um diese
Umsatz- und Preiserosion zu kompensieren.
Wenn wir die verschiedenen Produkte
betrachten, die Swisscom lancieren kann,
dann gibt es nicht ein einziges Neuprodukt,
das jemals das Umsatzvolumen der Sprach-
kommunikation einnehmen wird. Dort
erodieren die Preise aber am starksten.
Wenn ein SchllUsselbereich derart stark
verliert, braucht es wahrscheinlich 30 bis 40
neue Produkte, um diese Entwicklung auf
der Umsatzseite zu kompensieren. Und das
bedeutet dann noch nicht, dass auch die
Cashflow-Seite kompensiert ist. Deshalb ist
Innovation essenziell fiir ein Unternehmen
wie die Swisscom.

Innovation heisst flir mich zunachst einmal,
dass ein Unternehmen seinen Markt aktiv
gestaltet. Man darf bei Neuerungen nicht als
Nachahmer dastehen, sondern muss die



Carsten Schloter

Trends setzen. Ein wichtiger Faktor fir Inno-
vation sind die sich entwickelnden Kunden-
bedlrfnisse. Nehmen wir einen Teenager,
der heute zwischen den verschiedenen
Kommunikationsformen — Festnetz, Mobile,
E-Mail, Chat, sonstigen Community-Plattfor-
men — hin und her wechselt. Verglichen mit
der Zeit vor zehn Jahren, ist dies eine gravie-
rende Verdnderung. Daraus leitet sich nun
die Frage ab, wie die Zukunft aussehen wird.
Keiner kann heute sagen, wie das Kommuni-
kationsverhalten in zehn Jahren sein wird.
Und wenn man wartet, bis man Gewissheit
hat, ist man verloren. Denn dann ist einem
jemand zuvorgekommen und hat gesagt:
«|lch wette darauf, dass es so aussehen
wird. Ich weiss es nicht sicher, aber ich
wette darauf.» Und er stellt Mittel und
Ressourcen zur Verfiigung, um Produkte flir
dieses angenommene Bedirfnis zu entwi-

ckeln. Das heisst, man muss Wetten einge-
hen und damit ein hohes Risiko. Auf welche
Technologie soll man wetten, auf welche
Produkte, auf welche Dienste? Aber: Wer
keine Wetten eingeht, ist nicht in der Lage,
den Markt zu gestalten.

Als die mobile Datentbertragungstechno-
logie kam, haben wir uns gefragt: «Glauben
wir daran, dass die Bandbreite auf diesen
oder auf jenen Geréaten stattfindet?» Und wir
sind eine Wette eingegangen, haben mit
Herstellern geredet und Geréte entwickelt —
und damit einen internationalen Innovations-
preis gewonnen. Als wir den Liberty-Tarif
lancierten, war das ein schwieriger Ent-
scheid. Der Kunde zahlte vorher brav pro
Minute. Dann kam ein Marketingtyp und
sagte: «Wir verrechnen nur noch pro Anruf.
Warum? Weil es fiir den Kunden viel trans-
parenter ist, weil er, noch bevor er zum Tele-

ZUR PERSON

Der Deutsche Carsten Schloter studierte

in Paris Betriebswirtschaft und startete
seine Karriere bei Mercedes-Benz France.
Der Wechsel in die Telecomindustrie
erfolgte 1993 bei der neugegriindeten debi-
tel France und anschliessend bei debitel
Deutschland. Seit 2000 ist Carsten Schloter
fur die Swisscom tatig. Dort leitete er die
Mobilfunksparte, bevor er, nach dem
Rucktritt von Jens Alder, die Fihrung des
Konzerns tibernahm. Swisscom verzeichnet
4,9 Millionen Mobilfunkkunden und rund
5,3 Millionen Festnetzanschlisse. Gegen
20000 Mitarbeitende erarbeiteten in

den ersten neun Monaten des Jahres 2007
einen Umsatz von 8,1 Milliarden CHF.

fon greift, weiss, wie viel es ihn kosten wird.»
Da haben wir gesagt: «Das machen wir.» Es
war eine Wette in vielerlei Hinsicht. Akzep-
tiert der Kunde das? Erzeugt es einen Pull-
effekt im Markt? Erlaubt es uns, Marktanteile
zu gewinnen? Flhrt es zu einem anderen
Anrufverhalten? Wir wussten es nicht. Nur
eines war klar: Es bedeutete Mindereinnah-
men. Das war das einzig Sichere.
Aber es hat funktioniert. 18 Monate spater
haben alle unsere Mitbewerber solche Tarife
angeboten. Was ich damit sagen mdchte:
Die Kommunikationsbranche verandert sich
sehr schnell. Und wer nicht bereit ist, Wetten
einzugehen, wird Uberhaupt nie in die Lage
kommen, den Markt zu gestalten.
Es gibt Ubrigens auch Wetten, mit denen
wir vollkommen danebenlagen. Aber das ist
ein Preis, den wir flir Innovation bezahlen
mussen.
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Mit feinen Stickereien auf Dessous |asst
sich profitabel geschiften. Das zeigt die
st. Galler Union AG. Innovationen
sind fur die Firma Uberlebenswichtig.
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Ein hauchzartes Nichts, verziert mit lindgriinen Blumenmustern,
lasst Christof Leemann durch seine Finger gleiten. Es ist ein Muster
flir ein Bustenhalter-Kérbchen aus der ndchsten Winterkollektion.
Der Inhaber des Stickereiunternehmens Union AG in St. Gallen ist
sichtlich stolz auf sein Produkt: «Dank modernster Lasertechnik
kénnen wir verschiedene transparente Stoffe in klar geschnittenen
Blattformen Ubereinanderschichten und besticken.»

In dieser Branche lberleben im Hochlohnland Schweiz nur die
Innovativsten. Leemann produziert in St. Gallen Hunderttausende
Meter Dessousstickerei auf einer hochleistungsféhigen Lasercut-
Maschine, die er schon vor zwei Jahren als Testkunde von Saurer
in Betrieb nahm. Damit kann die Union AG Qualitaten in einer
Menge liefern, die sonst unbezahlbar wéaren. Produziert wird drei-
schichtig im Dauerbetrieb. So stimmt auch die Marge.

Die Lasercut-Maschine wird nun weltweit verkauft, und bald stickt
sie in Fernost. Das weiss auch der Union-Chef: «In der Schweiz
positionieren wir uns als Boutique fiir Spezialitdten. Dank niedriger
Kapitalkosten bleiben wir mit hochproduktiven Anlagen wettbe-



werbsféhig.» In drei, vier Jahren brauche es aber den n&chsten
Schub. Denn unterdessen kommt Qualitat auch aus Fernost. Unter
anderem aus zwei Union-Stickereiwerken in China, wo man

schon seit 15 Jahren am Markt ist und «europdisch» operiert. Mit
modernstem Maschinenpark und hohem Qualitdtsanspruch: «Wir
sind Oko-Tex-zertifiziert. Stellen Sie sich vor, Blei im BH — das wére
der Supergau.» Kunden wie Marks & Spencer oder Triumph Uber-
zeugen sich vor Ort. Das geféllt Leemann: «Solange die Anspriiche
hoch sind, bleiben wir der richtige Partner. Fir Billigproduktion
braucht es uns nicht.»

Der Markt bestimmt den Takt

Auf dem Pult im Schauraum des Union-Geb&udes liegt ein Album.
Es zeigt die ganz junge englische K&nigin mit Stickereien aus dem
Hause Union. Damals blihte hier die Branche. Heute gibt es hier
neben der Union nur noch einen Sticker — und die Betriebe gehen
zu den Kunden. Die Union-Firmen in China sind deshalb entstan-
den, weil Grosskunden ihre Produktion dorthin verlagerten. Die
Zahlen fUr die gesamte Textilbranche verdeutlichen dies: Die Textil-
und Bekleidungsbereiche beschéftigten vor 15 Jahren in der

dossier innovation

Schweiz 40 700 Personen. Aktuell sind es noch 16 100 im Heimat-
land — aber 110000 Mitarbeitende im Ausland. Bei Union ist das
Verhaltnis 80 zu 320.

Innovation ist fir Leemann das Blut im Kreislauf seiner Firma. Ob
eine Kollektion erfolgreich ist, hangt fir ihn von drei Faktoren ab:
dem Design, der Kolorierung und der technischen Umsetzung. Der
Kunde schaue heute stérker als friher auf die Farbgebung und

das prachtigste Design niitze nichts, wenn es nicht sauber gestickt
werde. Um den richtigen Geist im Haus zu wecken, hat Leemann
ein einfaches Credo: «Sie missen sich als Chef haufiger in der
Designabteilung als in der Buchhaltung sehen lassen.» Alle Designs
sind made by Union. «Wir haben deshalb gut Uberlebt, weil unser
Cluster einzigartig ist. Wir haben hier die weltbesten Maschinen-
hersteller, die wichtigsten Lieferanten fir transparente Stoffe,
spezialisierte Farbereien, flexible Lohnsticker und die Fachhoch-
schulen.» Noch halte diese Kette. Der Union-Besitzer hofft,
mdglichst lange. Gleichzeitig denkt er 6konomisch: Um seine
Firmen in China entsteht ebenfalls ein Stickerei-Cluster. //
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Verantwortungsvolle Unternehmensfihrung:
Auf die Umsetzung kommt es an.

Die Verantwortung der Unternehmen und der Unternehmensfiihrung hat in Zeiten
der Globalisierung und der starken wirtschaftlichen Vernetzung eine neue
Dimension gewonnen. Verantwortungsvolle Unternenmensfiuhrung setzt nicht
nur einen hohen ethischen Anspruch an die Fihrungsqualitat voraus,

sondern stellt auch hohe Anforderungen an die organisatorische Verankerung.

edgar.fluri@ch.pwc.com

Ist verantwortungsvolle Unternehmensfih-
rung eine Zeiterscheinung, die dem Zyklus
einer jeden Mode unterliegt? Sind die zahl-
reichen Publikationen zu Responsible Lea-
dership, unternehmerischem Nachhaltig-
keitsmanagement und verwandten Themen
eine jener Wellen, die regelméssig die
Managementliteratur Gberschwemmen?
Oder ist verantwortungsvolle Unterneh-
mensflhrung tatséchlich ein Ansatz, Gber
den sich CEO und Verwaltungsrate Gedan-
ken machen missen?

Um Antworten auf diese Fragen zu finden,
sollten zun&chst der Begriff «verantwor-
tungsvolle Unternehmensfihrung» und sein
englisches Synonym «Responsible Leader-
ship» abgegrenzt werden. Bekannt wurde
der Begriff, als die European Foundation of
Management Development (EFMD) im Jahr
2004 die Globally Responsible Leadership
Initiative (GRLI) ins Leben rief. Deren Ziel
ist, dass die Unternehmensfiihrer weltweit
verantwortlich handeln. Unterstutzt wird
die Initiative vom Global Compact, jener
UN-Initiative aus dem Jahr 2000, welche
die Unternehmen aufruft, sich freiwillig zur
Einhaltung zehn elementarer Prinzipien in

Prof. Dr. Edgar Fluri,
Prasident des Verwaltungsrates

den Bereichen Menschenrechte, Arbeit,
Umwelt und Korruptionsbekdmpfung zu
bekennen. Unternehmen, so lautet die
Botschaft, sollen «good corporate citizens»,
gute Unternehmensburger, sein.

Hohe Erwartungen an die Wirtschaft

Die Initiativen reflektieren die hohen Erwar-
tungen der Gesellschaft an die Wirtschaft;
sie tragen aber auch einer Wirklichkeit
Rechnung, in der Unternehmen nicht als
isolierte Einheiten betrachtet werden
kodnnen; das sind sie nur im rechtlichen
Sinne. Unternehmen préagen die Volks-
wirtschaft und die Gesellschaft in allen
Landern, in denen sie tatig sind. Die Verant-
wortung des Unternehmens hoért nicht an
den Mauern von Fabriken und Verwaltungs-
gebauden auf; in einer arbeitsteiligen Wirt-
schaft erstreckt sie sich z.B. auch auf die
Beschaffungskette, gleichgiiltig, ob diese
im Heimmarkt oder in Schwellenldndern
beginnt. Unternehmen nutzen Ressourcen,
die ihnen die Gesellschaft und die Natur
zur Verfligung stellen und mit denen es
verantwortungsvoll umzugehen gilt.

An dieser Stelle kommt ein weiterer Begriff
ins Spiel, jener der Nachhaltigkeit: Unter-
nehmen sollen nachhaltig wirtschaften,
zumal in einer Zeit, die einerseits von Klima-
wandel und knappen natirlichen Ressour-
cen, andererseits durch die vermehrte
Nutzung von Humanressourcen in Schwel-
lenlandern gepragt ist. Die vielzitierte «Triple
Bottom Line», auch sie basiert auf einer
Definition der UNO (Brundtland-Kommission
1987), umschreibt die drei Dimensionen

der Nachhaltigkeit: die 6konomische, die
soziale und die 6kologische. Nachhaltigkeit
und Responsible Leadership hangen

eng zusammen: Beide basieren auf dem
Konzept der gesellschaftlichen Verantwor-
tung. Beiden liegt aber auch ein einfaches
und bewéhrtes unternehmerisches Prinzip
zugrunde, ndmlich dass ein Unternehmen,
um langfristig am Markt erfolgreich zu sein,
samtliche Ressourcen professionell bewirt-
schaften muss — also auch nichtfinanzielle
Ressourcen wie etwa das Vertrauenskapital.

Grenzen der Verantwortung

Die einem solch umfassenden Verantwor-
tungsbegriff innewohnenden Handlungs-
anweisungen aber stossen auch an die
Grenzen der betrieblichen Realitét. Die erste
resultiert aus dem Grundauftrag, den jedes
Unternehmen erflllen muss: der Schaffung
von 6konomischem Wert flr die Eigentimer
und die Mitarbeiter — eine Verantwortung mit
unmittelbarer Wirkung auf die Prosperitat
der Volkswirtschaft(en). Aus diesem Blick-
winkel betrachtet, gibt es flir ein Unter-
nehmen ja immer nur eine Bottom Line: die
wirtschaftliche. Sich darauf zu beschréanken
ist indes zu kurz gegriffen. Vernachlassigt
oder ignoriert ein Unternehmen die soziale
und die 6kologische Dimension seines
Handelns, nimmt die 6konomische lber
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Die Implementierung der verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung

Geltungsbereich
Unternehmens-
werte

kurz oder lang Schaden: Arbeitnehmer
werden unzufrieden, Lieferanten- und
Kundenbeziehungen geraten in Gefahr, die
Reputation leidet.

Die zweite Grenze liegt in der Schwierigkeit
der Umsetzung. CEO und Verwaltungs-
rate kdnnen von der Sinnhaftigkeit einer
Responsible Leadership noch so liberzeugt
sein, doch wenn dieses Bekenntnis nicht

in der Strategie, den Strukturen und Prozes-
sen verankert ist, lasst sich verantwortungs-
volle Unternehmensflihrung im betriebli-
chen Alltag nicht realisieren. Die Einsicht in
die Notwendigkeit verantwortungsvollen
Handelns resultiert zwar letztlich aus dem,
was man als «gesunden Menschenver-
stand» bezeichnet. Wer unternehmerisch
handelt, Gbernimmt im gleichen Zuge die
Verantwortung fir das ihm anvertraute Kapi-
tal, fir die Mitarbeiter und fur die Ressour-
cen, die in den Produktionsprozess einflies-
sen. Wie aber lasst sich sicherstellen, dass
das, was der gesunde Menschenverstand
sagt, in der Praxis auch umgesetzt wird?
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Code of
Conduct

Richtlinien,
Regelwerke

Ausbildungs-
programme

Reputation als Wettbewerbsvorteil

Eine mangelhafte Umsetzung zeigt sich
dann am krassesten, wenn es zum Krisen-
fall kommt. Ist der Vermdgensverlust, die
Umweltkatastrophe oder der Bestechungs-
fall eingetreten, hat die Begrenzung des
Schadens, vor allem des Imageschadens,
hochste Prioritat. Unternehmen, die

wegen solcher Vorkommnisse ins Visier der
Offentlichkeit und der Regulatoren gelan-
gen, sind nicht alle per se schlecht geflhrt.
Meist aber sind sie durch die Art ihrer
Geschaftstatigkeit und/oder ihre internatio-
nale Ausrichtung sehr exponiert und damit
anfallig fir Unregelmassigkeiten. Leistungs-
orientierte FUhrung beinhaltet ambititse
Zielsetzungen, und um diese zu erreichen,
mag im Hinblick auf eine kurzfristig aus-
gelegte Zielerreichung bisweilen die Versu-
chung locken, Regeln der Compliance

zu missachten. Gelingen kann dies aber nur,
wenn die Corporate Governance und die
Kontrollsysteme versagen.

Ein Unternehmen, das sich in einer solchen
Situation wiederfindet, scheut in der Regel
weder Kosten noch Muhe, um Strukturen
und Prozesse so zu reorganisieren, dass ein
Wiederholungsfall ausgeschlossen ist.

Unternehmenswerte

und Verhaltenskodex haben
generelle Gultigkeit. Der
Detaillierungsgrad nimmt nach
dem Top-down-Prinzip zu.

Detaillierungsgrad

Empfehlenswerter ist ein anderes Szenario:
Unternehmen, die — ohne dass es zu einem
Vorfall gekommen ware — liberlegen, ob

sie ihre Organisation langfristiger auf eine
verantwortungsvolle Flihrung hin ausrichten
sollen. In der Praxis ist es aber oft nicht
einfach, den Reputationsgewinn, der sich
auch in stabilen Kundenbeziehungen und
dem Commitment der Mitarbeiter nieder-
schlagt, den hohen Investitionen gegentber-
zustellen. Trotzdem tatigen viele Unterneh-
men diese Investitionen, denn sie betrach-
ten einen guten Ruf als Wettbewerbsvorteil.

Verankerung in der Organisation

Die Implementierung der Responsible Lea-
dership in der gesamten Organisation stellt
eine Herausforderung dar, deren Komplexi-
tat und Zeithorizont nicht zu unterschatzen
sind. Als Pramisse (und an dieser Stelle
nicht weiter vertieft) werden die Integritat
und der ethische Anspruch der Personen
auf oberster Filhrungsebene gesetzt. Dies



und das Bekenntnis zu einer verantwor-
tungsvollen Unternehmensfliihrung voraus-
gesetzt, erstreckt sich die Umsetzung Uber
vier Stufen:

¢ Am Anfang steht die Definition der Unter-
nehmenswerte. Sie bestimmen die Unter-
nehmenskultur und den «tone at the top».
Unternehmenswerte reprasentieren die
Identitdt des Unternehmens; sie spiegeln
die Verhaltensweisen und das, woflr das
Unternehmen einsteht. Werte sind keine
Lippenbekenntnisse, sondern missen von
der gesamten Organisation getragen und
von all ihren Mitgliedern verinnerlicht sein.

¢ Im zweiten Schritt werden die Unterneh-
menswerte in einen Verhaltenskodex (Code
of Conduct) Ubersetzt. Dieser Kodex muss
mit der angestrebten Kultur, aber auch mit
der Strategie des Unternehmens in Einklang
stehen. Nur so ist die Glaubwurdigkeit nach
innen und nach aussen gewahrleistet. Fur
die Unternehmensfiihrung heisst dies, dass
sie bei allen strategischen Entscheidungen
ganz bewusst die Frage nach der Verant-
wortung stellen muss.

¢ Ein Code of Conduct beinhaltet allgemei-
ne Verhaltensrichtlinien, Leitlinien, die
auch bedeutsam flr die Bewusstseinsbil-
dung sind. In Alltagssituationen aber
bietet ein Verhaltenskodex nur begrenzt
Entscheidungshilfe. Deshalb bedarf es im
dritten Schritt konkreter Richtlinien und
Regelungen. Diese kénnen den Umgang
mit Geschenken ebenso betreffen wie
Vorschriften zum Energie- und Papierver-
brauch, zur Kundenakquisition oder zum
Umgang mit Lieferanten.

¢ Im vierten Schritt schliesslich gilt es, das
interne Regelwerk mit Leben zu erfillen.

Die Fuhrungsstrukturen, das Risikomanage-
ment, das interne Kontroll- und Incentive-
system muissen mit den angestrebten Zielen
in Einklang gebracht werden. Mit spezifi-
schen Ausbildungsprogrammen sollte das
Unternehmen sicherstellen, dass die Mitar-
beiter den Zusammenhang zwischen ihrem
eigenen Verhalten und dem Interesse des
Unternehmens verstehen. Zudem sollte es
eine Stelle geben, die Mitarbeitern unter
Wahrung der Vertraulichkeit Hilfestellung in
Konfliktsituationen bietet.

Die Glaubwirdigkeit der Responsible Lea-
dership basiert auf der Konsistenz des
Verhaltens, der Ubereinstimmung zwischen

Bekenntnis und Handlung, zwischen Wahr-
nehmung und Wirklichkeit. Uber die institu-
tionelle Verankerung hinaus bedarf verant-
wortungsvolle Unternehmensfihrung auch
der Rechenschaftsablage (accountability).
Ohne Transparenz, Wahrhaftigkeit und
offenen Dialog ist der Vertrauensbildung der
Boden entzogen. Vertrauen aber ist die
Basis flr den wirtschaftlichen Erfolg.

Diese Einsicht an sich ist Grund genug, die
Verantwortung als wesentliche Flihrungs-
komponente zu betrachten. Hinzu kommt
die regulatorische Seite: Compliance,
ursprunglich als die strikte Einhaltung von
Gesetzen definiert, geht heute Uber den
rechtlichen Aspekt hinaus. Einhaltung der
gesetzlichen Vorschriften soll und muss eine
Selbstverstédndlichkeit sein; dies schliesst
auch die steuerrechtliche Compliance und
das damit verbundene Tax Risk Manage-
ment ein.

Heute greift die Compliance, vor allem in
regulierten Branchen, weiter. Als Beispiel
sei das Rundschreiben der Eidgendssi-
schen Bankenkommission vom 27. Septem-
ber 2006 zur Uberwachung und internen
Kontrolle erwéhnt, das folgenden Passus
enthalt: «Compliance gilt als das Einhalten
von gesetzlichen, regulatorischen und inter-
nen Vorschriften sowie die Beachtung

von marktiblichen Standards und Standes-
regeln.» Compliance wird hier ausdrticklich
ausgeweitet auf die selbst erstellten inter-
nen Regeln und die «marktiiblichen Stan-
dards», die ja einer laufenden Verdnderung
unterliegen. Entsprechend hoch sind die
Anforderungen zur Sicherstellung der so
definierten Compliance.

Perspektiven fiir Innovation und Bildung
Der Wille, méglichen Verstéssen gegen

die Compliance und dem so entstehenden
materiellen und immateriellen Schaden
vorzubeugen, ist ein hinreichender Grund
fur die konsequente Umsetzung einer
verantwortungsvollen Unternehmensfiih-
rung. Dariiber hinaus hilft Responsible
Leadership, die Governance-Strukturen und
das unternehmensweite Risikomanagement
zu festigen. Responsible Leadership kann,
sofern sie in die Strategie integriert ist,

aber auch neue Perspektiven eroffnen.

Stellt ein Unternehmen fest, dass die
Geschaftspraktiken auf einem bestimmten
Markt nicht mit den eigenen Werten und
Verhaltensregeln vereinbar sind, so kann es
diese Geschéftspraktiken &ndern oder sich
aus diesem Markt ohne Reputationseinbus-
se zuruckziehen. Umgekehrt bieten auch
regulatorische Einschrankungen Chancen.
Veranderte Umweltbedingungen haben im
Laufe der Wirtschaftsgeschichte stets als
Motor der Innovation gewirkt, haben neue
Technologien und Produktionsmethoden
hervorgebracht. Heute stellen Emissions-
obergrenzen beispielsweise die Automobil-
industrie vor die Notwendigkeit, neue
Antriebssysteme zu entwickeln; erneuerba-
re Energien sind seit geraumer Zeit ein
Geschaftsfeld, das bei weiter steigenden
Rohdlpreisen sogar rentabel zu werden
verspricht. Unternehmen, welche sich friih-
zeitig auf Responsible Leadership ausge-
richtet haben, kénnen sich so einen Wettbe-
werbsvorteil verschaffen.

Die Regulierung ist weithin gesellschaftlich
akzeptiert und geht mit einem ausgepragten
Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein
einher. Das er6ffnet ganz unterschiedlichen
Branchen auch neue Mérkte: von der Verpa-
ckungsindustrie tber die Nahrungs- und
Textilhersteller bis zum Einzelhandel.

Auch im Ausbildungswesen hat das Thema
seinen Platz gefunden: Responsible Leader-
ship steht heute auf der Agenda renommier-
ter Managementschulen: Ganz im Sinne der
eingangs erwdhnten Globally Responsible
Leadership Initiative werden die kiinftigen
Spitzenmanager auch theoretisch auf eine
verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung
vorbereitet. Ein Grund mehr, dass sich

auch die heutigen Fiihrungskréafte mit dem
Thema auseinandersetzen.

Fazit

Verantwortungsvolle Unterneh-
mensflhrung ist ein Thema, mit
dem sich CEO und Verwaltungs-
rate beschaftigen mussen. Die
Herausforderung liegt weniger im
Bekenntnis zu den Zielen an sich
als darin, Responsible Leadership
in der Strategie, den Strukturen
und Prozessen der gesamten
Unternehmensorganisation zu
verankern.
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Investieren in Russland:

Dank seiner Grosse bietet der russische Markt zahlreiche Chancen.
Als Grundregel gilt aber: Die Due Diligence muss in Russland umfassender
als im Westen durchgefuhrt werden.

daniel.gremaud@ch.pwc.com

Die geografische und die kulturelle Nahe
zu Westeuropa pradestinieren Russland
geradezu als Investitionsstandort. Zudem
bleiben die wirtschaftlichen Prognosen viel-
versprechend. In den letzten Jahren haben
die ausléndischen Direktinvestitionen in
Russland stark zugenommen - von 2004
bis 2006 betrugen sie insgesamt 57 Milliar-
den USD.

Die wichtigsten Investoren sind Zypern, die
Niederlande, Luxemburg, Grossbritannien,
Deutschland und die USA. Gemass Anga-
ben der Schweizerischen Nationalbank
beliefen sich die Direktinvestitionen von
Schweizer Unternehmen im Jahr 2006 auf
227 Millionen CHF, nach 881 Millionen CHF
im Vorjahr. Bei der Schweizer Botschaft

in Moskau waren Ende Mai 2007 rund 150
in Russland tatige Schweizer Unternehmen
gemeldet. Russische Quellen nennen an
die 600 Firmen mit Schweizer Kapitalbeteili-
gung. Die gréssten Schweizer Investoren
sind Nestlé, ABB, Holcim und Kronotec
sowie Firmen des Finanzdienstleistungs-
sektors mit dem Schwerpunkt Vermbgens-
verwaltung.

Russische Geschéftsleute zeigen ein star-
kes Interesse an Spitzentechnik und
modernsten Technologien. Auch sie sind
preis- und qualitdtsbewusst. Aufgrund der

Neue Markte
Wachstum
Risiko

Daniel Gremaud,
Leiter Steuer- und Rechtsberatung Romandie

36 ceo/pwc spektrum

florierenden Konjunktur und des grossen
Modernisierungsbedarfs sind kurze Liefer-
zeiten ein weiterer wichtiger Aspekt fur
Geschaftserfolg in Russland.

Widerspriichliche Wahrnehmung

Trotz des enormen Potenzials an Investiti-
onsmoglichkeiten sind viele, vor allem
mittelstédndische Schweizer Unternehmen
dem russischen Markt gegeniiber immer
noch skeptisch eingestellt. Die Griinde
dafir liegen einerseits im schwierigen
Umfeld des Marktes, das durch eine noch
wenig entwickelte Demokratie, eine schwer-
fallige und komplexe Biirokratie und
mangelnde Rechtssicherheit gekennzeich-
net ist (siehe auch Seite 42). Andererseits
beeinflusst das Image Russlands im
Ausland die Haltung der Schweizer Unter-
nehmen. Die Westschweizer Sektion der
Handelskammer Schweiz-Russland hat
2005 eine Umfrage unter Filhrungskraften
und Meinungsbildern in Auftrag gegeben,
um mehr Uber das Bild zu erfahren, das die
Schweizer von Russland sowie die Russen
von der Schweiz haben. Die Auswertung
der «Etude Suisse — Russie: Au-dela des

apparences, les perceptions mutuelles des
Suisses et des Russes» zeigt, dass sowohl
die Schweizer wie auch die Russen der
Schweiz ein gutes Image attestieren.

Was den Ruf Russlands betrifft, gehen die
Meinungen auseinander: Die Schweizer
haben ein eher negatives Bild von Russ-
land, die Russen hingegen glauben, ihr
Land geniesse einen mittelmassigen Ruf.
Dieser Wahrnehmungsunterschied kann
den Aufbau von Beziehungen erschweren.
Das negative Bild, das die Schweizer von
Russland haben, riihrt wohl von den vielen
strukturellen Hindernissen her, die den
Markteintritt schwierig gestalten. Diesen
Vorbehalten stehen jedoch zwei positive
Aspekte gegenulber: die Dynamik der russi-
schen Wirtschaft sowie die kulturelle Nahe.

Das «russische Geschaftsmodell»

Der russische Markt ist im Aufbau. Die
Diversifizierung der Produktionsstruktur —
die die Abhéngigkeit vom Energie- und
Rohstoffsektor mindern kénnte — kommt
langsam voran. Dank steigender Einkom-
men wachst der Lebensstandard, was gros-
ses Verbraucherpotenzial schafft. In den

Wirtschaftsstandort Russland: Zahlen und Fakten

Die russische Wirtschaft war 2006 die elftgrosste der Welt. Das
Bruttoinlandprodukt (BIP) betrug 780,5 Milliarden EUR. Das
Wirtschaftswachstum belief sich auf 6,7 Prozent. Das russische
Finanzministerium und die Zentralbank schatzen das Wachstum
far 2007 auf 7,5 Prozent. Die auslandischen Direktinvestitionen
betrugen im Jahr 2006 28,732 Milliarden USD.

2004 hat Russland einen Stabilisierungsfonds aufgelegt, in den ein
Teil der Steuereinnahmen und der Zolle fliesst, die aus der Produk-
tion und dem Export von Erddl stammen. Indem Teile dieses Fonds
stillgelegt werden, verringert der Staat die Geldmenge und hilft so,
die Inflation einzuddmmen. Die Inflationsrate im Jahr 2006 betrug
9,5 Prozent. Die russischen Behdrden sind bestrebt, die Rate bis
2010 auf 4,5 bis 5 Prozent zu senken.



Ballungszentren entsteht eine kaufkraftige,
konsumfreudige Mittelschicht. Weil jedoch
die Strukturen erst entstehen und noch
nicht ausgereift und gefestigt sind, birgt die
Situation Risiken, die es sorgfaltig gegen
die Chancen abzuwagen gilt.

Tatsache ist: Die politischen und burokrati-
schen Verhaltnisse hinken dem wirtschaft-
lichen Boom hinterher. Diese Situation
schafft ein typisch «russisches Geschéfts-
modell», dem auslandische Investoren
Rechnung tragen mussen. Wer erfolgreich
Geschéfte tatigen will, muss die russische
Realitat gut kennen und sich mit der Menta-
litdt und der Kultur dieses Volkes vertraut
machen.

Umfassende Due Diligence

Eine weitere Besonderheit liegt darin, wie
Russen ihre Geschéaftsbeziehungen pflegen.
Sie schétzen sehr personliche und emotio-
nale Kontakte, und dies ist zentral beim
Aufbau und bei der Pflege von Partner-
schaften oder Kundenbeziehungen. Eine
Geschéftstétigkeit in Russland verlangt ein
grosses personliches Engagement und
eine hohe Verfligbarkeit vor Ort, was unter
Umstanden eine zwischenmenschliche
Herausforderung sein kann — aber auch eine
grosse Bereicherung.

Aufgrund der Privatisierungswelle in den
90er Jahren besteht nach wie vor ein
hohes Risiko, nicht sehr vertrauenswiirdi-
gen Geschéftsleuten zu begegnen. Die
Geschéftspartner sollten daher sorgfaltig
ausgewdhlt werden. Es gilt, mdglichst viele
Informationen einzuholen, diese durch
Analysen zu erharten und sie allenfalls ein
zweites Mal zu verifizieren. Die Due Dili-
gence muss in Russland umfassender als
im Westen durchgefiihrt werden; sie erfor-
dert mehr Zeit und gréssere finanzielle
Mittel.

Bis anhin waren viele Unternehmen auf sehr
intransparente Weise strukturiert; Corporate
Governance zdhlte nicht gerade zu den
Hauptanliegen russischer Firmen. Diese
Strukturen veréndern sich nur langsam, da
sie einen radikalen Haltungswechsel bedin-
gen. Dank der multinationalen Konzerne
erhéht sich aber allméhlich das Bewusst-
sein fir eine gute Unternehmensfiihrung.
Um in diesem bewegten und komplexen
Umfeld erfolgreich zu sein, sollte sich ein
Schweizer Investor, der mit den Gegeben-
heiten nicht vertraut ist, in allen fir eine
Geschaftsgriindung relevanten Bereichen
von Experten beraten lassen.

«Man muss die
versteckten Botschaften
<Ubersetzens.»

Welches Bild haben lhrer Meinung nach
die Schweizer von Russland?

Galina Naumenko: Russland hatte lange
Zeit das Image eines kommunistischen
Staates, der ein schreckliches System hat.
Die Russen sind heute noch Opfer dieses
Bildes. Die Schweizer sind jedoch eher an
anderen Kulturen interessiert und wissen
auch mehr dariber, als dies in anderen
Landern der Fall ist. Ich denke, dass sie den
Russen gegenliber grundsatzlich positiver
eingestellt sind als andere Nationen.
Allerdings erinnere ich mich an eine Bege-
benheit wahrend meines zweijahrigen
Aufenthalts in der Schweiz: Als ich meiner

Nachbarin — einer netten alteren Dame —
sagte, ich sei Russin, sah ich den Schre-
cken in ihren Augen. Sie war Uberhaupt
nicht ablehnend, sondern nur sehr scho-
ckiert — als ob sie einen Dinosaurier erblickt
hatte.

Wie kann man die gegenseitige Wahr-
nehmung verbessern, um die wirtschaft-
liche Zusammenarbeit zwischen der
Schweiz und Russland zu verstarken?
Indem man viele Reisen unternimmt, denn
unsere Haltung gegeniiber anderen Kulturen
andert sich, wenn wir mit eigenen Augen
das sehen, was wir nur aus Blchern
kennen. Ich denke, dass es Schweizer gibt,
denen noch nicht bewusst ist, dass Russ-
land bereits ein gutes Stlick des langen
Wegs zu einem «zivilen» Land hinter sich
hat. Es gibt viel Interessantes zu entdecken,
nette Restaurants und schéne Einkaufszen-
tren, die rund um die Uhr gedffnet sind.
Andererseits wére jeder Russe erstaunt zu
sehen, welchen Nutzen ein Land aus einem
intakten und gut funktionierenden System
zieht. Am Anfang ist es erschreckend zu
sehen, wie gut alles in der Schweiz funktio-
niert!

Welchen Rat geben Sie als Russin den
Schweizer Unternehmern, die in Russ-
land eine Geschéftstatigkeit aufnehmen
méchten?

Die Wirtschaftsgeschichte der beiden
Lénder unterscheidet sich sehr stark. In

der Schweiz ist alles transparent und fair;
alles basiert auf einem guten Rechts- und
Steuersystem; es herrschen der gesunde
Menschenverstand und der Respekt gegen-
Uber Menschen und ihren Eigentumsrech-
ten. In Russland hingegen war dies in vielen
Bereichen lange nicht der Fall. Daher haben
russische und Schweizer Geschéftsleute
eine andere Mentalitét und eine andere
Sicht der Dinge. Mein Rat ist: Wer in Russ-
land Geschafte machen will, der sollte die
Unterstitzung eines Beratungsunterneh-
mens in Anspruch nehmen. Man braucht
russische Berater, um eine Geschéfts-
beziehung schrittweise aufzubauen, um die
Hintergriinde und Zusammenhange zu
verstehen, um die versteckten Botschaften
zu «Ubersetzen». Wenn das Vertrauen zu
den russischen Geschéftspartnern aufge-
baut ist und man eine gemeinsame Sprache
gefunden hat, kann man ohne externe
Unterstitzung weiterarbeiten.
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Private Equity:

Private-Equity-Investoren bieten nicht nur Finanzierung, sondern auch
Expertise. Zum Beispiel fir Unternehmer, die ihre Nachfolge regeln wollen, oder
fir Konzerne, die sich auf inre Kernkompetenzen konzentrieren.

barbara.brauchli@ch.pwc.com

Private Equity ist eine relativ junge Branche.
Ihr Geschaftsfeld liegt darin, nichtbdrsen-
kotierten Unternehmen in der Griindungs-
oder Wachstumsphase Eigenkapital

und Know-how zur Verfligung zu stellen,
Management Buyouts zu unterstiitzen und
Leveraged Buyouts, also fremdfinanzierte
Ubernahmen, abzuwickeln. Dabei beziehen
die Private-Equity-Investoren das Aus-
stiegsszenario (Exit) von Anfang an in ihre
Uberlegungen ein. Méglicherweise liegt hier
der Grund, dass Private Equity haufig ein
kurzfristiges Gewinnstreben unterstellt wird.

Die Wirklichkeit ist, wie meist, facettenrei-
cher: Haufig kaufen Private-Equity-Investo-
ren ein Unternehmen, um ihm zu einer
hdheren Wertschépfung zu verhelfen. Die
meisten Private-Equity-Firmen verfligen
Uber Spezialisten, die sich mit der 6konomi-
schen und rechtlichen Entwicklung des
jeweiligen Landes auseinandersetzen. Um
profundes Expertenwissen in das akquirier-
te Unternehmen einbringen zu kénnen,
spezialisieren sich einige Private-Equity-
Finanzierer auf bestimmte Branchen. Privat-
investoren stellen Managementkapazitéat zur
Verfiigung und helfen Entscheidungen zu
treffen, die eventuell 1angst Uberfallig sind.
Gerade weil sie nicht unter dem kurzfristi-

Finanzierung
Nachfolge-
regelung
Expertise

Barbara Brauchli Rohrer,
Leiterin M&A Tax Services Schweiz
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gen Erfolgsdruck der Aktienméarkte stehen
wollen, nehmen Private-Equity-Investoren,
wenn sie bei kotierten Unternehmen einstei-
gen, diese Gesellschaften wahrend ihres
Engagements von der Borse (Dekotierung).
Ihr Exit-Szenario realisieren sie erst dann,
wenn sich der gewtinschte Erfolg eingestellt
hat, das Unternehmen reif fir den Weiter-
verkauf ist, was auch einen neuerlichen
Gang an die Bérse bedeuten kann.

Der Verkauf an Private-Equity-Investoren

ist eine durchaus valable Alternative fir
Unternehmen, die eine Nachfolgeregelung
suchen; dies zeigt in der Schweiz etwa der
Fall Geberit (siehe Kasten) oder auch jener
der Leica Geosystems, die — wie ihr damali-
ger CEO Hans Hess kurzlich gegentiber der
«NZZ» betonte — von Private-Equity-Mana-
gern viel effizienter und kompetenter an die
Borse geflhrt wurde, als es das Unterneh-
men selbst vermocht hatte. Wenn Manager
(oder andere Mitarbeiter) Interesse haben,
sich an «ihrem» Unternehmen zu beteiligen,
drangt sich das Einschalten eines Private-
Equity-Investors geradezu auf.

Auch wenn es darum geht, die Unterneh-
mensstrategie konsequent umzusetzen,
kédnnen Private-Equity-Investoren von
Nutzen sein. Dabei kann es sich um Desin-
vestitionen handeln, wie jlingst im spekta-
kuléren Beispiel des Herausldsens von
Chrysler aus dem DaimlerChrysler-Konzern,
oder aber um Wachstumsstrategien, fir die

zusétzliche Finanzmittel und gegebenenfalls
Managementkapazitaten erforderlich sind.

Seit ihren Anfangen in den friihen 80er
Jahren ist die Private-Equity-Branche
erwachsen geworden. Sie hat sich als
eigenstandige Kraft des Finanzsektors etab-
liert und ist zu einem wichtigen und ernst-
zunehmenden Marktteilnehmer avanciert.
Dies zeigt nicht zuletzt die Rolle der Private-
Equity-Investoren bei Fusionen und Uber-
nahmen. Rund ein Viertel aller im ersten
Halbjahr 2007 angekiindigten Transaktionen
werden Uber Private-Equity-Hauser abge-
wickelt, darunter sogenannte Mega-Deals
wie die Abspaltung von Chrysler oder die
Ubernahme von Hilton.

Neue Formen von Transaktionen treten auf,
etwa die «Club Deals», bei denen mehrere
Investoren ihre Beteiligungen in einen Pool
einbringen, sei es, um die nétigen Mittel fir
umfangreiche Transaktionen aufzubringen
oder um Investitionsrestriktionen Genuge zu
tun. So gab es fiir den Verkauf der Philips-
Tochter Next eXperience im vergangenen
Jahr ein Bieter-Konsortium aus niederlandi-
schen, britischen und amerikanischen
Private-Equity-Firmen. Daneben hat sich ein
Sekundarmarkt entwickelt, auf dem Beteili-
gungen von einem Private-Equity-Investor
an einen oder mehrere andere Privatin-
vestoren verkauft werden. Allein im vierten
Quartal 2006 waren in Europa 70 solcher
«secondary buyouts» angekindigt. Auch
gibt es Félle, in denen ein Private-Equity-
Investor seine Anteile an einen Corporate
Buyer abtritt, wie jingst, als die britische
Private-Equity-Gesellschaft BC Partners die
Klinik-Gruppe Hirslanden an die stidafrika-
nische Medi-Clinic Group verdusserte.

Ein weiteres Phdnomen ist zu beobachten:
Die Grossen der Branche verhelfen nicht nur
anderen zum Gang an die Bérse, sondern
sie wagen selbst diesen Schritt: Die in New
York anséssige Blackstone Group machte



Ende Juni den Anfang; Kohlberg, Kravis,
Roberts & Co. (KKR), gleichfalls in New York
domiziliert, will den Borsengang spétestens
im vierten Quartal abgeschlossen haben.

Die Mega-Deals liefern den Stoff fiir Schlag-
zeilen, dies erst recht, nachdem die Finan-
zierung einiger der Milliardentransaktionen
im Zuge der US-Hypothekenkrise neu Uber-
dacht werden musste. Nachdem sich die
Investoren Uber Monate hinweg durch einen
grossen «Risikoappetit» ausgezeichnet
haben, ist der Kapitalmarkt seit August von
Unsicherheiten und einer entsprechenden
Risikoscheu gekennzeichnet. Dadurch

ist die Refinanzierung von Bankkrediten in
Hoéhe von mehr als 300 Milliarden USD
gefahrdet, was entsprechende Neuverhand-
lungen zwischen Private-Equity-Investoren
und Kreditinstituten zur Folge hat. Der —
vielleicht Gbertriebene — Boom des Private
Equity fand somit im Sommer 2007 ein
Ende, das indes weniger der Branche als
der leichtfertigen Kreditvergabe einiger
Banken zuzuschreiben ist.

Die Zukunft der Branche sieht dennoch gut
aus, denn auf dem Transaktionsmarkt ist
Private Equity mittlerweile eine etablierte
Finanzierungsform. Zudem ist der Grossteil
der Private-Equity-Geschéfte ganz unspek-
takulér. 2006 gab es in Europa 7536 Private-
Equity-Investitionen; 88,7 Prozent davon
wurden in Firmen mit weniger als 500 Mit-
arbeitern getétigt — meist um eine Nach-
folgeregelung zu treffen. Das ist nicht zuletzt
fUr die Schweiz interessant, wo die Nach-
folge bei rund 50 000 kleinen und mittleren
Unternehmen ansteht.

Nach den bisherigen Erfahrungen hat sich
gezeigt, dass die Kompetenz der Private-
Equity-Investoren nicht geringer ist als die
des eingesessenen Managements operati-
ver Unternehmen. Restrukturierungsent-
scheidungen hangen nicht davon ab, ob
der Investor «private» oder «corporate» ist,
sondern davon, ob vor dem Verkauf gut
oder schlecht gewirtschaftet wurde oder ob
der Investor wertsteigernde Entscheide
treffen kann, die das alte Management nicht
hétte treffen kénnen.

Geberit —

Erfolgsgeschichte einer Private-Equity-Transaktion

Auch der Volkswirtschaft hat die Private-
Equity-Branche nach bisherigen Erkenntnis-
sen nicht geschadet, sondern eher geniitzt.
Der Standort Schweiz wird durch Private
Equity gestérkt; dies zeigen z.B. die Falle
Geberit, Leica Geosystems oder auch
Mettler Toledo. Dass Private Equity auch
hierzulande salonfahig geworden ist, belegt
nicht zuletzt die Tatsache, dass Pensions-
kassen in Private-Equity-Firmen investieren
durfen.

Das Image der Heuschrecke hat mit der
Wirklichkeit nichts zu tun — doch es haftet
fest. Dabei war die Heuschreckenmetapher
im Grunde nichts anderes als ein — zugege-
benermassen recht erfolgreicher — Versuch
des damaligen SPD-Chefs Miintefering,

im bundesdeutschen Wahlkampf von 2005
Angste zu schiiren und so Wihlerstimmen
Zu gewinnen.

Private Equity schliesst die Licke
zwischen der Finanzierung tber
Bankkredite einerseits und Uber
den Kapitalmarkt andererseits.
Private-Equity-Investoren helfen
so in der Regel Unternehmen, zu
wachsen oder zu Uberleben, und
sichern dadurch Arbeitsplatze.
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Wirtschaftskriminalitat:

Rund vier von zehn Schweizer Unternehmen geben an, in den vergangenen
zwei Jahren Opfer eines Wirtschaftsdelikts geworden zu sein. Die hohe
Quote zeigt, wie gross das Betrugsrisiko ist. Vorbeugen lasst sich am ehesten
mit einer guten Unternehmenskultur und massgeschneideten Kontrollen.

john.d.wilkinson@ch.pwc.com

Wirtschaftskriminalitét ist ein verbreitetes
Phanomen — auch in der Schweiz. Rund

37 Prozent der hiesigen Unternehmen
geben an, in den letzten zwei Jahren Opfer
eines Delikts geworden zu sein. In Westeu-
ropa liegt die Anzahl der Vorfalle mit 38
Prozent auf gleichem Niveau, weltweit sind
43 Prozent der Firmen mit Betrug, Korrupti-
on, Veruntreuung oder Ahnlichem konfron-
tiert. Dies ist eines der Ergebnisse des vier-
ten Economic Crime Survey (im Internet
verfligbar unter www.pwc.ch/crimesurvey),
einer Erhebung, die Pricewaterhouse-
Coopers im Zweijahresrhythmus durchfihrt.

Einige Resultate fallen ins Auge: Zunachst
scheint sich die Wahrnehmung von Betrug
deutlich erhdht zu haben. Die Diskrepanz
zwischen dem Bewusstsein der Unter-
nehmen, dass solche Vorfalle passieren
konnen, und den tatsachlichen Vorfallen ist
vor allem gross, wenn es um Rechnungsle-
gungsbetrug, Korruption und Bestechung
oder um Geldwéscherei geht (siehe Grafik).
Erklaren I&sst sich dieses Phdnomen teil-
weise mit den Einfllissen, denen die Unter-
nehmen ausgesetzt sind. Delikte, Gber die
haufig in den Medien berichtet wird oder die

Sicherheit
Reputation
Transparenz

John Wilkinson,
Leiter Forensic Services Schweiz und Eurofirms
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in der Branche thematisiert werden, werden
starker wahrgenommen als andere. Es ist
aber auch méglich, dass die Angaben zur
Wahrnehmung néher an der Wirklichkeit
liegen als die Zahl der Vorfélle, Gber die
berichtet wurde. Die Bewusstseinsschér-
fung hat zur Folge, dass sich immer mehr
Unternehmen zum Handeln veranlasst
sehen.

Vor allem die Gefahr der Verletzung des
geistigen Eigentums wird oft unterschatzt.
Angesichts der zahlreichen aktuellen Publi-
kationen zu diesem Thema aber durfte
diese Art der Wirtschaftskriminalitat den
CEO immer bewusster werden, zumal der
potenzielle Schaden weit grdsser sein kann
als bei anderen Delikten: Es geht um das
intellektuelle Kapital, um das Lebenselixier
eines Unternehmens.

Zum Zweiten wirft die Studie die Frage auf,
warum die Anzahl der Delikte nicht noch
mehr zurtickgeht, obwohl so viele Unter-
nehmen versuchen, wirkungsvollere
Kontrollen einzurichten. Die Antwort liegt
zum Teil im Paradoxon von Betrug und
Kontrolle: Je effizienter die Kontrollen sind,

desto mehr Félle werden aufgedeckt.
Diese Erkenntnis ist auf den ersten Blick
erntichternd. Allerdings duirfte die Delikt-
quote in Zukunft sinken — sofern die
richtigen Vorkehrungen getroffen werden.
Zum Beispiel immer dann, wenn Kultur
und Kontrolle zusammenwirken, um das
Betrugsrisiko zu minimieren.

Die Unternehmenskultur ist zentral fir die
Pravention. Klare Richtlinien, eine konsis-
tente Politik und eindeutige Botschaften
sind unverzichtbar, um Delikten vorzubeu-
gen. Die Unternehmenswirklichkeit ist in
den vergangenen Jahren immer komplexer
geworden; umso wichtiger ist es, Rahmen-
werke zu schaffen, an denen sich die Mitar-
beiter orientieren kdnnen, Leitlinien aufzu-
stellen, die nicht nur Verantwortlichkeiten,
sondern auch Verhaltensregeln festlegen.
Die Botschaften missen konsistent formu-
liert und umgesetzt werden, um glaubwr-
dig zu sein. Und sie missen die gesamte
Organisation durchdringen, denn Entschei-
dungen — auch solche, die fur die Compli-
ance relevant sind — werden tagtaglich

auf allen Unternehmensebenen getroffen.
Es geht nicht nur um den «tone at the top»,
sondern auch um die Einstellung auf der
mittleren und der unteren Ebene.

Klare Leitlinien sind das eine, ihre Einhal-
tung das andere. Um glaubwurdig zu sein,
wird eine Firma die Nichtbeachtung von
Regeln sanktionieren, — und zwar auf

allen Ebenen mit dem gleichen Massstab.
Es wére fatal, verschiedene Personen



Wirtschaftskriminalitat: Wahrnehmung und tatséchliche Vorfélle 2007

Bewusstseinsschéarfung bei den Unternehmen: Die Wahrnehmung von Betrug ist héher, als die Zahl der tatsdchlichen gemeldeten Falle von Wirtschaftskriminalitat.

oder Personengruppen unterschiedlich zu
behandeln. Wenn etwa die Konsequenzen
von Fehlverhalten auf der Filhrungsebene
andere sind als im Rest des Unternehmens,
werden Botschaften und Regeln der Unter-
nehmensleitung konterkariert. Der Grund-
satz der Konsistenz gilt auch im Umgang
mit ausléndischen Tochtergesellschaften:
Fir Geschéfte jenseits der Grenze miissen
die gleichen Prinzipien gelten wie im Mutter-
haus, das Netzwerk der Verhaltensregeln
ist Uberall gleich eng gekniipft.

Wirksames Kontrollsystem

Eine Kultur zu schaffen, die die Mitarbeiter
ermutigt, sich korrekt zu verhalten, die es
ihnen ermdglicht, sich als Teil eines Ganzen
zu sehen, das sie nicht beschadigen wollen
— hierin liegt die grésste Herausforderung.
Kontrollen, so wichtig sie sein mégen, funk-
tionieren in der Regel nur, wenn sie in eine
solche Kultur eingebettet sind: Es geht nicht

nur um Uberwachung oder um individuelle
Kontrollen, sondern um ein allumfassendes
Kontrollsystem, dessen Schleusen nur
schwer zu 6ffnen sind.

Es lassen sich immer Wege finden, Kontrol-
len zu umgehen. Drei Faktoren missen
zusammenkommen, damit es zu einer krimi-
nellen Handlung kommt: Es braucht ein
Motiv, eine Gelegenheit und die Mdglichkeit,
die Tat vor sich selbst zu rechtfertigen.

Bei den beiden letzteren Punkten kann das
Unternehmen einen Hebel ansetzen:

Hier beugt eine gute Unternehmenskultur
dem Versuch vor. Der guten Gelegenheit

flir eine Tat wirken effiziente Kontrollen
ent-gegen. Wenig Einfluss hingegen hat
eine Organisation auf das Motiv — dieses ist
meist eine ganz persénliche Sache.

Enormer immaterieller Schaden

Die Investitionen in Kultur und Kontrolle
lohnen sich; denn die Kosten, die Wirt-
schaftskriminalitét verursacht, sind enorm.
Dabei fallt der unmittelbare finanzielle Scha-
den meist gar nicht so sehr ins Gewicht.

Mit durchschnittlich auf 3,2 Millionen USD
weltweit und 2,3 Millionen USD in Westeu-
ropa duirfte dieser flir viele Unternehmen
verkraftbar sein. Weit gravierender ist der
indirekte Schaden. Weltweit bezeichneten
53 Prozent der befragten Unternehmen die
mit der Aufklarung verbundenen Manage-
mentkosten als beachtlich. Neben den
Aufwendungen fir die Untersuchung selbst
schlagt vor allem die Zeit zu Buche.

Hinzu kommt der immaterielle Schaden, der
sich in Reputationseinbussen, sinkender
Arbeitsmoral und einem Vertrauensverlust in
den Geschéftsbeziehungen niederschlégt.
Diese immateriellen Werte sind zwar schwer
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zu messen, doch es sind genau jene Fakto-
ren, die den Zukunftswert eines Unterneh-
mens ausmachen, der flr die Méarkte zahlt.
Die Aufklarung von Delikten geschieht in
der Regel dank eines internen oder exter-
nen Tipps. Rund die Hélfte aller kriminellen
Handlungen in Unternehmen kommt durch
solches Whistle-Blowing ans Tageslicht. Da
Aufklarung und Pravention eng zusammen-
hangen, sollten die Unternehmen motiviert
sein, Whistle-Blowing- oder vergleichbare
Meldesysteme zu institutionalisieren. In
Westeuropa ist diese Bereitschaft weit
weniger ausgepréagt als in Nordamerika:
Verfligen dort 77 Prozent der befragten
Unternehmen Uber solche Systeme, sind es
in Westeuropa nur 32 Prozent und in der
Schweiz 22 Prozent. Die Einrichtung eines
Whistle-Blowing-Systems oder &hnlicher
Meldesysteme ist zweifellos ein heikles
Unterfangen. Es gilt, mit Informationsfiltern
daflir zu sorgen, dass berechtigter Verdacht
und Denunziantentum auseinanderge-
halten werden kénnen. Angesichts der
Wirksamkeit des Whistle-Blowing aber ist
es lohnenswert, diese Herausforderung
konsequent und systematisch anzugehen.
Das vielleicht positivste Ergebnis der Studie
ist die zunehmende Bereitschaft zur Trans-
parenz. Dies ist auch den Regulatoren zu
verdanken, die zur Offenlegung ermutigen
und diese als Zeichen guter Corporate
Governance anerkennen. Unternehmen, die
sich um Aufkldrung und Transparenz bemi-
hen, splren die Auswirkungen direkt: Sie
begrenzen den immateriellen Schaden und
erhalten das Vertrauen in ihre Organisation
aufrecht — auch wenn sie Opfer eines Wirt-
schaftsdelikts geworden sind.

Fazit
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Wenn Wirtschaftskriminalitat schon in west-
lichen Landern an der Tagesordnung ist,
wie verbreitet ist sie dann in den Schwellen-
landern, vor allem den aufstrebenden Méark-
ten, die derzeit von Investoren umworben
werden? Erstmals ging der aktuelle Econo-
mic Crime Survey von PwC systematisch
dieser Frage nach und untersuchte die Lage
in den sogenannten E7: Brasilien, China,
Indien, Indonesien, Mexiko, Russland und
Turkei. Die Erhebung stitzt sich in diesen
Landern sowohl auf die Erfahrung von PwC
in der Bekdmpfung von Wirtschaftskrimina-
litdt vor Ort als auch auf die Aussagen von
mehr als 1200 Experten, die Fihrungsauf-
gaben in diesen Landern wahrnehmen oder
fur Investitionen in den E7 verantwortlich
sind.

Die Recherche brachte aufschlussreiche
Erkenntnisse. Flr Unternehmen, die in
Emerging Markets vordringen wollen, kénn-
ten die folgenden generellen Ergebnisse
hilfreich sein:

e Gerade in Zeiten eines dynamischen
Wandels erhoht sich die Verwundbarkeit.
Unternehmen, die — den flir Expansions-
phasen typischen — strukturellen Verande-
rungen unterliegen, sind weit anfalliger
flr Wirtschaftsdelikte als solche, die in
einem stabilen Umfeld operieren.

e Konzerne, die verschiedene Rechnungs-
legungsstandards anwenden, sind
dem Betrug stéarker ausgesetzt als jene,
die einheitliche Normen anwenden
(61 Prozent gegentiber 52 Prozent).

e Geschéaftsbeziehungen mit den E7-Staa-
ten werden haufig von traditionellen
Strukturen Uberlagert. Zum Teil wird es als

Geschéftspraxis angesehen, Familienmit-
glieder als Zulieferer einzusetzen. Gegen
Usancen, die sich Uber Jahrhunderte
eingeburgert haben, ist vor allem in jenen
Landern schwer anzukommen, die

sich noch nicht lange dem freien Handel
geodffnet haben.

Was die Art der Delikte anbelangt, lassen
sich keine wesentlichen Unterschiede
zwischen den Schwellenlédndern und den
Industriestaaten erkennen; der Unterschied
liegt allein im Ausmass. Zum einen begulns-
tigt das rechtliche, politische, soziale, wirt-
schaftliche und kulturelle Umfeld kriminelle
Handlungen, zum anderen sind die internen
Kontrollsysteme in der Regel weit weniger
wirkungsvoll. Umso erstaunlicher ist es,
dass die befragten Experten zu dem Ergeb-
nis kommen, dass die Zahl der Delikte —
abgesehen von Korruption und Veruntreu-
ung — nicht héher ist als in der globalen
Betrachtung. Eine Zahl jedoch ist alarmie-
rend: Der Gesamtschaden, den alle an der
Umfrage beteiligten Unternehmen wahrend
der vergangenen zwei Jahre erlitten, belief
sich auf 4,2 Milliarden USD. Mehr als 45
Prozent davon - 1,9 Milliarden USD - fielen
bei Unternehmen an, die in den E7 operie-
ren. Korruption und Bestechung sind (neben
der erst allméhlich wahrgenommenen
Verletzung des geistigen Eigentums) das
grosste Risiko in den Schwellenléandern: 34
Prozent der Unternehmen sahen sich in den
vergangenen zwei Jahren einer Situation
ausgesetzt, in der sie ohne Korruption eine
Geschaftsgelegenheit verpasst hatten oder
haben. Mit 51 Prozent liegt die Quote in
Russland am héchsten. Die Werte in Nord-
amerika (6 Prozent) und Westeuropa

(14 Prozent) sind deutlich niedriger. Uber
80 Prozent aller Befragten haben Vorbehal-
te, in Schwellenl&dndern zu investieren, weil
das Korruptionsrisiko so hoch ist.

Fur die Schwellenlander selbst gibt es
durchaus einen Anreiz, gegen Wirtschafts-
kriminalitdt vorzugehen: Das Vertrauen
auslandischer Investoren l&sst sich umso
eher gewinnen, je besser die Corporate
Governance ist und je mehr fir Transparenz
gesorgt wird.
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Rund 150 Millionen CHF kostet der neue Bahnhof in Chur, ein Gemeinschaftsprojekt der Rhatischen Bahn, der SBB sowie der Stadt Chur, das 2008 fertiggestellt
sein wird. 400 Zuge verkehren hier taglich, tber 15000 Personen — Pendler, Touristen und Wochenendausfligler — nutzen die moderne Infrastruktur.

Von der Kunst des Weichenstellens.

Was tun, wenn sich abzeichnet, dass die Zukunft des Unternehmens in Gefahr
ist? Konsequent gegensteuern! Die Rhatische Bahn macht es vor.

Text: Franziska Zydek Fotos: Stefan Walter

Sie ist Star unzahliger Postkarten und Fotokalender, Symbol fiir Schweizer Briicken- und
Tunnelbaukunst, Lebensnerv des Engadins und der abgelegenen Bergtaler. Die Rhétische
Bahn (RhB) ist ein echter Sympathietrager. Sie ist aber auch ein komplexes Wirtschaftsun-
ternehmen mit verschiedenen Geschéftsfeldern, die sich gegenseitig ergénzen: Die rote
Meterspurbahn ist Dienstleisterin im Reise-, Regional- und Guterverkehr, unterhalt ein zum
Teil 100 Jahre altes, schwer zugéngliches Streckennetz mit zahllosen Tunnels und Brilicken
und besitzt eigene Industriewerke, die das Rollmaterial instand halten.

Erwin Rutishauser, seit November 2004 CEO der RhB, prasentierte ein knappes Jahr

nach seiner Amtstibernahme folgende Hochrechnung: Die Bahn wiirde in den kommenden
Jahren einen kumulierten Fehlbetrag von Gber 100 Millionen CHF einfahren — vorausge-
setzt, man wirtschafte weiter wie bisher. Verédnderte Marktbedingungen, Sparmassnahmen
der 6ffentlichen Hand und die interne Kostenentwicklung wiirden die Biindner Staatsbahn
bis 2012 auf ein Abstellgleis fiihren. Es musste etwas geschehen.
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Die vom Verwaltungsrat verabschiedete
doppelspurige Strategie, die Rutishauser
und sein Team erarbeiteten, soll nachhaltig
die Weichen flr eine erfolgreiche Zukunft
stellen. Die beiden Hauptgeleise: Einnah-
men starken und gleichzeitig durch
Prozessoptimierung Kosten senken. Zwar
finanziert sich die RhB zu einem betrachtli-
chen Teil Uber Abgeltungen von Bund und
Kanton, die Kosten flir 30 Prozent der Infra-
struktur und 60 Prozent des Verkehrs muss
sie jedoch selbst erwirtschaften. Eine Tatsa-
che, die CEO Rutishauser nicht deutlich
genug betonen kann — es &rgert ihn, wenn
behauptet wird, die Bahn fahre nur dank
Steuergeldern.

Investieren und Kosten sparen

«Wir versuchen, mit aller Kraft bei den Ertra-
gen Gas zu geben und gleichzeitig, wo es
geht, bei den Kosten zu bremsen», sagt der
CEO. Weil bei der RhB alle Geschéftsfelder
eng vernetzt seien, habe jede Massnahme
unmittelbare Folgen flir die anderen Berei-
che. «Um zum Beispiel im Reise- und
Tourismusverkehr zu wachsen, verstérken
wir unser Marketing. Wir suchen in der

Erwin Rutishauser, seit November 2004 CEO der RhB.

.

Das Ziel ist deutliches
Wachstum in allen
Geschaftsbereichen.
Sechs Prozent waren
es 2006, ein Jahr
nach Lancierung der
neuen Strategie.

Schweiz und weltweit starke Partner unter
den Tourismusunternehmen und sind

mit unseren Bahnreiseangeboten auf den
wichtigsten Messen vertreten. Um die so
gewonnenen Kunden zufrieden zu stellen,
brauchen wir modernes, attraktives Rollma-
terial und leistungsstarke Zige. Um diese
Investitionen zu finanzieren, miissen wir
anderswo Kosten sparen. Wir missen unse-
re Prozessablaufe verbessern und sind
dadurch gezwungen, Stellen abzubauen.
Gleichzeitig sind wir in allen Unternehmens-
bereichen auf hoch motivierte und gut
ausgebildete Leute angewiesen — was
bedeutet, dass wir zusétzlich in die Mitar-
beiterausbildung investieren.»

Die Bahnreform 2

Dieser Kreislauf misse auf allen Ebenen
funktionieren, damit der Lebensnerv der
Bahn nicht abgeklemmt werde. «Die Kunst
ist es, nach innen und aussen in allen
Geschéftsbereichen klare Prioritdten zu
setzen und die Kosten so zu gestalten, dass
das Ergebnis unter dem Strich positiv ist.»
Und dies auf lange Sicht. Als der Verwal-
tungsrat und die Geschaftsleitung 2006 und
2007 entschieden, neue Triebzlge im Wert
von 200 Millionen CHF zu bestellen, war
dies eine mutige Investition in die Zukunft.
Ziel der RhB-Offensive ist deutliches
Wachstum in allen Geschéaftsbereichen -
sechs Prozent waren es 2006, ein Jahr nach
Lancierung der neuen Strategie. Ein Erfolg,
der zeigt, dass man auf dem richtigen Weg
ist. Auch die nachsten beiden Jahre habe
man im Griff, sagt Rutishauser. Fur die
kommenden vier Jahre sind weitere Investi-
tionen in Markt, Rollmaterial und Infrastruk-
tur geplant und zu finanzieren, um in den
darauf folgenden Jahren weitere Zuwachs-
raten generieren zu kdnnen.

Der Umstrukturierung fielen insgesamt 145
Stellen quer durch alle Hierarchiestufen zum
Opfer. Ein Grossteil des Stellenabbaus liess

Die geplante Reform des Schweizer Bahnwesens sah unter ande-
rem vor, die Beitrdge von Bund und Kantonen an Anlagen der

{ Privatbahnen mittels Leistungsvereinbarungen neu zu regeln. Seit

die eidgendssischen Réte Ende 2005 die Bahnreform 2 zurtickge-

wiesen haben, ist mit einer neuen L6sung fiir die Infrastrukturfinan-

_-‘ zierung nicht vor 2011 zu rechnen. Fir die Zwischenzeit hat das

Bundesamt fiir Verkehr (BAV) eine Ubergangslésung implementiert:
Das Parlament bewilligte einen Rahmenkredit von insgesamt 800
Millionen CHF, aus dem den Bahnen zinslose bedingt riickzahlbare
Darlehen fir Investitionen in ihre Anlagen gewahrt werden. Die
Mittel werden zwischen 2007 und 2010 gestaffelt freigegeben. Der
Schlussel fur die Verteilung der Gelder war bisher abhangig von der
Finanzkraft eines Kantons, von den Bahnkilometern, der Topografie
und der Anzahl Menschen pro Quadratkilometer. Aufgrund des
neuen Finanzausgleichs zwischen Bund und Kantonen, der ab
2008 in Kraft tritt, ist dieser Schlussel nur noch abhéngig von der
Bevolkerungsdichte und der Privatbahnlé&nge. Fir einen dinn

b besiedelten Gebirgskanton wie Graubiinden schéatzt BAV-Sprecher
' Gregor Saladin die vom Bund (ibernommenen Kosten auf etwa

# 85 Prozent. Die Betrage werden jedes Jahr neu ausgehandelt.






Topmoderne Panoramawagen ermdglichen eine
komfortable Fahrt durch die einmalig schone
Bergwelt — der Unterhalt des Streckennetzes ist
allerdings extrem aufwandig und kostenintensiv.
Unten das RhB-Areal in St. Moritz, ein Immobilien-
besitz in bester Lage mit finanziellem Potenzial.
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sich durch natirliche Fluktuation und
vorzeitige Pensionierungen abfedern. Flr
die 27 Mitarbeitenden, die entlassen
wurden, erarbeitete die RhB-Flhrung mit
den Gewerkschaften innerhalb weniger
Wochen einen Sozialplan.

Das Angebot optimieren

Von Europa bis Japan wird die Bindner
Bahn durch ihre beiden Paradezlige Glacier
Express und Bernina Express wahrgenom-
men. Rund eine halbe Million Touristen aus
aller Welt erleben jahrlich die Fahrt durch
die spektakulare Bergwelt von St. Moritz bis
Tirano und von Davos bis Zermatt. Fur
Rutishauser hat die Pflege der beiden
Brands Prioritét: «Da optimieren wir konti-
nuierlich unser Angebot.» Die 24 im vergan-
genen Jahr angeschafften, topmodernen
Panoramawagen, ein neues Gourmet-
konzept und ein elektronisches Kundenin-
formationssystem an den wichtigsten Bahn-
hofen sollen die Ziige fiir Touristengruppen
aus aller Welt noch attraktiver machen.

Die RhB-Verantwortlichen rechnen damit,
dass sich die internationale Wahrnehmung
der beiden Vorzeige-Brands Glacier- und
Bernina Express noch steigen wird, wenn
die Kandidatur «Rhéatische Bahn in der
Kulturlandschaft Albula/Bernina» als
UNESCO-Welterbe erfolgreich ist. Eine
Entscheidung wird fiir das kommende Jahr
erwartet. Dennoch ist das Potenzial der
beiden Expressziige schon allein aus Kapa-
zitdtsgriinden nicht beliebig steigerbar: «Wir
werden im Reiseverkehr nicht Gbermassig
wachsen kénnen», stellt Rutishauser klar.
«Bisher lagen unsere Prioritdten eher im
Saisonbetrieb. Jetzt setzen wir neue
Schwerpunkte fiir die Zwischensaison.»
Bereits heute bescheren die beiden Zlige
den Orten St. Moritz und Davos pro Jahr
gut 200 000 zusétzliche Ubernachtungen.
Rund 14 Millionen CHF erwirtschaftet die
RhB mit den beiden beliebten Touristen-

Die Rhatische Bahn

«Es geniugt nicht, in
unseren Kernkompetenz-
bereichen gute Zahlen

zu schreiben, wir missen
darUber hinaus zusatzli-
che Einnahmequellen
generieren.»

ziligen, etwa gleich viel wie mit dem lokalen
Pendelverkehr. Den Léwenanteil von 51
Millionen erbringt der sogenannte Freizeit-
verkehr — Wochenendskifahrer, Familien

in den Wanderferien, Bergsteiger, Biker,
Tagesausfligler etc. «Gut 80 Prozent unse-
rer Ertrdge generieren wir auf dem Schwei-
zer Markt», schatzt Rutishauser. Hier sieht
er echte Wachstumschancen. Den Anfang
machen verstérkte Werbemassnahmen
und kombinierte Bahnangebote im Sport-,
Freizeit- oder Wellnessbereich. In Zukunft
will man fiir den Schweizer Markt und

die angrenzenden Nachbarlédnder attraktive
Wochenend- und Kurztrip-Packages online
buchbar anbieten. Aber auch im Pendler-
markt will die RhB dank modernen Trieb-
zligen wachsen — man setzt darauf, der
einheimischen Bevdlkerung eine wetterun-
abhéngige Alternative zum Auto zu bieten.
Auch im Guterverkehr will die RhB sich klar
positionieren. Allein im vergangenen Jahr
konnten sechs Prozent mehr Waren als im
Vorjahr transportiert werden — der kombi-
nierte Verkehr wurde um 13 Prozent gestei-
gert. Das freut Rutishauser, der in dieser
Entwicklung — nach einer mehrjahrigen
Abwartskurve — eine Trendwende sieht. «Die
Zeit arbeitet fir die RhB», sagt er mit Blick
auf Umweltprobleme und Klimaverande-
rung. Anlass zur Freude geben auch neue
Kunden, zum Beispiel das Grosssdgewerk
Stallinger Swiss Timber in Domat/Ems. Um
ab 2008 die vereinbarte Transportmenge

1889 gewann der Hotelier Wilem Jan Holsboer fir seine Idee, eine
Meterspurbahn von Landquart nach Davos zu bauen, die Unter-
stlitzung von Banken, Politikern und Gemeinden — und ging als
Grunder der RhB in die Geschichte ein. Heute verfligt das Unter-
nehmen Uber ein Streckennetz von 384 Kilometern mit Steigungen
bis zu sieben Prozent, 582 Briicken und 114 Tunnels mit einer
Gesamtlange von gut 60 Kilometern. Die RhB beschéftigt heute
rund 1300 Personen in 80 verschiedenen Funktionen, erwirtschaf-
tete 2006 einen Ertrag von 275 Millionen CHF und schrieb nach
Rickstellungen — auftragsgemass — einen moderaten Gewinn.

von jahrlich 70 000 Kubikmeter Holz bewal-
tigen zu kdnnen, entwickelte die RhB eigens
ein massgeschneidertes Beférderungskon-
zept und investierte 6 Millionen CHF in neue
Guterwagen.

Erwin Rutishauser legt mit der Umstruktu-
rierung der RhB ein schnelles Tempo vor.
Der 58-jahrige Zircher Betriebsdtkonom hat
Erfahrung im Bahnbusiness, erst in leiten-
den Funktionen bei den SBB, spéter als
Selbstandiger im Bereich Management-
support fir Unternehmen des 6ffentlichen
Verkehrs, fir Kantone und Gemeinden.

Vor seiner Ernennung zum CEO sass der
begeistere Bergsteiger zehn Jahre als
Bundesvertreter im Verwaltungsrat der RhB
— was ihn zu einem profunden Kenner des
Unternehmens machte.

Neue Einnahmequellen nutzen

«Es genlgt nicht, in unseren Kernkompe-
tenzbereichen gute Zahlen zu schreiben,
wir missen darlber hinaus zusétzliche Ein-
nahmequellen generieren», betont er. Ein
Beispiel dafiir sind die firmeneigenen Indus-
triewerkstétten in Landquart, deren Aufgabe
bisher darin bestand, das Rollmaterial der
RhB zu warten und instand zu halten. Dank
dieser Spezialisierung werden vermehrt
Fremdauftrédge akquiriert. Einen Erfolg
konnte die RhB zum Beispiel dieses Jahr
verbuchen - in Landquart werden fir die
Firma Stadler Rail AG die Aluminiumgerippe
von 20 Reisewagen mit allen eisenbahn-
technischen Einrichtungen und Systemen
sowie WC- und Klimaanlagen, Bestuhlung,
Turen, Fenstern etc. versehen.

Ein weiterer Geschéftsbereich, der bisher
kaum genutzt wurde, betrifft die RhB-Immo-
bilien. An den Bahnhéfen — und damit

an bester Lage - besitzt das Unternehmen
Gebé&ude und Grundstlicke, so auch

in St. Moritz, Davos, Arosa und anderen
Glamourdestinationen Graublindens. Da
liegt in Form von Abstellgeleisen, Schuppen
und Lagerhallen ein verbliiffendes Potenzial
brach! Derzeit wird eine Strategie entwi-
ckelt, die es in Zukunft ermoglicht, mit den
Bahnarealen den grésstmoglichen Ertrag zu
erwirtschaften. Selbst Bahnwarterhduschen
bekommen im Zuge der Mittelbeschaffung
eine neue Aufgabe — zum Beispiel als miet-
bare Ferienwohnungen fir Nostalgiefans.
Sieht er heute Licht am Ende des Tunnels?
«Ja, wir sind einen wesentlichen Schritt
weiter, dank einer grossen Teamleistung»,
sagt Rutishauser. «<Auch wenn der neue
Schub viel Kraft kostet: Es geht bergauf.» //
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trend.

Erfolgsfaktor Zufriedenheit.

Interview: Bernhard Raos

Professor Frey, missen Unternehmen in
erster Linie profitabel sein und Gewinne
erzielen oder sollte die Wirtschaft die
Menschen mdéglichst gliicklich machen?
Die Marktwirtschaft hat den Sinn, dass
Anbieter das produzieren, was nachgefragt
wird. Gewinn ist nur ein Anreiz: Die Unter-
nehmen, welche diejenigen Guter produzie-
ren, die am stérksten nachgefragt werden,
machen den hdchsten Gewinn. Gewinn an
sich hat keine Bedeutung — und nichts mit
Glick zu tun.

Ist es lhrer Meinung nach wichtig, dass
die Mitarbeiter eines Unternehmens
gliicklich sind?

Nein. Glick ist etwas Kurzfristiges und eher
emotional bestimmt. Die Mitarbeiter diirfen
aber auch nicht unzufrieden sein. Mit frus-
trierten Leuten kann man nichts erreichen.
Schon ein einzelner Unzufriedener kann in
einem Unternehmen grossen Schaden
anrichten.

Dr. Bruno S. Frey ist Professor fir Volkswirtschafts-
lehre an der Universitat Zurich und Gastprofessor an
der ETH Zurich. Er gehért zu den angesehensten
deutschsprachigen Okonomen und gilt international
als Kapazitat in Sachen Glicksforschung.
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Sind zufriedene Mitarbeiter Chefsache?
Unbedingt — das ist eine ganz wichtige
Aufgabe von Vorgesetzten. Was wir in der
Schweiz und in ahnlich entwickelten Volks-
wirtschaften brauchen, sind Mitarbeiter, die
mitdenken und neue L&sungen entwickeln.
Dazu miissen sie von ihren Chefs motiviert
werden. Chefs, die stédndig nérgeln und
alles vorgeben, machen ihre Leute unzufrie-
den und treiben sie in die Kiindigung.
Solche Chefs diirfen auch nicht erwarten,
dass Mitarbeiter in unerwarteten Situationen
selber aktiv werden.

Was zeichnet zufriedene Mitarbeiter aus?
Wer mit seiner Arbeit zufrieden ist, Gber-
nimmt zusétzliche Aufgaben, die nicht in
seinem Pflichtenheft stehen. Zufriedene
Mitarbeiter sind innovativer, wenn sie den
Freiraum dazu erhalten. Diese Selbstbe-
stimmung ist wichtig — auch in Konkurrenz
zu Wirtschaften wie etwa China und Indien,
wo Freirdume fUr Mitarbeiter weniger
ausgepragt sind.

Wie sehen Sie eine Méglichkeit fiir
Selbstbestimmung in hierarchisch struk-
turierten Unternehmen?

Die Hierarchien waren friiher steiler. Wir
brauchen heute auf allen Stufen noch mehr
gut ausgebildete Leute, die mitdenken

und initiativ werden. Dies wird noch viel zu
wenig gesehen, obwohl es fiir unsere Unter-
nehmen in Zukunft entscheidend sein wird.

In Geschiftsberichten steht in der Regel
nichts von Zufriedenheit. Da regieren
Umsatz, Margen und Gewinn.

Nur bei der Aussendarstellung der Unter-
nehmung spielt heute der Faktor Mitarbei-
terzufriedenheit eine Rolle — zum Beispiel in
Inseraten. Wenn es ums «richtige» Geschaft
geht, werden die «weichen» Faktoren
vergessen. Das ist aus 6konomischer Sicht
ein Fehler: Zufriedene Mitarbeiter sind
produktiver, wechseln weniger den Job und
werden weniger krank. Das schlégt sich

in der Unternehmensbilanz positiv nieder.

Wie zufrieden und gliicklich macht nach
lhren wissenschaftlichen Untersuchun-
gen ein hoherer Lohn?

Bei tiefen Einkommen nimmt das Glick mit
steigendem Lohn zu. Mehr Geld bedeutet in
diesem Fall mehr Sicherheit, und die Grund-
bedirfnisse kdnnen sorgloser abgedeckt
werden. Bei hdheren Lohnen wirkt eine
Lohnerhdhung hingegen nur kurzfristig. Der
zusétzliche Gliickseffekt ist schon nach
einem Jahr zu drei Viertel wieder weg. Man
gewohnt sich rasch an ein héheres Ein-
kommen. Vor allem ist man enttduscht,
wenn man sich mit anderen vergleicht, die



noch mehr bekommen. Im Gegensatz dazu
schleifen sich nichtmaterielle Werte wie
Freundschaften und Netzwerke viel weniger
ab.

Was halten Sie von Leistungsliéhnen und
Boni?

Ich bin fir marktgerechte Léhne. Man sollte
aber nicht fUr jede zuséatzliche Leistung
noch was drauflegen. Das fUhrt nur dazu,
dass die Mitarbeitenden sich jeden Morgen
Uberlegen, wie sie noch mehr Geld aus der
Unternehmung holen kdnnte. Leistungsléh-
ne flhren nicht zu héherer Produktivitat,
sondern verdrangen eher die Arbeitsfreude.
Menschen wollen eine gute Leistung erbrin-
gen. Diese intrinsische Motivation ist wich-
tig. Doch dafir braucht es keine Boni,
sondern moglichst viel Freiraum.

Sind lhrer Erfahrung nach Manager mit
lhrer Arbeit gliicklich?

Gerade Manager definieren sich sehr stark
Uber ihre Arbeit. Die meistens Chefs
bezeichnen sich als zufrieden. Obwonhl sie
im Berufsalltag viel Arger und Widerstand
auszuhalten haben. Es ist nicht angenehm,
wenn man beispielsweise Mitarbeiter
versetzen oder entlassen muss. Gleichzeitig
betonen Chefs auch, wie wichtig ihnen die
Familie sei.

Sehen Sie dies als empirischen Beleg fiir
die Work-Life-Balance?

Ja. Dieser Ausgleich ist sehr wichtig. Bei zu
viel Arbeit kommen Familie und Freizeit

zu kurz. Nehmen Sie die USA, wo viele nur
zwei Wochen Ferien im Jahr machen.

Der amerikanische Nobelpreistréager Daniel
Kahneman behauptet, die Amerikaner
waéren glicklicher, wenn sie weniger arbei-
ten missten. In der Schweiz haben wir
mindestens vier Wochen Ferien — auch die
meisten Chefs nehmen Ferien. Aber: Die
Zeit der Manager ist eine knappe Ressour-
ce. Sie mlssen sich gut Uberlegen, wie sie
damit umgehen. Es zeichnet kompetente
Chefs aus, dass sie sich ihre Zeitfenster
schaffen. Wer delegiert, hat mehr Zeit.

Nach lhren Untersuchungen sind die
Schweizer besonders gliicklich. Auf einer
zehnteiligen Skala stufen sie sich mit 8,2
im européaischen Vergleich ganz oben
ein. Was sind die Griinde?

Wir haben grosse Vorteile: eine florierende
Wirtschaft, relativ wenig Kriminalitat, niedri-
ge Steuern und hervorragende politische
Strukturen mit direkter Beteiligung des
Volkes.

Sie werten politische Partizipation als
Gliicksfaktor? Aber immer weniger Leute
beteiligen sich an Wahlen und Abstim-
mungen...

In den letzten Jahren ist die Beteiligungs-
quote nicht weiter gesunken. Bei wichtigen
Abstimmungen stimmen jeweils deutlich
mehr Personen ab. Dieses Stimmverhalten
ist rational und zeigt, dass unser System
gut funktioniert.

Gibt es so etwas wie einen genetischen
Gliicksfaktor?

Ja, das ist empirisch belegt. Eine positive
Einstellung zum Leben ist genetisch
bedingt. Chefs kénnen diese Begabung
férdern, indem sie Vertrauen in ihre Mitar-
beiter zeigen. //
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_ Wie man einen
Event krelert.

Was muss man unternehmen, damit
Leute, die alles haben, grosse Summen
fur einen guten Zweck spenden?

Die Zielgruppe glucklich machen, sagt
Mary Hofstetter, Executive Director

of the Swiss Red Cross Ball.

Kaspar Meuli
Cédric Widmer

Ein gesellschaftliches Grossereignis kreiert
seine eigenen Legenden. Zum Beispiel
Geschichten wie diese: Die Stimmung auf
dem Rotkreuzball 2003 in der Arena in Genf
war ausgezeichnet, und die Benefizauktion
— der traditionelle Héhepunkt des Abends -
aufs Beste angelaufen. Das néchstes Los
auf dem Programm: ein Foto von Alinghi,
dem Siegerboot des America’s Cup 2003

» mit den Autogrammen aller Teammitglieder
4 plus zwei signierte Alinghi-T-Shirts. Objekte
¥ ohne jeden materiellen Wert. Doch schon
bald wurden fiir die Memorabilien stolze
70000 CHF geboten. Nicht genug Geld fir
= eine gute Sache, befand Alinghi-Besitzer
und Serono-Chef Ernesto Bertarelli, stand
auf und rief in den Saal: «Der Meistbietende
darf einen Sonntagnachmittag lang mit mir
aufs Boot!» Die Gebote stiegen kréaftig
weiter, und als sie bei 100 000 CHF ange-
langt waren, gab Bertarelli noch eins drauf:
«Vor dem Segeln gibt’s bei uns zu Hause
ein Mittagessen!» Zwischenruf aus dem
Publikum: «Und wie wér’s mit einer Partie
Tennis vor dem Essen?» Lachend stimmte
Bertarelli zu, und so wurden die Souvenirs
schliesslich einer glicklichen Kéuferin fur
150 000 CHF zugeschlagen.
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Rotkreuzball-Direktorin Mary Hofstetter mit Harry
in ihrem Genfer Biiro.




Beat Wagner, Kommunikationschef des
Schweizerischen Roten Kreuzes, erzahlt
diese Anekdote, um zu erklaren, warum
seine Organisation seit 2002 mit einem Ball
am Genfersee fur ein jahrliches Stelldichein
der Reichen und Schénen sorgt. «Wir haben
diese Formel gewéhlt, damit wir Leute
ansprechen kénnen, die bereit sind, viel
Geld aufs Mal zu spenden — dies aber in
einem bestimmten Rahmen tun mdchten.
Diese Zielgruppe gibt es und sie ist dusserst
grosszlgig.»

Zustandig fur die Kreation des exklusiven
Rahmens fir den Rotkreuzball ist Mary
Hofstetter, Amerikanerin, seit Jahren in Genf
verankert und dartiber hinaus eine Dame,
die Uber erstklassige internationale Bezie-
hungen verfugt. Sie betreibt eine Event-
agentur mit Namen Blue Heron Productions
und ist vom Roten Kreuz mit der Organisa-
tion des Wohltatigkeitsevents beauftragt.
Um dem Mandat den nétigen Nachdruck

zu verleihen, trégt sie den Titel Executive
Director of the Swiss Red Cross Ball.

Mary Hofstetter scheint wie geschaffen fir

diese Aufgabe: herzlich, charmant und mit

einer guten Dosis amerikanischer Extrover-
tiertheit ausgestattet. Ihr Adressbuch ist

Prof. Dr. René Rhinow, Prasident des SRK,
begriisst am Rotkreuzball Prominenz aus Hoch-
adel, Wirtschaft und Politik sowie Celebrities

wie Naomi Campbell. Eine spendefreudige, aber
auch anspruchsvolle Klientel, die Unterhaltung |
auf hdchstem Niveau erwartet.
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Gold wert, denn darin sind die wichtigsten
und gewichtigsten Adressen beidseits

des Atlantiks verzeichnet. lhren Einstand
ins Eventgeschaft gab sie — zusammen

mit ihrem damaligen Ehemann, Michael
Hofstetter, der in Genf ein Mode- und
Sportgeschéft besitzt — mit einer Mode-
schau fiir die Sportmarke Bogner mit 1000
Gasten. Spéter baute sie im Auftrag des
britischen Roten Kreuzes einen — unter-
dessen berlihmten — Benefizball in London
auf, den sie seit 16 Jahren ausrichtet.

Die helvetische Version des karitativen
Events gilt mittlerweile als wichtigstes
gesellschaftliches Ereignis der Romandie,
und der Andrang flr begehrte Karten wird
Jahr fur Jahr grésser. Bei einem Preis

von 600 CHF pro Person waren die 900
Balltickets in diesem Jahr bereits Wochen
im Voraus ausverkauft. Wer zu spat kam,
musste auf die Warteliste.

Eine erstaunliche Entwicklung fir einen
Anlass, der gerade erst sechs Mal stattfand.
Was braucht es, um es im Charity Business
so schnell an die Spitze zu bringen und
konstant Erfolg zu haben? Geheimnis
Nummer eins: «Unsere anspruchsvolle
Klientel will immer wieder Uberrascht
werden», sagt Mary Hofstetter. Fir sie
heisst das: Sich niemals wiederholen!

|18

Die Balldirektorin kreiert ihre Ballndchte
jedes Jahr rund um ein immer neues
Thema. Den Auftakt machte 2002 «La Dolce
Vita» mit dem italienischen Rocksénger
Zucchero als Gaststar. Im vergangenen Jahr
lief der Anlass unter dem Titel «La Nuit

des Orchidées» und zelebrierte den Zauber
des Fernen Ostens, wozu unter anderem
Tausende von frischen Orchideen aus Thai-
land eingeflogen wurden. Unter den illustren
Gasten figurierte auch eine thaildndische
Prinzessin.

Das Motto des Balls 2007 war: «Stetson,
Satin & Lace». Dresscode und Western-
dekor in den ehemaligen Hallen des SBB-
Bahnhofs von Morges hatten weniger mit
der Heimat der Gastgeberin zu tun als mit
aktuellen Stil- und Modetrends. Als Charity-
Ball-Organisatorin, so Mary Hofstetter
musse sie die Nase standig im Wind haben,
sozusagen im Voraus spuren, welcher
Modetrend in der Luft liegt. «Ich kaufe jedes
Frauenmagazin, das mir in die Hande
kommt, und lese <Vogue>-Ausgaben aus
der ganzen Welt. <Stetson, Satin & Lace>
war das Ding 2007 — zwei Grammy Awards
gingen an Country-and-Western-Kuinstler!»
Mit dem Ergebnis dieses permanenten
Stilmonitorings steht und fallt der Erfolg
eines Balles, denn die Direktorin weiss aus



Erfahrung, wie wichtig es ist, dem Mode-
bewusstsein ihrer weiblichen Géste zu
entsprechen. «Die Frauen wollen an unse-
rem Anlass etwas Topaktuelles anziehen
und darin grossartig aussehen.»

Erfolgsgeheimnis Nummer zwei: Kein

Detail ausser Acht lassen! Mit besonderer
Aufmerksamkeit kimmert sich die Event-
managerin zum Beispiel um das gedruckte
Programm des Red Cross Ball — ein

mehr als 100-seitiges Hochglanzmagazin.
Die perfekten Orchideenbilder flr die
Ausgabe 2006 waren ihr ein Fotoshooting
in thaildndischen Gewachshausern wert.
Die Ausgabe des Programmhefts 2007
wiederum ziert ein Bild aus der Cowboy-
serie des renommierten US-Kinstlers
Richard Prince, dessen Arbeiten flr Gber
eine halbe Million USD verkauft werden.
Seine Galerie liess sich fiir den guten Zweck
dazu bewegen, das Copyright umsonst
abzutreten.

Der Aufwand, den Mary Hofstetter bei der
Gestaltung des Programms treibt, hat einen
guten Grund: Das Heft ist ihr wichtigstes
Verkaufsargument bei der Sponsorensuche.
Dabei geht es nicht nur um finanzielle
Unterstutzung, sondern auch um Natura-

lien. FUr das leibliche Wohl der Gaste
kommen beim Rotkreuzball ausschliesslich
Sponsoren auf. Sie stiften vom Mineralwas-
ser, Uber den Wein und das 5-Gang-Menu -
fur welches das Genfer Hotel Beau-Rivage
mit einer ganzen Kochbrigade anriickt -

bis zu Kaffee und Schokolade alles, was die
verwohnte Gasteschar begehrt.

Auch fir die aufwandige Dekoration sucht
und findet die Balldirektorin Gratislieferan-
ten. Auf Recherche nach geeigneten Acces-
soires habe sie an der Pariser Interieur-
messe Maison et Objet die Stoffe des
hollandischen Herstellers Chivasso
entdeckt, erzdhlt Mary Hofstetter. Mit ihrer
ansteckenden Begeisterung habe sie dem
Unternehmen klargemacht, welch grossarti-
ges Schaufenster ihr High-Society-Anlass
am Genfersee darstelle. Und tat-sachlich
trug die Firma im vergangenen Juni mit Stoff
im Wert von 65 000 EUR zum Westerndekor
bei. «Wir hatten bisher noch nie eine Wohl-
tatigkeitsveranstaltung unterstitzt», erklart
Robert Petit, International Sales and Marke-
ting Manager von Chivasso, «aber mit der
Arbeit des Roten Kreuzes kénnen wir uns
voll und ganz identifizieren. Und nicht zu
vergessen: Das Publikum des Balls
entspricht prézis unserer potenziellen Kund-
schaft.»

Der Kontakt zum Dekorsponsor kam eher
zuféllig zustande. Doch gewoéhnlich nutzt
die Balldirektorin ihr Beziehungsnetz ganz
gezielt. Bei Richard Prince, dem Cowboy-
kinstler, sprach Simon de Pury, der interna-
tional gefragte Auktionator und Kunsthand-
ler, im Namen des Roten Kreuzes vor. De
Pury, ein alter Bekannter, flihrte auch gleich
die Benefizauktion am Westernabend
durch. Diese bringt regelméassig mehr als
die Halfte des Reinerléses des Balls von
durchschnittlich rund 800 000 CHF ein.

Bei den Versteigerungen — das gilt im Chari-
ty Business als Branchenregel - sitzt den
wohlhabenden Gésten das Geld Besonders
locker in der Tasche. Doch um ein Publi-
kum, das sich alles leisten kann, zu verfih-
ren, muss schon etwas ganz besonderes
unter den Hammer: «Dinge, die nicht fir
Geld zu haben sind», sagt Arpad Busson,
Hedgefonds-Griinder und Initiant des
Kinderhilfswerks Ark (Absolute Return for
Kids). Die Ark-Anldsse zahlen zu den
Benefizveranstaltungen, die weltweit am
meisten Geld einbringen. Im vergangenen
Mai etwa kamen im Marlborough House in
London satte 65 Millionen CHF zusammen.
An einem einzigen Abend. H6hepunkt ist
auch bei den Ark-Soirées jeweils die
Versteigerung, wo schon um so unbezahl-
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bare Vergniigungen geboten wurde wie ein
Yoga-Kurs mit Sting, Tanzen mit Richard
Gere oder eine Partie Tennis mit Tony Blair.
In dieser Promiklasse kann der Schweizer
Rotkreuzball zwar noch nicht mithalten, und
auch bei den gesammelten Betragen — die
Gelder sind jeweils fur die Opfer von ver-
gessenen Katastrophen bestimmt — spielen
die Genfer in einer tieferen Liga. Dennoch:
Die rauschende Ballnacht bringt dem Roten
Kreuz unter dem Strich rund 3 Prozent des
gesamten privaten Spendenaufkommens
von 25 Millionen CHF ein.

Lohnt sich da der ganze Aufwand? Unbe-
dingt, versichert Kommunikationschef
Beat Wagner, denn es zahle nicht nur das
finanzielle Ergebnis. «Wir kommen durch
den Ball zu wertvollen Kontakten. Auf
dieses Netzwerk kénnen wir zurlickgreifen.»
Besonders die Mitglieder des Ballkomitees
seien persdnlich engagiert und sehr an

der Arbeit des Roten Kreuzes interessiert.
«Diese Leute suchen nicht nur den
Glamour!»

Tatsé&chlich Iasst sich der Kreis der freiwilli-
gen Helferinnen und Helfer des Executive
Committee bei seinen regelméssigen Tref-
fen im Genfer Hotel Beau-Rivage von den

Kunsthandler Simon de Pury versteigert einen
Tennisschlager von John McEnroe. Die Auktion
bringt regelmassig mehr als die Hélfte des
Reinerldses des Balls ein.
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Rotkreuzverantwortlichen im Detail Gber
die Aktivitaten der Organisation informieren.
Das Komiteemitglied Gréafin Celia von
Bismarck etwa ist kirzlich nach Ruménien
gereist, um sich vor Ort zu Uberzeugen, wie
mit Mitteln aus der Schweiz ein Hilfsprojekt
fur Mutter und Kinder untersttitzt wird.
«Unsere Gonner wollen wissen, woflir sie
ihre Zeit und ihr Geld hergeben», erklart
Mary Hofstetter. Das Interesse an der Arbeit
des Roten Kreuzes nehme sténdig zu.
Zuruck an den Ball 2007. Zurtick in den
«Silver Spur Saloon» in Morges, wo den
Ladies and Gents die eigens aus Austin,
Texas eingeflogene Cornell Hurd Band so
richtig einheizt. Die Stimmung ist gut, aber
weshalb eigentlich will die Hautevolee
genau hier mit dabei sein? Weshalb steckt
sich die versammelte Genfer Gesellschaft
samt internationalem Zuzug einen Sheriff-
stern ans Revers und zieht Cowboystiefel
an?

Die Antwort ist Mary Hofstetters Erfolgsge-
heimnis Nummer drei: Entspannte Atmo-
sphére und gute Unterhaltung! «Das Wich-
tigste ist, dass sich die Leute amusieren.
Charity Events sind nicht nur fir die Mittel-
beschaffung wichtig, sie haben sich auch
zu Fixpunkten im Entertainment-Kalender
entwickelt. Man trifft sich, man ist unter

sich. Und zwar in der Schweiz genau wie

in London. Unterdessen buchen unsere
Gaste aus den USA und den europaischen
Nachbarlédndern ein Jahr im Voraus.»

Daflr, dass die Atmosphare stimmt, zieht
die Balldirektorin alle Register: Sie garantiert
veritable Stars — vom Buena Vista Social
Club bis zur Violinistin Vanessa-Mae - die
alle umsonst auftreten. Sie sorgt flr die
nétige Dosis Glamour — beim diesjahrigen
Ball etwa schwebte als Uberraschungsgast
plétzlich Naomi Campbell herein. Und sie
Uberlasst auch bei der Sitzordnung nichts
dem Zufall. Eigenhéndig telefoniert sich
Mary Hofstetter durch die Gasteliste, um
ganz diplomatisch und diskret Erkundigun-
gen Uber gesellschaftliche Kompatibilitaten
einzuholen. So stellt sie sicher, dass am
grossen Abend Alter, Sprache und Chemie
an den Tischen wirklich stimmen.

Auch die Reichen und Schénen wollen ihren
Spass haben — und wenn das Ganze einem
guten Zweck dient, umso besser. Ernesto
Bertarelli brachte es auf den Punkt: «Wir
wollen einen schénen Abend erleben»,
sprach er einer Reporterin des Westschwei-
zer Fernsehens TSR ins Mikrophon. «Und
wir wollen uns gut flhlen, bei dem, was wir
mit unserem Geld tun. Damit ist allen
gedient.» //



«Ulysses»:

Neun Tage nachdem Osttimor 1975 die
Unabhéngigkeit von Portugal erlangt hatte,
annektierte Indonesien das Land und mach-
te es trotz internationaler Verurteilung zu
seiner 27. Provinz. Wahrend der 24 Jahre
indonesischer Besatzung starben fast

183 000 der 800 000 Einwohner - bis das
Land schliesslich im Mai 2002 endgliltig
unabh&ngig wurde.

Fir Iwona Smith war die Ankunft in der
Hauptstadt Dili im Jahr 2004 ein Schock:
«Noch nie hatte ich so grosse Armut gese-
hen. So viele kleine Kinder, die betteln!»,
erinnert sie sich. Die Wunden des langen
Krieges waren noch frisch: «Egal welches
Gesprachsthema man wabhlte, innert kiirzes-
ter Frist sprachen die Menschen von ihren
Erlebnissen, von den Toten in ihren Fami-
lien. Nichts hatte uns auf dieses Elend und
diese Emotionen vorbereitet.»

Auch die Aufgabe, die das «Ulysses»-Team
zu l6sen hatte, war anders als erwartet. Laut
Briefing galt es, die Erfolge eines internatio-
nalen Hilfsprogramms zu beurteilen, das mit
3 Millionen USD den Bildungsnotstand und

i

die Arbeitslosigkeit in Osttimor mildern soll-
te. Verantwortlich fir die Implementierung
des Programms war eine Gruppe Japaner.
«In ihrer Angst vor Korruption hatten die
Entwicklungshelfer eine Fulle von Regle-
mentierungen und Prozessen geschaffen,
um sicherzustellen, dass die Mittel auch

ja in die richtigen Hande gelangen», berich-
tet lIwona Smith, damals seit einem Jahr
PwC-Partner in Warschau. Angesichts der
allgegenwartigen Not entschied das PwC-
Team — neben der Polin ein Brite und ein
Mexikaner —, die Japaner davon zu Uber-
zeugen, regulatorische Hiirden abzubauen
und die Gelder schneller zu verteilen. Eine
heikle Mission, allein schon wegen der gros-
sen Mentalitatsunterschiede aller Beteilig-
ten. Gegen Ende seines Aufenthalts wohnte
das PwC-Team der Grundsteinlegung fiir

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

Das PwC-Team (in der Mitte lwona Smith) befreite ein Hilfsprojekt in Osttimor
von burokratischem Ballast und wohnte der Grundsteinlegung einer Schule bei.

eine Schule bei. «Ohne uns ware dies mit
monatelanger Verzégerung geschehen», ist
Smith Uberzeugt.

Die heute 40-jahrige Steuerspezialistin

hat dank ihrer «Ulysses»-Erfahrung neues
Selbstvertrauen entwickelt. «lch wusste,
dass ich im Job kompetent und tough bin»,
sagt sie. «Aber dass ich sehr schnell akzep-
tiert und als Vertrauensperson angesehen
werde und schwierige Situationen nicht nur
mit Sachverstand, sondern auch mit Empa-
thie und menschlicher Warme l6sen kann,
habe ich erst in Osttimor gemerkt.» Wer
immer sie fur «Ulysses» vorgeschlagen
habe, mlsse geahnt haben, dass diese
Leaderfahigkeiten in ihr steckten, ist lwona
Smith tberzeugt. Unterdessen ist sie auf
der Karriereleiter nach oben gestiegen und
Managing Tax Partner fir Polen. Grundle-
gend geédndert habe sich ihr Verstandnis
vom Sinn ihrer Arbeit: «Eine Lésung, die
nicht nachweislich nachhaltig ist, akzeptiere
ich nicht», sagt sie. «Fiir mich bedeutet
dies, bewusst Verantwortung zu tberneh-
men und noch besser zu verstehen, was
unsere Kunden wiinschen. Und dies sowohl
auf einer professionellen als auch auf einer
menschlichen Ebene.» //
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http://goodquestion.ch

Ohne Frage keine Antwort. Ohne Antwort
keine Erkenntnis.

PricewaterhouseCoopers hat wirtschaftsinteressierte Menschen aufgefordert,
via Internet gute Fragen zu den Themenbereichen Leisure & Work, Local & Global
und Money & Ethics zu stellen. Rund 400 Personen haben Uber 800 Fragen zu
diesen Themen ins Netz gestellt. Wirtschaftspublizist René Liichinger interpretiert
dieses Seismogramm der Befindlichkeit.

Es gibt beriihmte Fragen der Welt- und
Geistesgeschichte. Etwa diese: «Was ist
Aufklarung?» Gestellt anno 1783 in der
«Berlinischen Monatsschrift» von einem
Pfarrer und erklarten Gegner der Bewegung
der Aufklarer. Und es gibt Antworten,
welche Zeiten Uberdauern. Etwa die
Antwort auf oben gestellte Frage. Sie
stammt aus der Feder des deutschen Philo-
sophen Immanuel Kant: «Aufklarung ist
der Ausgang des Menschen aus seiner
selbstverschuldeten Unmuiindigkeit.» Ohne
Frage hatte es diese Antwort nie gegeben.
Es ist wohl im Sinne Kants zu folgern: Wer
keine Fragen stellt, verharrt im Zustand

der Unmindigkeit.

«Wie viele Jahre muss ein Mensch arbei-
ten», fragt ein Teilnehmer im PwC-Internet-
Forum, «damit er das Leben doch noch
geniessen kann?» Erst die Arbeit, dann das
Vergnligen, scheint er uns sagen zu wollen
und diese innere Zerrissenheit zwischen
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Druck im Job und Drang nach Freizeit ist
durchaus symptomatisch fir die postmate-
rialistische Welt, in der wir leben. Die Angst
geht um im virtuellen Frageraum, die Work-
Life-Balance kdnnte aus den Fugen geraten
und in einen Burn-out minden. Geht es um
Geld, scheint dies langst nicht mehr die
Wahrung fir den Erfolg zu sein, vielmehr
der materialisierte Beweis, dass ein Zuviel
mehr als nur den Charakter verdirbt. «Die
Natur», sagt einer, <ckommt ohne Geld aus»,
und fragt malizids: «Und Geld auch ohne
Natur?» Eine Frage, in der die Antwort
imperativ mitschwingt — und diese Angst
vom existenziellen Verlust ausgeldst durch
grenzenlose Gier drlickt auch bei vielen
anderen Fragen durch: «Ist Haben wichtiger
als Sein, Geld wichtiger als Charakter?» und
«Warum sind Bedurfnisse ein Wachstums-
markt?». Diese Sehnsucht nach neuer
Bescheidenheit und Gutmenschentum
bringt einer auf den Punkt: «Do you know
your limits?» Nahtlos drangen sich weitere
Fragen auf, zur Globalisierung etwa: «Was
kommt nach der Globalisierung?» und
«Wann globalisieren wir das Universum?».
Grosser, hoher, schneller, das ist auch eine
Frage von Ethik und Moral und auch in
diesem Zusammenhang kennen die Fragen-

den kein Pardon. «Wie viele Verlierer»,
wollen sie wissen, «braucht es flir einen
Gewinner?» Oder auch: «Muss die Wirt-
schaft immer wachsen?» Und schliesslich:
«Warum stltzen Entlassungen die Bérsen-
kurse?»

Es ist dies keine Ansammlung von Zivilisati-
onskritikern und Kulturpessimisten. Es sind
Suchende. Existentielle Fragen Stellende.
Post-9/11-Fragende. Fir diese Community
sind die Roaring Ninties endlos weit weg.
«Hast Du Dich lieb?», traut sich einer uns
allen den antimaterialistischen Spiegel
vorzuhalten. Fraglos sind wieder fundamen-
tale Werte gefragt und grundsatzliche
Fragen erlaubt. Fragen in bester Tradition
der Aufklarung. Auch wenn die Antworten
komplexer geworden sind und gerade kein
Philosoph vom Schlage eines Immanuel
Kant den Pfad der Erkenntnis weisen kénn-
te. Aber eins ist gewiss: Am Anfang ist die
Frage. Wer sie stellt, hat den ersten Schritt
zur Antwort bereits getan. //
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«Unsere Mitarbeiter
kommen aus 15 Nationen
und haben kulturell ganz
unterschiedliche Hinter-
grinde. Da muss man mit
Emotionen flihren.»

06

«Auch
negative Emotionen sind
ein wichtiger Ausloser,
um Dinge zu verbessern
und um Probleme zu t
adressieren.»

08

«Wir wissen oft intuitiv,
wie wir entscheiden
wollen. Und dann erst
sammeln wir Argumente,
um die Entscheidung
rational zu untermauern.»

10

*connectedthinking

«Man kann eine
Geschéaftsidee monate-
lang analysieren — und
am Ende doch nicht
ausschliessen, dass es
schiefgehen kdnnte.»

12
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