


«Querdenken
ist eine Frage
des Muts.»

André Lithi
Prasident und CEO der Globetrotter Group

Titelbild: Globetrotter-Chef André Lithi auf dem Damawand, dem héchsten Berg des Iran



EDITORIAL

Mit dieser Ausgabe der Edition «Competence» moch-
ten wir, die ZHAW School of Management and Law,
Sie inspirieren, verstarkt querzudenken, Querdenken
einzufordern und Querdenkende zu fordern. Vielleicht
wenden Sie ein, dass Querdenken in unserer durch-
strukturierten und auf Effizienz getrimmten Welt nicht
erstrebenswert ist. Oder fragen sich: Ist Querdenken
nicht einfach ein neuer Hype in einer langen Reihe
von Bestsellerratgebern fir Unternehmensfihrung?
Nein.

Wir leben im Zeitalter der kinstlichen Intelligenz.
Computer und Roboter lUbernehmen stets weitere
Bereiche, in denen sie effizienter, schneller und bes-
ser arbeiten als wir Menschen. Wir sind darum alle
gut beraten, uns gerade heute eine Unternehmens-
oder Organisationskultur zu leisten, die Querdenker
unterstitzt und Querdenken belohnt. Denn Querden-
ken ist die Basis fur Kreativitdt und Innovation. Und
die bendétigen wir, wollen wir im Wettkampf mit der
kinstlichen Intelligenz auf Dauer mithalten.

Als Direktor einer Hochschule mit mehr als 500 Mit-
arbeitenden bin ich mir durchaus bewusst, dass es
eines ist, Querdenken von anderen einzufordern. Es
ist aber etwas ganz anderes, Querdenken im oft hek-
tischen Fuhrungsalltag selbst vorzuleben. Und zwei-
fellos braucht es Mut, Querdenken in Entscheidungs-
prozessen zuzulassen.

Fir mich fuhrt dennoch kein Weg daran vorbei, dass
eine zeitgeméasse Unternehmensfiihrung Querdenken
férdert und Querdenker auf allen Ebenen unterstitzt.
Nur so kann eine Organisation oder ein Unternehmen
heute langfristig erfolgreich werken und wirken. Dazu
braucht es im Ubrigen keine Mitarbeitendenkurse fiir
kreatives Querdenken. Es braucht vielmehr ein Ar-
beitsumfeld, in dem sich alle Mitarbeitenden einer
Organisation authentisch mit ihren Positionen ein-
bringen kénnen und wissen, dass sie ernst genom-
men werden.

Die Texte unserer diesjahrigen Publikation «Compe-
tence» sollen uns alle dazu inspirieren, unser eigenes
Querdenken zu reflektieren. Flr mich persdnlich ist
das Interview mit André Lithi, dem visionaren Chef
der Globetrotter Group, besonders einpradgsam. In
diesem Sinne: Seien Sie mutig und denken Sie quer!

Ich wiinsche Ihnen inspirierendes Lesen.

Prof. Dr. Reto Steiner
Direktor
ZHAW School of Management and Law
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GESPRACH

André Liuthi
im Gesprach

Interview:
Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Sie haben mal gesagt: «<{nnovating by breaking the
rules; ist nicht so das Thema der Schweiz.»

Der Wirtschaftsstandort Schweiz belegt aber

in verschiedenen Rankings Spitzenrédnge.

Was miissen wir trotzdem &ndern und warum?

Mit «rules» meine ich die festgefahrenen Strukturen. Es beginnt bei den
Hochschulen: Marketing und Betriebswirtschaft wird nach klaren Pla-
nen vermittelt. Die Lehrblicher werden so zu Bibeln. Man lernt, wie man
einen Businessplan schreibt, und es wird vermittelt, dass man das ge-
nau so macht und nicht anders. Und genau das musste man dndern. Es
andert sich ja auch zum Glick. Es gibt nicht nur diesen akademischen
Weg, der wissenschaftlich hinterlegt ist. Es gibt auch Bauchgefihl und
Gesplr. Es braucht dann aber Mut, es anders zu tun, als man es ver-
mittelt bekommen hat.

Ich finde, es braucht mutigere Lehrpersonen, Professorinnen und Pro-
fessoren, die auch mal sagen: Boys and Girls, das ist zwar ein Leitfa-
den und der ist gut, aber diesen kann man auch durchbrechen. Und
man kann auch ohne Businessplan erfolgreiche Unternehmerin/erfolg-
reicher Unternehmer werden.
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Wie konnten Sie mit Querdenken
Globetrotter ausbauen?

Heute sind wir eine Holding mit 14 Unternehmen. Das
war nie geplant. Das ist alles sehr organisch und in-
tuitiv entstanden. Angefangen haben wir vor 30 Jah-
ren. Da hatten wir zwei Ladeli und wurden Uberrannt.
Ja, dann haben wir halt einen dritten Laden er6ffnet.
Wir hatten nie den Plan, dass wir in finf Jahren sie-
ben Laden oder diesen Umsatz und xy Mitarbeitende
haben wollen. Mit der Holding war es so: Kuoni wollte
Globetrotter kaufen und wir zwei Besitzer haben
Nein gesagt. Das wére wie ein Verrat gegentber den
Mitarbeitenden und der Kundschaft gewesen. Wir
besetzen lieber selbst Nischen. Und haben so in den
letzten zwolf Jahren weitere zwolf Unternehmen da-
zugekauft und zu uns in die Familie nehmen kénnen.
Ich habe immer auf meinen Bauch gehdért, was so
zu uns passen konnte. Sprachen haben Zukunft,
habe ich mir gedacht. Linguista und Globostudy
gehdren darum heute zu uns. Aber schlussendlich
hatten wir keine Strategiepapiere und keinen Flinfjah-
resplan. Es war gesunder Menschenverstand. Bauch-
gefuhl. Es braucht Mut und Risikobereitschaft — das
vermisse ich immer mehr in der Schweiz.

Stichwort Konformitat: Wie kann man
davon wegkommen?

Ich halte sehr viele Vortrage zu diesem Thema — vor
bérsenkotierten Unternehmen und auch vor KMU.
Und dort versuche ich immer wieder zu appellieren:
Wenn du doch irgendwie spulrst, das ist der Weg -
auch wenn die Aktionare und der Businessplan etwas
anderes sagen, du bist aber Uberzeugt, das ist es
eigentlich, dann gehe diesen Weg. Aber eben, die
Leute héren zu bei diesen Vortragen und finden, ja,
der Lithi hat schon recht, und wenn sie dann selbst
in der Situation sind, kommt doch wieder das Schwei-
zer Denken.

Es gibt viele Beispiele, die zeigen, dass es auch
anders geht, aber die sind vielleicht einfach zu
wenig bekannt. Diese sollte man mal auflisten und
verbreiten.

Es braucht Mut.

Was hindert Leute in Unternehmen
am Querdenken?

Im Management ist es klar die Angst vor dem Versa-
gen. Wenn ein CEO beginnt, querzudenken und es
geht in die Hose, dann steht er bléd da vor dem VR.
Also lasst er es lieber. Das heisst aber wiederum,
dass man eben in den obersten Chargen, also dem
Verwaltungsrat, mal umdenken misste. Es beginnt
dort. Nicht den CEO gleich auf der schiefen Bahn se-
hen, wenn er mal seine Ziele nicht erreicht. Er ist viel-
leicht auf einem anderen Weg und macht sogar einen
Umweg, aber er erreicht seine Ziele dann schon. Es
braucht also flexiblere Verwaltungsrate und keine
Sesselkleber, die 25 Mandate haben und eigentlich
das Unternehmen gar nicht verstehen. Viele Manager
haben Angst vor dem Versagen - sehen die Incen-
tives, den Bonus oder gar ihren Job in Gefahr — also
bleiben sie lieber schén brav in den Leitplanken und
der VRP ist beim Weihnachtsessen zufrieden.

In welchen Bereichen sollten Firmen
heute vor allem querdenken?

In unseren 14 Unternehmen kann sich ein CEO nach
zwei Jahren Anstellung an der Firma beteiligen. Also
mache das Kader zu Aktionéren! Bis jetzt fand immer
ein Umdenken statt: Ah, ein Teil der Firma gehort ja
mir. Dies gibt den CEOs eine andere Challenge.

Und bei den Mitarbeitenden geht es darum, dass man
ihnen das Vertrauen schenkt. Die wichtigste Fuh-
rungsaufgabe ist, die richtigen Leute zu finden. Und
da muss man Zeit investieren. Und wenn man die
richtigen Leute hat, sollte man sie machen lassen.
Sag ihnen, dass sie auch Fehler machen dirfen und
dass du ihnen vertraust, dann investieren sie auch in
den Job.

Und auch noch ganz wichtig: Man muss den Mut
haben, auch jemanden zu nehmen, wenn das CV viel-
leicht nicht sogenannt einwandfrei ist. Aber heute
landen diese CVs meist gleich auf der Absagebeige.
Da wird vorselektioniert nach irgendwelchen Kriteri-
en, daflir geht aber eine tolle Persdnlichkeit fléten.
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GESPRACH

Wie sind Sie persénlich
zum Querdenken gekommen?

Mit 15 wollte ich an die Olympischen Spiele — hatte
nur Sport im Kopf. Sollte aber ins Gymnasium, da
habe ich allen gesagt, vergesst das mal. Ich will eine
Lehre machen und trainieren. Beck war da besonders
geeignet, weil ich frih aufstehen konnte und am
Nachmittag frih frei hatte und trainieren konnte. Mit
20 bin ich sportlich gescheitert — Olympia ade. Dann
stand ich da: Hatte im Sport versagt und die Freundin
war auch noch davongelaufen. Ich hatte also den
Weg zum Manager oder Unternehmer gar nie gelernt.
Ich kam bei Globetrotter rein, als die Firma ganz klein
war. Ich habe von Anfang an auf den Bauch gehort.
Was finde ich mit gesundem Menschenverstand rich-
tig? Spater habe ich dann schon noch ein Studium
gemacht, aber ich bin trotzdem meinen eigenen Weg
gegangen und habe gemerkt, es funktioniert ja. Da
kann ich vielleicht nicht mal viel dafir. Das ist wahr-
scheinlich auch Glick, wenn man so konfiguriert ist.

Ich war z.B. im Final von Ernst & Youngs «Entrepre-
neur Of The Year»-Award. Eine 20-kdpfige Jury wollte
einen Business- und Marketingplan und ein Strate-
giepapier. Ich stand vor der Jury und hatte nichts. Am
Schluss fanden sie es doch ganz toll und ich bekam
den Preis. Mit Herzblut und Uberzeugung konnte ich
auch darlegen, warum ich keinen Businessplan habe.
Ich fand das auch ein tolles Zeichen, dass die Stu-
dierten mir den Preis gaben — fliir mich ein Zeichen,
dass ein Umdenken stattfindet.

Wie und wann denken Sie quer?

Immer. Das ist nicht so speziell. Man muss das aber
definieren. Fir mich hat Querdenken mit Authentizitat
zu tun. Was du spurst und fiihlst, musst du machen.
Das ist ja nicht nur im Beruf so. Auch wenn Leute den
Kopf schitteln und sagen, du hast ja einen Knall.
Authentisch bleiben. Das schatzen Mitarbeitende und
das Geschaftsumfeld extrem. Weil sie wissen, mit
wem sie es zu tun haben ... der meint, was er sagt...

Nicht alle kbnnen querdenken...
Kann man es erlernen?

Es ist wie bei Kindern. Man beginnt mit kleinen Schrit-
ten. Zum Beispiel zeigt die Marketingabteilung dem
CEO die Kampagne und sie ist «grtin». Der CEO findet
aber, «Blau» ist besser. Dann muss er den Mut haben,
«Blau» zu wahlen - weil ihm sein Bauch das sagt.
Dann hat er vielleicht ein erstes Erfolgserlebnis — viel-
leicht auch nicht — und er lernt etwas. Es ist einfach
eine Frage des Muts. Eigentlich misste man fragen:
Wie kann man Mut erlernen?

Welche Voraussetzungen braucht es,
damit die Unternehmenskultur zum
Querdenken anregt, dass Leute muti-
ger werden?

Es muss vom Verwaltungsrat her kommen. Man muss
eben den CEOs Raum geben. Und genau da beginnt
der Mut. Der Verwaltungsrat muss den CEO machen
lassen. Das muss von oben vorgelebt werden, dann
sagen die unten eher, so, jetzt probiere ich das auch
mal. Und dann eben die CVs. Menschen anstellen,
die nicht den konformen Vorstellungen entsprechen.
Daflir hat die Person wirklich Personlichkeit, Aus-
strahlung und Charisma.

In einer Umfrage beschrieben Sie
Leute als erfolgreich, intelligent,
belesen, umgénglich und gliicklich.
Sind Sie gliicklich? Was hat
Querdenken mit Gliicklichsein zu tun?

Wenn du weisst, du kannst nach aussen zeigen, was
du fUhlst, du kannst damit rausgehen - das erfillt
dich mit Glick. Wenn du merkst, du kannst du selbst
sein, und es funktioniert.
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Ich habe die richtigen Menschen zum richtigen Zeit-
punkt kennengelernt und zwei, drei Sachen richtig
entschieden. Hatte einfach auch Glick. Wenn man
manchmal die Lobeshymnen Uber Unternehmerinnen
und Unternehmer hoért, muss ich fast sagen: Stopp,
langsam... Ich habe auch eine tolle Unternehmung,
aber habe einfach auch Schwein gehabt. Und wenn
es ein paar Menschen nicht gegeben hétte, ware ich
nicht da, wo ich heute bin. Klar musste ich das Glick
packen — das hat dann wahrscheinlich mehr mit einer
positiven Grundeinstellung zu tun.

Hauptgrund, warum ich glicklich bin: Ich habe meine
Leidenschaft, mein Hobby zum Beruf gemacht — und
ich weiss nicht, ob das alle Berufsgattungen sagen
kénnen. Aber die Leute bleiben dann doch an einem
Ort, z.B. weil der Lohn stimmt. Man muss halt auch
mal verzichten kénnen. Ich habe auf vieles verzichtet
zwischen 20 und 30, aber ich habe gewusst, ich will
in diese Branche, das ist mein Leben, und ich habe
alles dafiir gegeben.

Was brauchen Mitarbeitende, damit sie
gliicklich sind?

Was sie sicher nicht brauchen, sind Motivationskurse
etc. Diese sind sehr inflationar momentan. «Wie moti-
viere ich...» etc., von der Migros-Klubschule bis zu
den Unis.

b

André Luthi, CEO der Globetrotter Group und Globetrotter-Verwaltungsratsprési-

Als Chef musst du eine Kultur, ja ein Umfeld schaffen,
damit sich die Mitarbeitenden selbst motivieren kdn-
nen. Aber ich gehe nicht jeden Morgen héatscheln:
Hast das gut gemacht etc.... und hier hast du 200
Franken mehr Lohn... nur damit jemand motiviert
bleibt. Das Umfeld bei der Arbeit muss einfach gut
sein.

Und wie schafft man konkret ein
solches Umfeld?

Der Schlissel ist in jeder Beziehung die Kommuni-
kation. Als KMU muss man sehr proaktiv sein in der
Kommunikation. Man muss die Mitarbeitenden mit-
einbeziehen in das, was man denkt, was man plant,
was einen beschéftigt. Man muss auch Uber Fehler
sprechen, die man gemacht hat. Ich bin auch schon
hingestanden und habe gesagt: Sorry, das war mein
Bock. Das férdert dann eine Kultur. Und man muss
kommunizieren, was warum wie passiert. Man muss
Hintergriinde aufzeigen und zwar runter bis zur Putz-
frau. Geheimniskramerei verstehe ich nicht.

Am meisten gelernt Ubers Fihren habe ich beim
Bergsteigen. Du gehst nach Zermatt und willst aufs
Matterhorn und nimmst einen Bergfihrer. Ihr habt
also beide das gleiche Ziel: Ihr wollt auf den Gipfel.
Bei Unternehmen ist das oft nicht so. Diejenigen, die
fihren, wollen hierhin, die da hinten wissen nicht, wo
es hingeht, oder wollen an einen anderen Ort... und
genau darum muss aktiv kommuniziert werden.

dent, ist 8 bis 13 Wochen pro Jahr unterwegs. «Bei mir verzahnen sich private und

geschéftliche Reisen oft.»
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Vertrauen statt Boni

Die Luzerner Firma Trisa produziert in der Schweiz
auf Weltmarktniveau, und das ganz ohne die typischen
Muster eines global agierenden Konzerns.

Text und Interview:
Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Eine Million Zahnbirsten pro Tag produzieren: Das
kann doch nur in China méglich sein. China liegt in
diesem Fall aber in Triengen im Kanton Luzern. Dort
werden téglich mehr als eine Million Zahnbursten ge-
fertigt. Tendenz steigend. Und das alles zu Welt-
marktpreisen. Mitverantwortlich fur diesen Erfolg ist
CEO Adrian Pfenniger. Der Begriff «mitverantwort-
lich» ist fir ihn entscheidend. Nicht er, sondern das
Unternehmen hat wirtschaftlichen Erfolg. In seiner
Firma nennt man es den «Trisa-Spirit». Die Mitarbei-
tenden sind Aktiondre des eigenen Unternehmens
und stellen die Halfte des Verwaltungsrates. Dieses
demokratische und solidarische Fuhrungsmodell,
sagt Pfenniger, fihre zu hoher Verbundenheit und
Leistungsbereitschaft innerhalb des Unternehmens.

Adrian Pfenniger, wie schaffen Sie
es, mit Trisa in der Schweiz ein
Massenkonsumgut zu Weltmarkt-
preisen zu produzieren?

Es sind vor allem unsere vier Erfolgsfaktoren. Das
Wichtigste ist unsere Unternehmenskultur. Es ist
der Trisa-Spirit, der uns pragt, ein handfester Wett-
bewerbsvorteil. Unsere Kultur ist gesund, bodenstan-
dig, aber auch einzigartig. Alle Mitarbeitenden sind
seit 1973 Aktiondre des Unternehmens, sind somit
Mitunternehmer und auch unternehmerisch denkend.
Zweitens ist es die Pflege von Partnerschaften. Die-
se sind uns sehr wichtig. Unsere Partnerschaften
halten Jahrzehnte - die &ltesten bestehen seit Uber
100 Jahren. Auch auf den Umgang mit unseren

Kunden hat unser Spirit einen wichtigen Einfluss.
Der dritte Erfolgsfaktor ist unsere Innovations- und
Technologiefiihrerschaft. Die Unternehmenskultur
beeinflusst auch die Innovationskultur — und zwar
massgeblich. Das bedeutet aber nicht einfach neue
Farben und Verpackungen auf den Markt zu bringen,
sondern wirkliche Neuheiten mit besserer Leistung.
Neben der Produktinnovation sind wir auch innovativ
bei den Verfahren und Prozessen. Der vierte Erfolgs-
faktor ist unsere Investitionspolitik. Wir denken un-
ternehmerisch und investieren mutig in unsere Zu-
kunft, sei es in Gebdude, in die jingsten Technologien
oder die neuste Generation von Maschinen.

Wie kommen Sie als Geschéftsfiihrer
zu neuen Lésungen?

«Hunger macht die besten Koéche». Der Trisa-Spirit
und alles, was hier bei Trisa ist, entstand tber Gene-
rationen. Jede Generation hat auf dem Wissen der
Vorgénger aufgebaut — und da meine ich nicht nur die
Unternehmerfamilie Pfenniger, sondern auch die Mit-
arbeitenden. Gutes wurde tibernommen und weniger
Gutes nicht mehr weitergefiihrt.

Lukas Steiner, der Marketingleiter, sitzt mit am Tisch
und meldet sich beim Stichwort «Generationen» zu
Wort.

Lukas Steiner: Ich bin in der Gegend aufgewachsen,
ging dann in die grosse, weite Welt und habe z.B. in
Finnland studiert. Trisa ist hier in der Region fest ver-
ankert, und ich habe auch viel von meinem privaten
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bringen. Das '. yredo der Firma ist nicht die kurz-
fristige Gewi'n-maximierung, sondern die lang-
fristige Optimierung. Die Nachhaltigkeit bezieht

in Mitarbeiterhand. Schliesslich leistet die Firma
auch gezielt Zuwendungen an wissenschaftliche,
kulturelle und sportliche Institutionen. Dazu zah-
len auch 1000(

“Irisa hat eine sehr tiefe Fluktuatid [
esamt an der
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Umfeld Uber die Firma mitbekommen. Das hat mich dann auch persén-
lich wieder in die Region zuriickgefiuihrt und jetzt arbeite ich seit meh-
reren Jahren bei Trisa. Man hért viel von diesem Trisa-Spirit, und ist
man erst mal hier, zieht es einen rein. Und damit meine ich nicht, dass
alles einfach nur perfekt ist. Die Grundlage, dass man hier mitdenken
kann, ist gegeben, und man wird auch aufgefordert, Ideen einzubrin-
gen.

Worauf basiert dieser Trisa-Spirit?

Vertrauen, Wertschatzung, Partnerschaften. Dort, wo wirkliche Part-
nerschaften gepflegt werden, entstehen Innovation und Spitzenleis-
tung - und es entsteht auch Zufriedenheit bei den Partizipierenden.
Wenn man mit Freude und Begeisterung etwas macht, wird man friher
oder spater erfolgreich darin. Die gelebte Form des Mit- und Fireinan-
der ergibt Uber die Zeit eine eigene Kultur und flhrt zu einer gesunden
Atmosphére im Betrieb.

Sie schaffen es also, dass die Mitarbeitenden bei
lhnen gliicklich sind?

Ja, das glaube ich. Es geht um Motivation. Leider wird in der heutigen
Wirtschaftswelt noch vielerorts mit falschen Anreizen gearbeitet. Dass
extrinsische Motivation auf Dauer kontraproduktiv ist, hat man bis heu-
te noch nicht Uberall erkannt. Reine Bonisysteme flihren schlussend-
lich zu Demotivation. Menschen sollen dort aktiv sein dirfen, wo sie
Freude haben, und bei dem, was sie gerne tun. Sie missen einem Kind
ja auch keinen Funfliber geben, damit es sich freut, auf dem Spielplatz
zu spielen. Wichtig ist die intrinsische Motivation, wie eine interessante
Arbeit oder die Atmosphare im Betrieb. Gute Kollegen oder eine erful-
lende Aufgabe sind fir die langfristige Motivation entscheidend.

Ihr Unternehmen hat also friih erkannt, dass man
anders als mit Gratifikationen motivieren muss?

Richtig. Die Urspriinge des Trisa-Spirit gehen bis 1964 zurlick.

Wie kommen Sie auf Innovationen?

Da gibt es diverse Wege und man sollte auch alle Méglichkeiten offen-
halten. Wir beobachten den Markt, denn er ist ein wesentlicher Impuls-
geber. Wir kennen ihn detailliert und antizipieren, in welche Richtung er
sich entwickelt. Auch als Mittelstander wissen wir, in welchen Weltre-
gionen sich welche Trends abzeichnen. Ganz wichtig ist natirlich die
Technologie. Wir beobachten auch andere Branchen wie beispielswei-
se die Automobilindustrie und prifen, ob sich bestimmte Technologien
allenfalls bei uns in irgendeiner Form anwenden lassen.
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Welche Herausforderung gibt es im
menschlichen Mund? Was kénnte man
noch besser machen?

Wir sprechen mit den Konsumenten und fragen sie,
welche Produkte sie in der Anwendung mihsam fin-
den. Ein Beispiel ist die Zahnseide. Viele wissen,
dass Zahnseide wichtig ist, gleichzeitig ist sie aber
anspruchsvoll in der Anwendung. Es erstaunt also
nicht, dass in gewissen europdischen Regionen mehr
Meter Wurst pro Kopf und Jahr gegessen, als Meter
Zahnseide gebraucht werden. Solche Erkenntnisse
sind fdr uns interessant, um etwas Besseres zu ent-
wickeln, was die Zahnseide anwenderfreundlicher
macht. Und dann geht es aus dieser Erkenntnis in die
kreative Phase. In dieser Phase braucht es ein gewis-
ses Chaos, Freirdume und nicht bis ins letzte Detail
organisierte Prozesse — sonst entsteht nichts Neues.
Unsere Teammitglieder missen querdenken kdnnen.
Vielleicht sind 90 Prozent der Ideen nicht brauchbar,
die genialen 10 Prozent aber umso mehr. Diese ge-
deihen dann zu erfolgreichen Produkten.

Sie sind gldubiger Christ. Wie hilft
Ilhnen das beim Querdenken?

Ja, ich bin mit dem christlichen Glauben aufgewach-
sen. Ich schatze die christlich-abendlandische Kultur,
die wir in der Schweiz haben, und flihle mich sehr
wohl dabei. Was mir der Glaube gibt, ist ein Grund-
vertrauen. Dieses Grundvertrauen fihrt zu einer ge-
wissen Leichtigkeit, was wiederum zu Flexibilitat
fihrt — und dies ist eine Voraussetzung, um querzu-
denken und sich als Gemeinschaft zu fihlen.

Ihre Fluktuationsrate liegt bei tiefen
4,5 Prozent. Wie geht das?

Es zeigt auf, dass sich unsere Mitarbeitenden bei Tri-
sa wohlfihlen und gerne hier arbeiten. Wahrschein-
lich zieht Trisa diese Leute auch durch den Spirit an.
Wenn ich an Hochschulen als Redner eingeladen

werde, fragen mich die Studierenden oft, welche Fir- I Trisa hat ein vollautomatisches Lager, selbstfahrende
ma sie als Arbeitgeber wéahlen sollen. Meine Antwort ‘_ Transportsysteme und diverse Roboter im Einsatz.
ist dann: Versucht, die Kultur zu sputren. Wenn diese | Auf zwei Produktionsmitarbeitende kor

euch zusagt, werdet ihr euch bewegen wie ein Fisch T ortschr )

im Wasser. Wenn nicht, dann braucht ihr viel Energie, - dazu gefi]hrt',: dass Stellen bgebaut wurden.

um nur schon in dieser Kultur mitzukommen.
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Nachhaltigkei

Der Einklang von Mensch, Arbeit und Umwelt ist
tief im Bewusstsein von Trisa verwurzelt. Seit

| Uber 50 Jahren, also lange bevor das Thema Oko-
| ogie in aller Leute Munde war, raumt Trisa der
' Umwelt einen hohen Stellenwert ein. Die 6kologi-
sche?Vertréinchkeit des Handelns geniesst des-
halBibis heute oberste Prioritat. So heizt die Firma
ohne Ol, nutzt seit Gber 20 Jahren selbst produ-
zierten Solarstrom und kihlt mit Wasser. Aber
nicht nur in der Gebaudetechnik, auch in der Pro-
duktion setzt die Firma Massstébe. Die Produkte
werden mateflalsparend produzigft und mittler-
weile lanciert Trisa*Zahnbtrsten=mit"€inem_ Griff
aus Holz und einem Bi?l;_stéhkopf aus Biokunst-

stoff. /3’:”-* :
_-’// - .
‘I 3
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Nearshoring als
Losung fir Schweizer
IT'Firmen

Der Entscheid Gber Outsourcing und Offshoring wird far
den Erfolg von Unternehmen in der Schweiz immer
wichtiger. Vor allem im Dienstleistungs- und IT-Sektor
stehen die Schweizer Unternehmen aufgrund des
Kostendrucks und der Verfugbarkeit von Fachkraften
vor grossen Herausforderungen. Nearshoring kann
eine Lésung fur Schweizer IT-Firmen sein. Der SML IT
Nearshoring Index hilft den Firmen, eine optimale
Standortentscheidung flr ihre Firmenableger zu treffen.
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INTERNATIONAL BUSINESS

Nearshoring beschreibt den Prozess der Auslagerung einiger Geschéafts-
aktivitaten an geografisch nahe gelegene Standorte. Flir Unternehmen
ist es von grosser Bedeutung, ihre Offshoring-Destinationen so zu wah-
len, dass die Kosteneffizienz gewéhrleistet und gleichzeitig die Arbeits-
ablaufe Uber die Grenzen hinweg sichergestellt werden. Es reicht also
nicht aus, einfach nur Kostenfaktoren zu beriicksichtigen, sondern es
sollte auch eine breitere Palette von Faktoren, wie z.B. institutionelle
oder soziale Faktoren, bei der Wahl von Nearshoring-Standorten in
Betracht gezogen werden.

Entwicklung eines IT Nearshoring Index

Das International Management Institute, das Center for EMEA Business
und die Wirtschaftsverbande swissICT und Information Security Socie-
ty Switzerland (ISSS) als Umsetzungspartner haben den Nearsho-
ring-Trend n&her untersucht. Im Mittelpunkt steht der Landerauswahl-
prozess aus Sicht von Schweizer IT-Unternehmen und die zugrunde
liegende Attraktivitat verschiedener NUTS-Regionen (Nomenclature of
Territorial Units for Statistics) Europas. Als Ergebnis wurde ein SML IT
Nearshoring Index erstellt.

Mittels einer Firmenumfrage wurden flinf Fakten fiir die Nearshoring-Ent-
scheidung von Schweizer IT-Firmen identifiziert. Diese umfassen 6ko-
nomische, geografische, kulturelle und institutionelle Faktoren sowie
einen Arbeitsmarkt- und Arbeitskostenfaktor. Durch eine ausgiebige
Expertenbefragung wurde eine relative Gewichtung dieser finf Faktoren
erstellt, wie in Tabelle 1 dargestellt. Arbeitsmarktfaktoren, wie die Ver-
figbarkeit von qualifizierten IT-Fachkraften, wurden als am wichtigsten
eingeschatzt, wahrend 6konomische Faktoren, wie z. B. die Grosse des
lokalen Marktes, als weniger wichtig bewertet wurden. Die Bedeutung
von geografischen, institutionellen und kulturellen Faktoren wurde von
den Experten ahnlich eingeschatzt.

Expertenbewertung der einzelnen Faktoren.

| RELATIVE GEWICHTUNG

Okonomische Faktoren 17,35 %
Geografische Faktoren 19,91 %
Kulturelle Faktoren 19,21 %
Institutionelle Faktoren 19,76 %
Arbeitsmarktfaktoren 23,85%

Quelle: Expertenbefragung und eigene Berechnungen.
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INTERNATIONAL BUSINESS

Da Dienstleistungen eine starke persénliche Komponente haben und oft
eine personliche Interaktion zwischen Dienstleister und Kunden not-
wendig ist, ist es nicht verwunderlich, dass kulturelle Faktoren, gemes-
sen als kulturelle Distanz zwischen den NUTS-Regionen und der
Schweiz, hoch bewertet wurden. Andererseits sind IT-Dienstleistungen
nicht so stark ortlich gebunden wie z. B. klassische Industrieprodukte,
und daher spielen die lokalen 6konomischen Faktoren eher eine unter-
geordnete Rolle.

Jeder der Faktoren wurde mit verschiedenen Daten von 105 NUTS-1-
Regionen unterfuttert. So wurde u.a. als 6konomischer Faktor das
Marktpotenzial anhand des BIP und des Wachstums des BIP pro Kopf
einer Region verwendet. Oder die Erreichbarkeit einer Region durch die
Entfernung in Kilometern von Bern und die Anzahl der Fluggéste in der
Region gemessen (geografischer Faktor).

Deutschland schneidet gut ab, Osteuropa weniger

Der so erstellte SML IT Nearshoring Index verschafft einen fundierten
Einblick in mégliche Nearshoring-Standorte und deren Vor- und Nach-
teile. Der SML IT Nearshoring Index kann Unternehmen bei ihrer Near-
shoring-Entscheidung unterstitzen, da er eine Vielzahl von Faktoren zu
einem gesamten Nearshoring-Index kombiniert. Unternehmen kdnnen
diesen als Richtlinie nutzen, um ihre Evaluation auf eine begrenzte An-
zahl von Standorten zu konzentrieren. Auch ist es méglich, die Gewich-
tung der einzelnen Faktoren des IT Nearshoring Index unternehmens-
spezifisch anzupassen. Dies ermdglicht es, massgeschneiderte
Losungen als Dienstleistung flir Unternehmen anzubieten.

Die nebenstehende Karte zeigt die Resultate grafisch auf. Dunklere
Regionen sind attraktiver flir Schweizer IT-Service-Firmen. Allgemein
kénnen zwei regionale Cluster identifiziert werden: der Stiden Englands
und Westdeutschland. Der Stiden Englands ist aufgrund der grossen
Verfligbarkeit von IT-Arbeitskréaften und durch die gute Erreichbarkeit
sehr gut aufgestellt. Westdeutschland ist durch die geringe geografische
Distanz ebenfalls einfach aus der Schweiz zu erreichen, ist aber auch
kulturell sehr nahe an der Schweiz, was die Zusammenarbeit zwischen
einem Schweizer Headquarter und dem IT-Ableger vereinfacht. Auch
zeigt es sich, dass gréssere Metropolregionen wie London, Berlin, Ham-
burg oder Madrid sehr attraktiv sind.

Uberraschenderweise schneiden viele osteuropaische Regionen nicht
sehr gut ab. Ein sehr niedriges Lohnniveau in diesen Regionen kann die
mangelnde Verfligbarkeit sowie die grosse geografische und kulturelle
Distanz nicht kompensieren.
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SML IT Nearshoring Index

Benedikt Zoller-Rydzek, Dr.

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Center fiir EMEA
Business an der ZHAW School of Management und
forscht zum Verhalten von multinationalen Firmen und
internationalem Handel.
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GENERAL MANAGEMENT

Businessinnovationen
1n einer Zeit
voller Umbruche

Die Digitalisierung verandert die Arbeitsweise der
meisten Organisationen. In vielen Branchen werden
die klassischen Geschaftsmodelle infrage gestellt
und neue ermoglicht, wie z.B. in Handel, Dienstleistung,
Produktion oder Banking. Damit befindet sich
ein wachsender Anteil der Schweizer Organisationen in
einer sogenannten VUKA-Welt.

Carmen Kobe, Dr.oec. HSG, Dipl.-Phys.
ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fur Innovation
und Entrepreneurship der ZHAW.

Sie ist Fachexpertin fur Organisationsentwicklung

und Kreativitatsférderung und Studiengangleiterin des
MAS Digitale Transformation.

Angela Beckenbauer, Dr.oec. HSG,

Dipl. Wi.-Ing.

ist Leiterin der Fachstelle Business Innovation und Dozentin
fUr Innovations- und Technologiemanagement am Institut fir
Innovation und Entrepreneurship der ZHAW.

lhre Schwerpunkte liegen auf den Gebieten Geschéaftsmodell-
innovation sowie Innovationsstrategie und -management.
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Business Model Prototyping -
iteratives Testen und Entwickeln von
Geschaftsmodellen

VUKA beschreibt ein Umfeld, das volatil, unsicher,
komplex und voller Ambiguitaten ist. Um in einem
solchen Umfeld erfolgreich zu agieren, ist ein Umden-
ken von eindimensionalen Innovationen wie bspw.
reinen Produkt- oder Prozessinnovationen hin zu
multidimensionalen, strategischen Geschaftsmodell-
innovationen erforderlich. Die klassischen Ansatze
«Market Pull» und «Technology Push» werden durch
die Dimension «Business Model Push» entscheidend
erganzt. Zuklnftig werden Innovationen nicht nur
durch neue Technologieentwicklungen und Marktbe-
durfnisse, sondern ebenfalls durch neue Geschéfts-
modelle induziert. Beim «Business Model Push» geht
es um das Antizipieren, inwiefern Geschaftsmodelle
aus anderen Industrien auf das eigene Unternehmen
Ubertragbar sind. Dies ist entscheidend, da solche
neuen Geschaftsmodelle mit hohem Disruptions-
potenzial zwar eher selten sind, aber dafiir gravieren-
de Marktverdnderungen herbeifihren kdnnen.

Ahnlich wie bei der Produktentwicklung spielt das
Prototyping in dieser frihen Phase eine wichtige Rolle
im Entwicklungsprozess von Geschaftsmodellen.
Wahrend beim «Technology Push»-Ansatz der funk-
tionale Prototyp einen Meilenstein darstellt, sind
beim «Business Model Push» die zu validierenden
Geschéaftsmodellvarianten entscheidend. Mit diesen
Varianten kann der «Problem Solution Fit» der eigenen
Geschaftsmodelle zu einem friihen Zeitpunkt erprobt
werden. In einem iterativen Innovationszyklus werden
diese Varianten entwickelt, getestet und validiert bzw.
falsifiziert. Um diese Schritte umsetzen zu kdnnen, ist
eine entsprechende Innovationskultur sowie ein inno-
vationsforderliches Teamklima von entscheidender
Bedeutung. Denn eine hohe Fehlertoleranz sowie das
frihe Falsifizieren von fehlerhaften Geschaftsmodell-
konzepten kann mittel- bis langfristig einen wichtigen
Wettbewerbsvorteil darstellen.

Psychologische Sicherheit fiir ein
innovationsforderliches Teamklima

Damit Ideen flir Businessinnovationen quergedacht
und auch quer zur bisherigen Routine umgesetzt wer-
den kdénnen, braucht es ein ermutigendes Umfeld.

Ungewdhnliche Ideen und neue Erkenntnisse teilen,
Fehler aufspiren und aufdecken, unbequeme Fragen
stellen und unbequeme Tatsachen auf die Tagesord-
nung bringen — das alles sind Verhaltensweisen, die
sowohl nltzlich sind, um etwas Neues zu lernen, als
auch, um Innovationen hervorzubringen. Aber es sind
auch sozial riskante Verhaltensweisen, weil man auf
diese Weise andere angreift oder selber inkompetent
wirken kann. Teams, in denen es moglich ist, dieses
soziale Risiko einzugehen, haben einen hohen Grad
von psychologischer Sicherheit.

Die Harvard-Professorin Amy Edmondson definiert
psychologische Sicherheit als geteilte Annahme, dass
dieses Team ein sicheres Umfeld bietet, um interper-
sonale Risiken einzugehen. Sie war die Erste, die 1999
die psychologische Sicherheit auf Teamebene unter-
suchte. Google Scholar listet Gber 6000 Zitierungen
dieses Grundlagenartikels.

Weitere Unterstlitzung fir die Relevanz von psycho-
logischer Sicherheit bietet eine interne Studie Uber
Teamperformance bei Google. Uber 180 Teams wur-
den beobachtet, es wurden Messdaten erhoben und
Interviews geflihrt, um valide Pradiktoren fir den
Teamerfolg zu finden (Rozovsky, 2015, Duhigg, 2016).
Psychologische Sicherheit wurde dabei als der wich-
tigste Pradiktor identifiziert.
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BANKING, FINANCE, INSURANCE

Grenzverschiebung
durch Big Data:
Chancen von indivi-
dualisierten Ver-
sicherungslosungen

Risiken zu kennen und damit umzugehen, ist seit jeher
das Bestreben von Versicherungsgesellschaften.
Durch Big Data findet eine Grenzverschiebung von ver-
gangenheitsbezogenen Daten zu Verhaltens- und
Kontextdaten hin statt. Dies belebt den preissensitiven
Markt. Nutzen etablierte Versicherungsunternehmen
die Chance, um friihzeitig individualisierte Produkte und
Dienstleistungen anzubieten?

Aktuell veréndert sich die Datenlandschaft in einem bisher unbekann-
ten Ausmass. Es ist vor allem die Digitalisierung, welche diesen Um-
bruch ermdglicht. Die Kosten fur die Gewinnung von Daten haben mas-
siv abgenommen, ebenso die Transaktions- und Koordinationskosten
flr deren Austausch. Es sind aber auch die Nutzerinnen und Nutzer, die
auf die Moéglichkeiten eines weitreichenden Datenaustauschs reagie-
ren und durch Smartphones, Tracker, Wearables oder andere Gerate
ihre digitalen Spuren hinterlassen. Zudem sind kontextspezifische Da-
ten, z.B. zum Wetter oder zum Verkehrsaufkommen, Uber 6ffentlich
zugéngliche Datenbanken mittlerweile frei verfligbar.
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Ann&herung an die Risikoadaquanz

Insbesondere in Geschéftsfeldern mit ausgepragten
Informationsasymmetrien 16st Big Data einen Ent-
wicklungsschub aus. Dazu z&hlt die Versicherungs-
industrie. Das Geschaftsmodell des Risikotransfers
basiert darauf, Risiken zu erkennen, zu verstehen und
zu bewerten. In einem wettbewerblichen Umfeld
spielt die Preisgestaltung eine grosse Rolle. Einer-
seits missen die Prdmien aus Sicht der Kundschaft
attraktiv sein, andererseits missen die Versicherer
mit den eingenommenen Prédmien die Schadenzah-
lungen fir das Versichertenkollektiv abdecken koén-
nen. Damit aus Risikosicht keine Versichertengruppe
zu viel oder zu wenig bezahlt, misste die einzelne
Pramie genau das jeweilige Risiko reflektieren — man
spréache dann von individueller Risikoaddquanz. Auf-
grund der immer besseren Datenlage und der sinken-
den Kosten flr die Erfassung eines umfassenden
Datenbildes ist in der Praxis tatsachlich eine Tendenz
hin zu immer individuelleren, aus Kostensicht risiko-
adaquateren Pramien zu beobachten. Fir einzelne
Gruppen von Versicherten sinken die Pramien,
wéhrend andere Uberdurchschnittlich hohe Pramien
bezahlen. Dies fiihrt immer wieder zu Gerechtigkeits-
oder Solidaritatsdiskussionen, die in unterschiedli-
chen Disziplinen unterschiedlich bewertet werden.

Verhaltens- und Echtzeitdaten bieten
neues Potenzial

Aus 6konomischer Sicht hat Big Data grosses Poten-
zial. Denn bei Daten Uber die Demografie oder die
Eigenschaften des versicherten Objekts besteht zwar
ein statistischer Zusammenhang mit dem Schaden-
erwartungswert, die Kausalitdt zwischen Merkmal
und Risiko hingegen ist nicht unbedingt klar. Die Risi-
koeinschatzung aufgrund solcher Merkmale ist oft
typisierend und nicht einzelfallbezogen. Nun werden
zunehmend Verhaltens- und Echtzeitdaten verfligbar,
welche eine feinere Risikoklassifizierung ermdgli-
chen. Der Datenraum wird um neue Dimensionen er-
weitert. Zur Strukturierung des Datenraums unter-

gering
INDIVIDUELLE
BEEINFLUSSBARKEIT

hoch
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scheiden wir zwischen Kontextdaten (z.B. Wetter),
Daten zum Nutzungsprofil (z. B. im Verkehr: Gelegen-
heitsfahrer vs. Vielfahrer) und Verhaltensdaten (z.B.
im Verkehr: Beschleunigungs- und Bremsverhalten).

Da Daten zum Nutzungsprofil und Verhalten Merkma-
le beschreiben, welche in hohem Masse dem indivi-
duellen Einfluss unterliegen, kdnnen sie dazu dienen,
Versicherte wéhrend der Vertragslaufzeit zur Risiko-
minimierung anzuhalten. Der Kundennutzen steigt
somit nicht nur durch die Prdmienreduktion, sondern
auch durch erweiterte Dienstleistungen hinsichtlich
risikoreduzierender Massnahmen.

Zukunftige Entwicklung

Neben der Art der Daten spielt die Haufigkeit des
Datenaustausches eine bedeutsame Rolle fir die
Individualisierbarkeit von Versicherungsangeboten.
Das Spektrum reicht von punktueller Datenerfassung
bis hin zur permanenten Datentbermittiung, die be-
sonders innovative Modelle zu ermdglichen scheint,
aber auch hohe Anforderungen an die Infrastruktur
stellt.

Mit dem technologischen Fortschritt und dem Aus-
bau der Infrastruktur wird dies in Zukunft méglich und
betriebswirtschaftlich sinnvoll werden. Eine Studie
des Zentrums fur Risk & Insurance kommt zum
Schluss, dass in unserer digitalen Welt noch viel Po-
tenzial fir innovative Geschaftsmodelle im Bereich
des Risikotransfers besteht. Die Untersuchung hat
gezeigt, dass individualisierte Losungen bislang vor-
wiegend — aber dennoch spérlich — von den etablier-
ten Versicherungsgesellschaften angeboten werden.
Technologieriesen wie Google oder Amazon und In-
surtechs haben dieses Feld in der Schweiz bis jetzt
jedenfalls noch kaum betreten. Verschiedene Griinde
sind denkbar dafir, dass solche Anséatze nicht weiter
verbreitet sind. Sobald jedoch diese Akteure mit neu-
en, auch datengetriebenen Geschéftsmodellen in
den Versicherungsmarkt eintreten, ist eine verstérkte
Marktdynamik zu erwarten.

DATENTYPEN

statisch dynamisch

Demografie oder

Objekteigenschaften Kontext

Nutzungsprofil Verhalten
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Eintretenswahrscheinlichkeit
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Auswirkungen eines Risikos

Neue Daten zu:

— Bewegungsmuster
— Fahrverhalten

— Gesundheitszustand
— Umwelt am Standort

Eintretenswahrscheinlichkeit

Auswirkungen eines Risikos

Moderne Datenerfassungs- und -verarbeitungstechnologien erméglichen eine feinere Risikoklassifizierung

Johannes Becker, Dr.
ist Dozent am Zentrum fir Risk and Insurance an der
ZHAW School of Management and Law.

Matthias Erny, Dr.
ist Lehrbeauftragter am Zentrum fur Risk and Insurance an
der ZHAW School of Management and Law.

Angela Zeier R6schmann, Dr.

ist Dozentin und stellvertretende Leiterin des Zentrums flr
Risk and Insurance an der ZHAW School of Management and
Law.

Elisabeth Arisov
ist wissenschaftliche Assistentin am Zentrum fur Risk and
Insurance an der ZHAW School of Management and Law.
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BUSINESS LAW

Disruptive Compliance

Die Digitalisierung bringt im Bereich der Compliance
neue Moglichkeiten und Herausforderungen mit sich.
Mithilfe einer Compliance-Management-Software
kdnnen Unternehmen Governance-, Risk- und Compli-
ance-Informationen fast lickenlos und themenbezogen
analysieren und auswerten. Die daraus generierten
Berichte helfen Unternehmen, die nétigen Complian-
ce-Massnahmen zu ergreifen. Auch Aufsichtsbehorden
konnen neue Technologien einsetzen, um die
Effizienz ihrer Untersuchungstatigkeit zu steigern.

Entwicklungen auf Behdrdenseite

Aufsichtsbehérden missen bei ihrer Arbeit moderne Technologien ein-
setzen, um mit den digitalen Entwicklungen auf Unternehmensseite
Schritt zu halten. Damit soll u. a. die Untersuchungstétigkeit erleichtert
und deren Effizienz gesteigert werden:

Neue Beweismittel

Die Wettbewerbskommission (WEKO) hat ein Screening-Tool entwi-
ckelt, das Ausschreibungsunterlagen analysiert. Mithilfe statistischer
Methoden werden Auffalligkeiten im Verhaltensmuster der Offerenten
aufgezeigt und unzuldssige Wettbewerbsabreden identifiziert.

Erleichterung Datenerhebung und -verwertung

Die FINMA betreibt eine Zustell-, Versand-, Erhebungs- und Kollabora-
tionsplattform, deren Ziel es ist, die Effizienz bei Erhebung und Aus-
wertung von Aufsichtsdaten zu steigern. Dies gilt sowohl flir den
strukturierten (Daten, die in einer bestimmten Struktur organisiert und
dadurch identifizierbar sind) als auch den unstrukturierten (nicht identi-
fizierbare Daten) Datenbereich.

COMPETENCE 2019



26

BUSINESS LAW

Erleichterung der Compliance-Pflichten

Die aktuelle Revision des Beschaffungsrechts bringt
fur Beschaffungsstellen Neuerungen, die im Zusam-
menhang mit der Digitalisierung und Compliance von
besonderer Bedeutung sind: Danach sind Vergabe-
stellen verpflichtet, bei Verdacht auf Kartellab-
sprachen eine Meldung bei der Wettbewerbs-
behodrde zu erstatten. Gewisse Kantone entwickeln
derzeit Screening-Tools zur Aufdeckung solcher
Verdachtsmomente.

Bedeutung fiir Compliance Officers

Compliance Officers sind aufgrund der Digitalisie-
rung vermehrt mit neuen Technologien und deren
Auswirkung konfrontiert. Regelmassige Weiterbil-
dungen sind fur Compliance Officers daher unum-
ganglich.

Verdnderung der Compliance-Bemihungen

Durch die rasante Digitalisierung steigt nicht nur das
Risiko der Entdeckung von Verstéssen gegen gelten-
des Recht an, sondern die Nachweisbarkeit wird auch
vereinfacht. Diese Entwicklung sowie die zunehmen-
de Verschéarfung der Rechtsprechung missen sich
Compliance Officers stets vor Augen halten. lhnen
obliegt daher die Aufgabe, die Mitarbeitenden zu sen-
sibilisieren und Uber die internen Abldufe im Zusam-
menhang mitder Meldung von potenziellen Verstdssen
aufzuklaren.

Lebenslange Weiterbildung

Compliance Officers entwickeln sich immer mehr zu
IT-Spezialisten: Um interne Audits durchzufihren
oder im Falle einer Hausdurchsuchung einer Behérde
die notwendigen Informationen zur Verfligung zu stel-
len, missen Compliance Officers mit dem eigenen
IT-System vertraut sein. Die Digitalisierung erlaubt
Compliance Officers aber auch, neue Compliance-
Massnahmen (z.B. Ampelwarnsysteme) zu entwi-
ckeln.

Erleichterung des Compliance-Monitorings

Die Digitalisierung dient Compliance Officers dazu,
Compliance-Massnahmen rascher umzusetzen, da
wichtige Informationen den Mitarbeitenden umge-
hend via Intranet zur Verfigung gestellt werden kon-
nen. Dadurch kann eine Informationsasymmetrie bei
den Mitarbeitenden verhindert werden.

Bedeutung fir Unternehmen

Die Digitalisierung veréndert die Anforderung an die
unternehmensinterne Compliance. Besonders stark
wird die Compliance-Tatigkeit zurzeit durch die Tech-
nologien der Data Analytics und der Cloud-Ldsungen
beeinflusst:

Beschleunigung von Internal Investigations

Data Analytics ist eine wissenschaftliche Vorgehens-
weise, bei welcher Daten aus verschiedenen Daten-
quellen extrahiert und untersucht werden. Unterneh-
men haben so die Méglichkeit, Uber Plattformen auf
riesige Datenpools zuzugreifen und diese Daten mit
modernen Analysen zu durchleuchten. Mittels Algo-
rithmen kdnnen Unternehmen Muster erkennen, die
fir Menschen praktisch unsichtbar sind, etwa um
verdéchtige Transaktionen aufzuspiren. Diese digita-
len Verfahren sind im Vergleich zu herkdmmlichen
Massnahmen erheblich schneller und langfristig
gunstiger.

Erhéhte Sorgfaltspflichten

An der Implementierung von Cloud-L&sungen wird
kaum ein Unternehmen vorbeikommen. Die Cloud ist
ein globales Netzwerk von Servern, das wie ein gros-
ses Okosystem funktioniert und die Speicherung
oder Verwaltung von Daten bezweckt, sodass diese
Daten von jedem internetfédhigen Gerét online erreicht
werden kénnen. Die Vorteile der Auslagerung von
Daten auf eine Cloud sind die erhéhte Flexibilitat, die
niedrigen Kosten und der geringe administrative Auf-
wand. Es besteht indes die Gefahr, dass Unterneh-
men die Hoheit Uber ihre Daten verlieren, da diese
einem externen Cloud-Provider anvertraut sind.
Nichtsdestotrotz bleibt immer der Nutzer des
Cloud-Dienstes fur die Sicherheit seiner Daten und
die Einhaltung von gesetzlichen Normen und
unternehmensinternen Compliance-Massnahmen
(z. B. Datenschutzrichtlinien) verantwortlich.

Economy of Scale and Scope bei Schulungen

Der technische Fortschritt ermdglicht es Unterneh-
men, audiovisuelle Kommunikations- und Schulungs-
module zu entwickeln, welche die Vermittlung und
Einhaltung von Compliance-Vorgaben auf attraktive
Art vereinfachen. Durch E-Learning-Programme wird
den Mitarbeitenden raumlich und zeitlich flexibles
Selbstlernen ermdéglicht. Fir Unternehmen stellt dies
eine zeit- und kosteneffiziente Lésung dar, weil in kur-
zer Zeit viele Mitarbeitende an verschiedenen Orten
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und in unterschiedlichen Sprachen geschult und sensibilisiert werden.
Das E-Learning kann entsprechend den individuellen Bedrfnissen und
Vorgaben der Unternehmen ausgestaltet werden. Trotz Digitalisierung
ersetzt das E-Learning die unmittelbare Mitarbeitendenschulung nicht:
Diese sollte alle 12 bis 18 Monate durchgefihrt werden, damit Mit-
arbeitende auch die Mdglichkeit haben, interaktiv Fragen zu stellen und
erlebte Compliance-Situationen im Geschéftsalltag zu diskutieren.

Quo vadis?

Die Digitalisierung wird auch in den kommenden Jahren fortschreiten
und die Entwicklung neuer Technologien im Bereich der Compliance
beglnstigen. Behdérden und Unternehmen muissen gleichermassen
gewappnet sein, um den Anschluss an diese Entwicklungen nicht zu
verlieren. Die Bewéltigung der Regulierungsflut fir Unternehmen sowie
die Durchsetzung der relevanten Normen durch Behérden wird mit der
Digitalisierung zunehmen.

Behdérden werden neue Technologien und Tools nutzen, um in Zukunft
Verstosse schneller und systematischer aufzudecken. Unternehmen
sind somit gut beraten, die Entwicklung digitaler unternehmensinterner
Compliance-Tools proaktiv anzugehen und ausserdem ihre Compli-
ance Officers entsprechend aus- und weiterzubilden. Die Compliance
Officers mussen ihrerseits das Compliance-Management-System digi-
tal weiterentwickeln, um potenzielle Verstdsse rechtzeitig zu erkennen
und zu verhindern.

Patrick Krauskopf, Prof., Dr.iur., LL.M., RA
ist Leiter des Zentrums fur Wettbewerbs- und Handelsrecht
an der ZHAW School of Management and Law sowie
Chairman von Agon Partners Legal AG. Zuvor war er
WEKO-Vizedirektor und Gerichtsschreiber am obersten
Schweizer Gericht.

Fabio Babey, Dr.iur.

ist Dozent an der ZHAW School of Management and Law,
Studiengangleiter des CAS Compliance Officer und Managing
Director von Agon Partners Legal AG. Als externer
Compliance Officer beréat er borsenkotierte Unternehmen

im Bereich des Kartellrechts und der Compliance.
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Querdenker als Beruf

Alumnus Christoph Meili griindete vor nicht allzu
langer Zeit die Company Factory. In nur 18 Monaten
verzeichnet er bereits 39 Kunden, 25 Mitarbeitende

und hat bereits Uber 80 Projekte realisiert. Die
Welt aus einer teils naiven Perspektive zu betrachten
und mit traditionellen Ansatzen zu brechen, gehort
zu seinem Tagesgeschaft.

Text:
Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Hauptsachlich fihren Meili und sein Team bestehende Unternehmen in
die Zukunft. Bei KMU kann dies auch in Form der Nachfolgeregelung
geschehen. FiUr veranderungswillige Unternehmen baut er selbsttra-
gende Standbeine auf, an welchen sich die Company Factory unter-
nehmerisch beteiligt. «All dies erreichen wir, indem wir uns téglich
Uberlegen, wie man etwas noch anders und besser machen kdnnte als
bisher», so Meili. Fir Waldmann (deutscher Mittelstandler mit Ableger
in der Schweiz) ist Meili z. B. in der Testphase flr die Markteinfihrung
einer neuen, digital vernetzten Lichtlésung im Care-Bereich verant-
wortlich.

Der Winterthurer ist Uberzeugt, dass die heutigen Veranderungen in der

Welt neue Antworten in der Transformation bestehender Unternehmen
und deren Geschéaftsmodelle erfordern. Traditionelle Berater helfen da
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ALUMNI

oft nicht weiter, da es bei vorgeschlagenen Strategien bleibt. «Wir set-
zen gleich um und beackern neue Geschaftsbereiche», betont Chris-
toph Meili, «zudem haben traditionelle Unternehmen oft zu wenig Res-
sourcen, fehlende Fahigkeiten und kennen sich mit der Einbindung in
bestehende, komplexe Marktsysteme nicht gut genug aus.»

Meili ist Gberaus erfolgreich mit seiner Company Factory und sieht da-
fur klare Griinde: «Die Digitalisierung alleine 16st die aktuellen Heraus-
forderungen vieler KMU, aber auch grosser Unternehmen nicht. Wir
haben wohl mit unserer |dee, Firmen anders umzukrempeln, den Nagel
auf den Kopf getroffen, und mich freut es, weil wir einen Impact erzielen
und so einen Beitrag zu einer erfolgreichen Zukunft der Schweizer
Unternehmenslandschaft leisten kénnen. Ich habe schon immer gerne
Dinge aus einem anderen Blickwinkel betrachtet.»

Christoph Meili

Der geburtige Winterthurer ist das Herz und die
Seele der Company Factory und hat einige Jahre
Beratungs- und auch Griindungserfahrung. Meili
schloss an der SML mit dem Master in Business
Administration ab, hatte verschiedene Positionen
bei Rieter inne, arbeitete flinf Jahre als Strategie-
berater und leitete zwei Jahre das Business
Development fiir eine internationale Software-
firma, bis er 2017 mit zwei Partnern die Company
Factory grindete.




ALUMNI

Es geht auch
anders

SML-Alumna Florentina Gojani
testet Kleinwohnformen,
um sie gesellschaftstauglich zu
machen. Die Pionierarbeit in
Zurich Altstetten lauft seit etwas
mehr als einem Jabhr.

Text:
Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Auf den ersten Blick sieht es aus wie ein griiner Anhanger. Es handelt
sich aber um ein fahrbares Haus, wiegt drei Tonnen, enthalt eine
Klche, eine Nasszelle und einen Wohn-, Arbeits-, Ess- und Schlaf-
bereich — und die komprimierte 1-Zimmer-Wohnung funktioniert netz-
unabhéngig. «Uns ging es darum, den 6kologischen Fussabdruck zu
verbessern. Den bisherigen Testergebnissen zufolge kdnnen wir den
Primérenergieverbrauch um bis zu 90 Prozent reduzieren. Das téagliche
Leben gestaltet sich zudem sehr effizient und 6kologisch.»

Florentina arbeitet zusammen mit Alesch Wenger als Kollektiv
Winzig - das Projekt heisst «immergrin». Zurzeit geht es darum,
klare Prozesse fir die Bewilligungspraxis zu erértern und zu etablieren.
Sie beraten Interessierte bereits jetzt und méchten mittelfristig diese
Art von Wohnen in der Gesellschaft verankern. Florentina ist Uberzeugt:
«Wenn man bedenkt, dass es bereits Minihduser im Angebot gibt, wel-
che die Energieziele 2050 erfiillen, so lohnt es sich, heute Pionierarbeit
zur rechtlichen Etablierung solcher Bauprojekte zu leisten — fir eine
griinere und sich durch Nachverdichtung auszeichnende Schweiz.»
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HIDDEN CHAMPIONS

Kennen Sie Maxon?

Kaum jemand vermutet, dass im beschaulichen
Sachseln im Kanton Obwalden ein bodenstandiges
Unternehmen angesiedelt ist, das Kometen im
Weltall nachjagt und dem sogar der Sprung auf den
Mars gelungen ist. Maxon ist Weltmarktfuhrer far
anspruchsvolle Antriebe, die zuverlassig in der hoch-
komplexen Formel 1 oder in den unerforschten
Weiten des Weltalls durch die NASA eingesetzt werden.

Die Geschichte nahm ihren Lauf am 5. Dezember 1961 im Rathaus von
Sarnen. Das Unternehmen wurde unter dem Firmennamen Interelectric
Sachseln AG von den Bridern Erwin und Artur Braun gegriindet. Die
ersten hergestellten Produkte waren Scherfolien fiir die Braun-Rasie-
rer. Angefiihrt von seinem damaligen innovativen Geschéftsfihrer
Bodo Fltterer, entwickelte das Unternehmen bald darauf einen Mini-
rasierapparat mit einem Akkubetrieb in Streichholzschachtelgrsse,
welcher dem Stand der Technik weit voraus war. Diese Entwicklung
gab fortan die Marschrichtung der technologischen Kompetenz des
Unternehmens vor.

Altar Yilmazer

ist in der Abteilung International Business der ZHAW fur
das Business Development zustédndig und bildet dadurch
die Schnittstelle zwischen den Unternehmen und den
Akademikern. Zuvor arbeitete er jahrelang als Business
Development Manager und Marketing Manager mit Kunden

- aus der chemischen und pharmazeutischen Industrie.
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Mars Helicopter Scout (MHS) der NASA mit sechs Antriebssystemen von Maxon fir ihre Mission 2021

Die zweite Héalfte der Achtzigerjahre war gepragt von internationaler
Expansion. Zu Tochtergesellschaften in Deutschland, den USA und
Japan kamen zahlreiche Vertriebspartner rund um den Globus hinzu.
Zu Beginn der Neunzigerjahre ldutete eine seltsame Anfrage ein ausser-
irdisches Jahrzehnt ein. Das Unternehmen wurde gefragt, ob es einen
Motor bauen kdnne, der bei —100 °C funktioniere. Schliesslich markier-
te 1997 ein besonderes Jahr fur das Obwaldner Unternehmen. Das
Marsmobil «Sojourner» von der NASA landet mit elf Maxon-Motoren
auf dem geheimnisvollen Roten Planeten. Die Motoren mussten Extrem-
bedingungen wie einen Temperaturwechsel von -120°C bis +25°C,
Erschitterungen sowie die spezielle Atmosphére auf dem Mars aus-
halten. Weitere Einsdtze im Weltall folgten mit der ESA, mit NASA-
Sonden sowie mit der europaischen Kometensonde «Rosetta».

1999 wurde mit einer Neustrukturierung der Namenswechsel zu Maxon
Motor AG vollzogen. 2007 wurde der Geschéaftsbereich Medizintechnik
eingeflihrt. Heute konzentriert sich das Unternehmen auf die Bereiche
Medizin, Aerospace, Transport, Industrieautomation sowie E-Mobility
und Robotics. Im Unternehmen arbeiten weltweit rund 3000 Personen.
Ausserdem setzte das Unternehmen im Jahr 2018 526 Millionen Fran-
ken um.

Das Jahr 2019 zeichnet mit dem Markenwechsel zu «Maxon» einen
neuen Beginn in der Unternehmensgeschichte aus. Es ist der Wandel
vom Komponentenlieferanten zum Systemanbieter. Gesamtldsungen,
bestehend aus Motoren, Getriebe, Sensoren, Controller, Batterien und
Software, sollen dem Unternehmen helfen, sich im hart umk&mpften
Marktumfeld neu zu positionieren und sich als Gruppe weiterzuent-
wickeln. Nach wie vor von Sachseln im Kanton Obwalden aus.
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7 TIPPS

1. Unterscheide zwischen
Querdenkern und Quertreibern

Hauptaufgabe eines Chefs ist es, ein Team zusam-
menzustellen. Als Chef musst du nicht alles kénnen,
aber du musst deine Leute richtig schulen und ein-
teilen. Du musst erkennen, was sie kdnnen und was
nicht. Und das musst du ihnen auch kommunizieren.
Die Selbstwahrnehmung ist nicht bei allen gleich gut.

Da gilt es auch zwischen Querdenkern und Quertrei-
bern zu unterscheiden. Quertreiber machen aus dem
Ego heraus einfach das Gegenteil von dem, was man
gemacht hat, damit sie sagen kdnnen, sie hatten was
verandert. Der Querdenker hingegen hinterfragt, was
gut oder schlecht ist am Bisherigen. Wenn es gut ist,
behalt er es bei — wenn es schlecht ist, andert er et-
was. Querdenker brauchen wir, Quertreiber nicht.

2 e Hinterfrage und konzentriere dich
aufs Wesentliche

Mein Vater und mein Grossvater haben schon gesagt:
Du musst Wichtiges von Unwichtigem trennen. Viele
Leiter kimmern sich aber um jeden kleinen Sch... Im
Wirtschaftsleben kann das nicht sein — die Zeit ist
begrenzt und man muss auch genug regenerieren.
Du kannst und sollst nicht alles selber machen -
Uberlasse es den Leuten, die es besser kdnnen. Lass
sie machen, sie kdbnnen das schon. Vertraue ihnen.
Kimmere dich um das, was du am besten kannst.

3 e Arbeite mit guten lokalen Partnern

Sei fair zu deinen Lieferanten und Kunden. Dann
hast du langfristig auch Erfolg. Vielleicht nicht jedes
Jahr — es gibt nun mal gute und schlechte Jahre. Ich
weise meine Leute z. B. auch an, einem guten lokalen
Partner mehr zu bezahlen als einem weitentfernten
Lieferanten. Einkaufer mochten es immer glnstiger
haben - das ist klar —, ich sag dann aber, gib den
Auftrag jenem in der Nahe, weil wir in zehn Jahren
auch noch mit ihm arbeiten wollen.

4. Erfille die Kundenerwartung

Der Kunde hat einen Anspruch und man muss au-
thentisch sein. Also nichts erzédhlen, was nicht ist. Die
Qualitdt muss so hoch sein, dass sie dem Anspruch
der Kunden entspricht — auch wenn das manchmal
nicht einfach ist.

5. Sei eine Inspiration

Wenn du nicht sicher bist, ob du etwas tun sollst oder
ob dieser oder jener Schritt richtig ist, frage dich: Ist
es inspirierend flr andere? Wenn es das nicht ist, ist
es meistens keine gute Wahl.

6 e Bleibe ruhig

Die Schweizer sind ein ruhiges und entspanntes Volk,
ich schatze das sehr. Sie missen nicht alles Neue an
sich reissen und alles &ndern. Beobachte Dinge,
schlaf driiber, denk drliber nach. Handle nicht aus der
ersten Emotion heraus... «Immer ruhig bleiben, das
wird schon» ist das Motto.

o Querdenken sollte Standard sein

Schade, dass man dariber Uberhaupt diskutieren
muss :-). Quertreiber braucht es nicht und Querden-
ken sollte Standard sein. Wenn ich nur Leute um mich
habe, die einfach immer meiner Meinung sind oder
immer alles tun, wie man es schon immer gemacht
hat, komme ich als Flihrungsperson nicht weiter —
also muss ich Querdenken fordern.




=

| COSMONAL/T!




36

SOCIAL RESPONSIBILITY

Inside out anstatt
outside in

Wie sich die Perspektive von Unternehmen
auf Nachhaltigkeit umkehrt

Politische und zivilgesellschaftliche Akteure erwarten
vermehrt von Unternehmen, sich an der Lésung ge-
sellschaftlicher und 6kologischer Herausforderungen
zu beteiligen. Mit den Sustainable Development
Goals (SDGs) existiert seit 2015 ein internationaler
Handlungsrahmen, der sowohl soziale als auch wirt-
schaftliche und 6kologische Ziele fur eine nachhaltige
Entwicklung definiert. Um die ambitionierte Nachhal-
tigkeitsagenda erfolgreich umzusetzen, braucht es
auf Ebene der Unternehmen eine neue Perspektive
und Herangehensweise im Bereich Nachhaltigkeit.

Im Wissen um die Bedeutung der Legitimitat und der
gesellschaftlichen Akzeptanz ihrer Tatigkeit investie-
ren Unternehmen bereits seit Ladngerem freiwillig in
gesellschaftliche und 6kologische Leis-
tungen. Damit diese Leistungen glaub-
haft an Anspruchsgruppen kommuniziert
und verglichen werden kénnen, missen
sie nachgewiesen und gemessen wer-
den. Diese Leistungsnachweise durch
Unternehmen erfolgen Uberwiegend aus
einer Inside-out-Perspektive: mit Blick
auf die organisationalen Voraussetzun-
gen und die erbrachten unternehmeri-
schen Leistungen. Lediglich eine sehr geringe Anzahl
an Unternehmen setzt ihre veroffentlichten Zahlen zur
Nachhaltigkeit in einen grésseren Kontext oder orien-
tiert sich bei der Formulierung ihrer Ziele an dusseren
Referenzrahmen.

Inside out: Beitrag zur Bekampfung glo-
baler Herausforderungen ist gering

Fur die Darstellung der Nachhaltigkeitsleistung
werden in Nachhaltigkeitsberichten am haufigsten

DECENT WORK AND
ECONOMIC GROWTH

absolute Indikatoren ohne Bezug zum Kontext ver-
wendet — beispielsweise die absoluten Treibhaus-
gasemissionen oder der absolute Energiebedarf
des Unternehmens. Obwohl nicht kontextuelle oder
selbstreferenzielle Berichte von Unternehmen wert-
voll sind, indem sie den Blick auf notwendige Verbes-
serungen richten und die Erwartungen mancher
Stakeholder erfillen, scheitern sie doch in einem
wesentlichen Punkt: Sie ermdéglichen keine sinnvolle
Bewertung der Beitrage, die das Unternehmen zu den
grosseren Okologischen oder sozialen Herausforde-
rungen auf regionaler oder globaler Ebene leistet.
Das heisst, eine Einschatzung, welchen Beitrag ein
Unternehmen in Bezug auf global angestrebte Ent-
wicklungsziele leistet, bleibt aus.

Perspektivenwechsel
mithilfe der SDGs

Hier zeichnet sich eine Anderung ab, seit
mit den SDGs ein global akzeptierter
Rahmen fir soziale, wirtschaftliche und
Okologische Ziele vorliegt. Dort sind nicht
nur die globalen Herausforderungen kon-
kret genannt, sondern auch mit quantifi-
zierten Zielen versehen. Dadurch wird es mdglich, die
Leistungen einzelner Akteure wie Staaten oder Unter-
nehmen in Bezug zum gesellschaftlich notwendigen
Ausmass der Verbesserung zu setzen und aus dieser
Perspektive (outside in) zu beurteilen. Dies ist ein
wichtiger Schritt, denn nur im Kontext eines solchen
Referenzrahmens ist es mdglich, die Nachhaltigkeits-
leistungen einer Organisation zu beurteilen.
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Outside in: Operationalisierung der SDGs
fur den Unternehmenskontext

Die SDGs werden von Unternehmen bereits rege ge-
nutzt. Eine Studie unter der Leitung des Center for
Corporate Responsibility der ZHAW School of Ma-
nagement and Law hat fir die Schweiz gezeigt, dass
Unternehmen die SDGs vor allem zur Strukturierung
und Darstellung der eigenen Nachhaltigkeitsleistung
nutzen.

Um Unternehmensleistungen auch quantitativ in
einem echten Outside-in-Ansatz in Bezug zu den glo-
balen Zielen zu setzen, fehlen aber bis heute weit-
gehend sowohl konzeptionelle Grundlagen als auch
Datengrundlagen. Das heisst, eine Operationalisie-
rung der SDGs fiir die Anwendung im Unternehmens-
kontext muss erst noch entwickelt werden. Mit «The
Gap Frame» liegt ein erster Ansatz vor, die SDGs, die
ja auf globaler Ebene formuliert sind, in relevante
Aktionen auf nationaler Ebene zu Ubertragen und so
fur relevante Akteure wie Unternehmen nutzbar zu
machen. Am weitesten vorangeschritten ist die
Entwicklung von kontextbasierten Ansatzen der
Nachhaltigkeitszielsetzung und Berichterstattung im

Zusammenhang mit dem Klimawandel (SDG 13). Hier
hat die «Science Based Targets»-Initiative wertvolle
Pionierarbeit geleistet und methodische Grundlagen
erarbeitet, die bereits von vielen Unternehmen ange-
wendet werden.

Nachholbedarf bei der Quantifizierung
sozialer Themen

Umweltthemen, die an Stoff- und Energieflisse ge-
bunden sind, lassen sich tendenziell einfacher quan-
tifizieren als soziale Themen. Entsprechend besteht
bei der Operationalisierung und damit Quantifizie-
rung von sozialen Themen grosser Nachholbedarf.
An diesem Punkt setzt ein Forschungsprojekt an, das
vom Center for Corporate Responsibility im Rahmen
des neuen ZHAW-Schwerpunkts «Gesellschaftliche
Integration» realisiert wird. Ausgehend von den Vor-
arbeiten zu SDG 13 und weiteren in der Literatur
diskutierten Ansatzen werden Grundlagen fir eine
Operationalisierung gesellschaftlicher Themen ge-
schaffen. Das Forschungsprojekt zielt auf die Ent-
wicklung geeigneter methodischer Ansétze zur Reali-
sierung einer Outside-in-Perspektive fir das SDG 8
«Menschenwdurdige Arbeit fir alle» ab.

zusténdig.

Herbert Winistérfer, lic. phil. Il

ist Dozent und Leiter der Fachstelle Corporate Responsibility
(www.zhaw.ch/ccr) der ZHAW School of Management

and Law. Dariliber hinaus ist er fir den PRME-Forschungs-
schwerpunkt «Corporate Responsibility Management»

Marie-Christin Weber

ist wissenschaftliche Mitarbeiterin in der Fachstelle
Corporate Responsibility. Zudem ist sie PRME-Koordinatorin
der ZHAW School of Management and Law.

Ina-Maria Walthert, Dr.

ist wissenschaftliche Mitarbeiterin in der Fachstelle Corporate
Responsibility (www.zhaw.ch/ccr) der ZHAW School of
Management and Law. Zudem ist sie Projektansprechpartne-
rin fir das oben genannte Forschungsprojekt zum SDG 8 im
Zuge des ZHAW-Forschungsschwerpunkts «Gesellschaftliche
Integration».
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DER DIGITALE BLICK

Querdenken

Mit schoner Regelmassigkeit wird in der
Managementliteratur und auf Unternehmerkonferenzen
das Loblied auf das Querdenken angestimmt.

Der provokative Gebrauch von Informationen ist jedoch
arg bedroht und beeinflusst die Entwicklung von
klinstlicher Intelligenz.

Dafur, was wir umgangssprachlich als Querdenken bezeichnen, hat
Edward de Bono 1967 den Begriff «<Laterales Denken» gepragt. Es soll
das logisch-lineare Denken nicht ersetzen, sondern erganzen. Mit late-
ralem Denken soll aus bekannten Mustern ausgebrochen werden. Ge-
mass de Bono gelingt das nur durch den «provokativen Gebrauch von
Informationen» und das «Uberwinden anerkannter Konzepte». Ein gu-
tes Beispiel dafiir ist die Entdeckung des Magenkeimes Helicobacter
pylori und seine Rolle bei der Entstehung von Magengeschwiren. Bar-
ry Marshall und Robin Warren, beides australische Forscher, kamen
durch einen Zufall bereits Anfang der Achtzigerjahre auf die Idee, dass
nicht Stress oder falsche Erndhrung, sondern ein Bakterium die Ursa-
che fur die meisten Magengeschwire ist. Erst ein schmerzhafter
Selbstversuch von Barry Marshall vermochte viele Jahre spéater das
Forschungsestablishment (und das Nobelpreiskomitee) davon zu Gber-
zeugen.

Belohnungen ersticken Kreativitat

Die Voraussetzung flir den provokativen Gebrauch von Informationen
und das Uberwinden anerkannter Konzepte ist Kreativitat — und diese
ist durch zweierlei arg bedroht. Erstens erstickt die grassierende In-
centivierungswut in den meisten privatwirtschaftlichen und mittlerwei-
le auch vielen 6ffentlichen Unternehmen die Kreativitat mehr, als dass
berg 1962 mit einem eindruckli-
. Menschen, denenei elohnung in Aus-
in Routineaufgaben schneller u izien-

Aussicht gestellt¢ Belohnungen aker nicht nur nichts, sondern schaden
sogaﬁs

flrs kreative Denken liegt im sich immer mehr verbreitenden Denk
der sozialen Efwilinschthei
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Es ist heute nicht nur unziemlich, politisch
unkorrekt zu handeln. Es darf bereits auch
nicht mehr politisch unkorrekt gedacht werden.

Das zeigen beispielsweise Meinungsumfragen im Vorfeld von Abstim-
mungen, welche immer haufiger von den tatsachlichen Resultaten ab-
weichen. Abgesehen davon, dass das an totalitdre Systeme erinnert,
darf bezweifelt werden, dass Denken in vorauseilendem Gehorsam die
Kreativitat fordert.

Kl findet nur L6sungen im Rahmen bekannter Konzepte

Mit digitalem Blick stellt sich die Frage, ob im Zeitalter der kiinstlichen
Intelligenz (KI) menschliche Kreativitdt denn Gberhaupt noch nétig ist.
Die heute verfiigbare Kl produziert zwar immer einmal wieder Uberra-
schende und durch den sie programmierenden Menschen nicht erklar-
bare Resultate. Sie basiert aber immer noch auf mathematischen und
statistischen Verfahren, funktioniert also logisch-linear. Computer 16-
sen schon seit Langerem mehr und mehr Routineaufgaben schneller
und qualitativ besser als der Mensch. Mit Kl entwickeln sich Maschinen
nun aber immer mehr auch zu Problemldsern. Vor zwei Jahren hat Goo-
gles Kl AlphaGo die weltbesten Go-Spieler nicht nur geschlagen, son-
dern regelrecht deklassiert. Die KI kam sogar auf einen Spielzug, der
auch fiir die menschlichen Spieler eine Uberraschung war. Die mehrere
tausend Jahre alte und komplizierte «Welt» von Go ist aber klein und
durch wenige Spielregeln definiert. Obwohl der neue Spielzug als krea-
tiv bezeichnet werden kann, werden AlphaGo und seine digitalen
Kl-Kollegen bis auf Weiteres nur Lésungen finden, welche sich im Rah-
men bekannter Konzepte bewegen.

Am Querdenken wird sich der Computer noch geraume Zeit die Z&hne
ausbeissen. Das ist die Chance fir den Menschen. Wenn dieser das
Rennen gegen die Kl nicht verlieren will, tut er gut daran, sich im Quer-
denken zu Uben. Eine Voraussetzung dazu ist ein unternehmenskultu-
relles Umfeld, welches die Kreativitat férdert. Kadavergehorsam und in
Aussicht gestellte Belohnungen miissen beerdigt und durch Freirdume
ersetzt werden. Es muss fir kritisches, ﬁ‘)nventionelles und provo-
katives Denken (wieder) Platz gesch
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KOLUMNE

What if?

«Niemand konnte den Sturm kommen sehen.» Das
war in den Jahren nach der Finanzkrise von 2008 das
gangige Narrativ unter hohen Managern von Banken.
Es war ein Jahrhundertereignis, ein einmaliger Fehl-
tritt — und ergo sei es nicht nétig, das Finanzsystem
grundlegend zu reformieren.

Das ist Unfug. Die Krise, die vor zehn Jahren durch
die Bankenwelt fegte, kam nicht aus heiterem Him-
mel. Viel wurde seither tGber ihre Ursachen geschrie-
ben, doch der Kern der Krise lag vor allem in einem:
In der Unfahigkeit der damaligen Akteure, in Szena-
rien zu denken. Sie versaumten es, die «What if?»-
Frage zu stellen. Bestes Beispiel dafir lieferte das
Management der UBS, das sich bis kurz vor dem
Knall nicht einmal bewusst war, welche Risiken in der
Bilanz der Bank schlummerten.

Im Rickblick auf einschneidende Ereignisse folgt die
Kausalkette immer einem scheinbar logischen Ver-
lauf. Jedes Vorkommnis musste zwangsldufig zum
nachsten fihren. Das Attentat von Sarajevo musste
zum Weltkrieg fuhren. Der Bérsencrash von 1929
musste zur Grossen Depression fihren. Und genau
so musste die Blase am amerikanischen Immobilien-
markt zur Finanzkrise von 2008 fihren.

Doch das Wissen um den Verlauf der Geschichte ver-
nebelt das Verstandnis, dass der Gang der Ereignisse
aus dem Blickwinkel der Gegenwart keineswegs vor-
gespurt ist. Es war Anfang 2007, als sich erste Risse

am US-Immobilienmarkt zeigten; alles andere als
logisch, dass das globale Finanzsystem 20 Monate
spater in den Abgrund gerissen wiirde.

Nur wer damals die «What if?»-Frage stellte, setzte
sich mit diesem Extremszenario auseinander.

Das ist heute nicht anders. Die USA und China liefern
sich einen Handelsdisput, aber kaum jemand geht
davon aus, dass es zwischen den beiden Gross-
méchten zu einer ernsthaften Eskalation kommt.
What if? Was ist, wenn die Weltwirtschaft wieder
in zwei Einflusssphédren zerféllt? Was bedeutet das
fur die weitverzweigten, filigran abgestimmten Liefer-
ketten?

Oder: Auch nach zehn Jahren extremster Geldpolitik
ist von Inflation nichts zu sehen. Kaum jemand geht
davon aus, dass es zu einem sprunghaften Anstieg
der Teuerung — und damit der Zinsen — kommen kénn-
te. What if?

Die besten Managerinnen, die besten Investoren
zeichnen sich nicht mit genialen Geistesblitzen aus,
sondern mit der F&higkeit, in Szenarien zu denken.
Mit der Féhigkeit, die «What if?»-Frage zu stellen und
mdgliche Konsequenzen zu deklinieren. Sich standig
zu fragen, wo man falschliegen kénnte, was in der
eingeschlagenen Strategie schiefgehen kénnte. Eine
gesunde Paranoia zu leben: Das ist querdenken.

Mark Dittli

ist Chefredaktor und Griindungspartner der digitalen
Finanzplattform «The Market» (www.themarket.ch). Von 2000
bis Ende 2017 arbeitete er fir die Finanzzeitung «Finanz und
Wirtschaft», davon fiinf Jahre als Korrespondent in New York
und die letzten sechs Jahre als Chefredaktor. 2018 war er

am Aufbau des Online-Magazins «Republik» beteiligt. Dittli hat
Betriebswirtschaftslehre an der ZHAW studiert (Abschluss
1999) und ist Trager des CFA-Abschlusses (Chartered
Financial Analyst).
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Bildung - die
wesentliche Essenz

einer prosperierenden
Gesellschaft

Als Professorin an der ZHAW vernehme ich zuweilen tiefe Seufzer: «Mis-
sen wir das wirklich lesen? Ist das prifungsrelevant?». Die Frage weckt
Zweifel, ob verstanden wird, was flr ein riesiges Privileg «lernen dirfen»
Uberhaupt ist. Das ist kein Vorwurf an die Personen, welche die Frage
stellen, denn wer in unseren Breitengraden aufwéachst, fir den ist Bildung
etwas Selbstverstandliches. Wieso sollte man das also besonders
schatzen? Da muss man ja einfach durch! Und am besten mit einem
maoglichst vertretbaren Aufwand.

Wie wichtig ein funktionierendes Bildungssystem jedoch flir das Wohl-
ergehen einer Gesellschaft ist, zeigt sich insbesondere in Ladndern, in
welchen ein solches fehlt oder noch zu wenig gut etabliert ist.

Bildung als Grundlage fiir ein eigenstandiges Leben

SOS-Kinderdorfist mit dem Gedanken gestartet, Kindern, die ihre Eltern
(oder Elternteile) verloren haben oder von ihren Familien aus politischen
Grinden getrennt wurden, ein sicheres Zuhause zu bieten, wo sie schla-
fen, essen, spielen, im Haushalt helfen sowie in die Schule gehen kdn-
nen. Im Herbst 2017 durfte ich drei SOS-Kinderddrfer in Nepal besuchen
und die wertvolle Arbeit der Organisation vor Ort miterleben.
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BANKING, FINANCE, INSURANCE

Neben all den inspirierenden Momenten, die ich erle-
ben durfte, haben mich auch gewisse Dinge erschiit-
tert, u. a. fir uns schwierig versténdliche gesellschaft-
liche Normen. Aufgrund dessen, dass Schulbildung
kein Standard ist, ist das Sichern einer wirtschaftli-
chen Existenz sehr schwierig. Da die Bildung von
Mé&dchen noch weniger selbstverstandlich ist als bei
Knaben, kbnnen sich diese praktisch nur durch Heirat
durchs Leben schlagen. Wenn nun eine verheiratete
Frau mit Kindern ihren Mann verliert, muss sie aus
wirtschaftlichen Griinden wieder heiraten. Das be-
sonders Schwierige ist, dass es gesellschaftlich ver-
pontist, als neuer Ehemann die Kinder aus erster Ehe
zu dulden.

Das bedeutet, dass die Mutter die Kinder auf der
Strasse lassen muss, wenn sie sich flir eine zweite
Ehe entscheidet. Kinder aus solchen Verhéltnissen
finden zum Gillck eine Bleibe in SOS-Kinderddrfern,
wo ihnen auch Zugang zu Grund- und Ausbildung er-
moglicht wird — bloss ist der Bedarf um ein Vielfaches
grosser, als Platz vorhanden wére.

Die in der Abbildung mit ihren Téchtern fotografierte
Frau stand auch eines Tages ohne Ehemann mit zwei
Téchtern alleine da. Es war flr sie aber keine Option,
ihre beiden Tochter wegzugeben. Sie hat sich
eine Existenz aufgebaut mit Schneiderarbeiten am
Strassenrand. lhre Téchter konnten die Schule bei
SOS-Kinderdorf besuchen, sodass es der Mutter
und ihren Téchtern méglich war, miteinander durchs
Leben zu gehen. «Wir sind stolz und dankbar, dass
sie uns nicht weggegeben hat», teilte uns eine Toch-
ter im Gespréch tief bertihrend mit.

Bildung als Grundlage fiir Unternehmer-
tum

Auch Ruanda ist eines der Lander, das eine heraus-
fordernde Vergangenheit hat. Die langwierigen sozia-
len Unruhen, die 1994 in einem flrchterlichen Volker-
mord mit fast einer Million Toten innert kirzester Zeit
gipfelten, haben das Land stark gezeichnet. Obwohl
es 6konomisch vorangebracht werden konnte, ist die
Gesellschaft noch nicht tGber den Berg und die Auf-
bauarbeit des Landes ist bei Weitem noch nicht ab-
geschlossen.

In diesem Umfeld ist die Stiftung BPN tatig. BPN bie-
tet Hilfe zur Selbsthilfe vor Ort. Geschéaftsideen von
initiativen Personen werden gemeinsam diskutiert.
Werden Chancen gesehen, ermdglicht BPN Uber
Coaching und Seminarangebote zu finanzieller und
personeller Fihrung, Zeitmanagement etc. den ange-
henden Unternehmerinnen und Unternehmern eine
wertvolle Begleitung. Wo nétig und sinnvoll, werden
Kleinkredite bis zu 20000 Franken gesprochen. Ich
durfte eine Woche die Arbeit vor Ort erleben, an Se-
minaren teilnehmen und diverse Startups besuchen,
die es geschafft haben, sich auf dem Markt zu be-
haupten und anderen Arbeitsplatze anbieten zu kdn-
nen. Ich war ausserordentlich beeindruckt von der
Leistung dieser Personen. Ohne Grundausbildung
und ohne eine handwerkliche Lehre, wie sie bei uns
Uber den dualen Bildungsweg gesichert ist, starten
diese Personen ihr eigenes Unternehmen und brin-
gen so sich selber und ihr Land weiter. Diese mutigen
Menschen lassen sich nicht durch die schwierigen
Umsténde demotivieren und wollen etwas bewegen.
Das Internet hat mit dem Zugang zum YouTube-Kanal
eine wunderbare Md&glichkeit geschaffen, sich auto-
didaktisch Fachwissen anzueignen. Paradine z.B.,
welche mit knapp tber 20 Jahren eine eigene Schrei-
nerei gegrindet hat, erlernte einen Grossteil ihres
Wissens Uber YouTube und beschéftigt heute Uber
20 Personen.

Familie aus dem Familienstarkungsprogramm, Pokhara, Nepal
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Schulklasse im SOS-Kinderdorf Gandaki, Nepal

Unsere Schulen nehmen eine wichtige Aufgabe in
unserer Gesellschaft wahr

Bildung ist fir das Wohlergehen einer Gesellschaft eine zwingende
Voraussetzung. Sie ermdglicht ein menschenwirdiges Leben, sichert
Existenzen und I&sst Neues entstehen. In unseren Breitengraden wird
manchmal vergessen, wie sehr wir unseren Wohlstand einem etablier-
ten Bildungssystem zu verdanken haben. Aber auch wir sind nicht am
Ende angelangt: Unsere Volks- und Hochschulen sind gefordert, sich
jeden Tag fur die Weiterentwicklung und Starkung dieses Systems ein-
zubringen. Eine herausfordernde, aber vor allem auch schéne und
sinnstiftende Aufgabe, flr die es sich lohnt, die Extrameile zu gehen,
egal wo auf der Welt.

Gabriela Nagel-Jungo, Prof. Dr.

ist Dozentin und Projektleiterin an der ZHAW School of
Management and Law sowie Leiterin des Instituts fur Financial
Management.
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BANKING, FINANCE, INSURANCE

Bankangestellte mus-
sen sich mit «neuen
Welten» auseinander-
setzen — Weiterbildung
eroifnet Chancen

Der Strukturwandel in der Finanzbranche fuhrt dazu,
dass sich die Anforderungen an die Mitarbeitenden
verandern. Im Banking sind neue Kompetenzen und
interdisziplinare Zusammenarbeit gefragt. Die
SML-Zukunftsstudie «Bankfachspezialisten 2030» zeigt
auf, wie sich Angestellte darauf vorbereiten und
die sich daraus ergebenden Chancen nutzen kdnnen.
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Wie sollen sich Bankangestellte weiterbilden, um fit
fur den Arbeitsmarkt zu bleiben? Offensichtlich ist,
dass das blosse Aneignen von Fachwissen nicht
mehr ausreicht — zumal dessen Halbwertszeit immer
kirzer wird. Wichtiger werden, neben Methoden-
wissen, Kompetenzen wie vernetztes Denken, Inno-
vationsfahigkeit, Kreativitdt und Kommunikations-
fahigkeit. Zudem nimmt die Bedeutung der
interdisziplindren und interkulturellen Zusammenar-
beit zu — Projektteams setzen sich aus vielen Berei-
chen zusammen, wodurch verschiedene «Welten»
und Kulturen aufeinandertreffen. Viele Projekte be-
treffen beispielsweise die Digitalisierung von Prozes-
sen und Produkten bzw. Dienstleistungen, was von
den beteiligten Fachkréaften zumindest ein Grundver-
standnis fur die technischen Prozesse abverlangt.

Neu konzipierter Weiterbildungsmaster

Die School of Management and Law hat, basierend
auf den Erkenntnissen der Studie, ihr Weiterbildungs-
angebot fir Bankangestellte weiterentwickelt. Im
Mittelpunkt stehen die Vermittlung von Methoden-
kompetenzen sowie das interdisziplindre und inter-
kulturelle Verstandnis. So werden z.B. beim Weiter-
bildungsmaster MAS Corporate Finance & Corporate
Banking Fallbeispiele sowohl aus Sicht der Bank als
auch aus Sicht des Unternehmens betrachtet.

Auch bei den Weiterbildungen im Digital Banking
(z.B. CAS Financial Service Design) werden die
unterschiedlichen Kulturen bei gemeinsamen Projek-
ten, z.B. zwischen einem Private Banker und einer

Spezialistin fir Business Technology, gezielt thema-
tisiert — Schnittstellen also, die oft Ausgangspunkt
von Innovationen sind. Dabei werden Methoden wie
das Design Thinking eingesetzt, die dabei helfen sol-
len, Uber den Tellerrand hinauszuschauen. Den Teil-
nehmenden wird ein Instrumentarium an Methoden
vermittelt, das sie unmittelbar in ihrem beruflichen
Alltag fur interdisziplindre Projekte, z. B. im Zuge der
Entwicklung eines neuen Online-Services, einsetzen
kénnen.

Interdisziplindrer Wissenstransfer

Der genannte CAS ist Bestandteil des MAS Financial
Business Innovation Engineering for Financial Ser-
vices. Der MAS ist so konzipiert, dass die Teilneh-
menden aus CAS wahlen kénnen, die von verschiede-
nen Departementen der ZHAW angeboten werden
(z.B. CAS Big Data Analytics, Blockchain and Distri-
buted Ledger oder CAS Kompetenzorientiertes Pro-
jektmanagement). Dadurch wird sichergestellt, dass
neben dem Erwerb der gewiinschten fachlichen und
methodischen Fahigkeiten auch der Austausch von
Teilnehmenden diverser Branchen forciert wird. Ein
Banker kann so beispielsweise einen Einblick in die
Welt der Pharmabranche erhalten und daraus
Erkenntnisse fiir seinen Bereich ableiten. Mit dem
Besuch eines solch breiten und interdisziplindren
Weiterbildungsprogramms sind die Teilnehmenden
fir eine sich immer schneller wandelnde Arbeitswelt
gerUstet, sodass die «neuen Welten» im Banking fir
die Absolvierenden neue Chancen erdffnen.

Johannes Héllerich

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter und Leiter Development &
Services in der Abteilung Banking, Finance, Insurance an der
ZHAW School of Management and Law.
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GENERAL MANAGEMENT

Wie Startups

flugtahig werden

Dieser ganz spezielle Drang, Dinge zu bewegen, zeichnet Unternehme-
rinnen und Unternehmer aus, die neue Generation der Entrepreneurs.
Sie suchen nach dem Neuen, Innovativen, das sich vom Gros der Kon-
kurrenz unterscheidet. Um ihre Geschaftsidee am Markt durchzusetzen,
geben sie alles: Sie gehen Risiken ein und legen Extrameile um Extra-
meile zurlick. Sie brauchen diese Agilitat, ihre Produkte nahe am Markt
zu entwickeln, und missen dennoch immer etwas gegen den Strom
schwimmen.

Nicht jede und jeder ist ein Entrepreneur. Diese Grundhaltung muss
einem gegeben sein. Doch alles andere lehrt der Markt. Learning by
Doing und die fokussierte Entwicklung einer Value Proposition, welche
den Kundennutzen maximiert, sind fir Firmengrinder der einzige Weg
zum Erfolg. Grinderinnen und Unternehmer kénnen aber sensibilisiert
und fokussiert unterstitzt werden, um ihren richtigen Weg zu finden,
indem man ihnen mit Expertise zur Seite steht.

Darauf zielen die Kurse und Programme des Instituts fur Innovation und
Entrepreneurship und des «Startup Campus» ab. Im «Startup Campus»
laufen die Faden verschiedener Aktivitaten zusammen: Training, Coa-
ching, Coworking Space und Startup Incubation. Der «Startup Accele-
rator» z.B. will mit individualisierten Online-Lernangeboten die Grin-
dungsphase beschleunigen, der «Runway Incubator» nimmt sich der
angehenden Griinder an, welche den Sprung von der Geschéaftsidee zum
Unternehmen wagen. Die speziellen Anforderungen an Rolle und Auf-
gabe des Verwaltungsrates in Jungunternehmen ist Inhalt der «Startup
Board Academy».

Jede Unternehmerin, jeder Startup-Griinder unterscheidet sich in seinen
Voraussetzungen, Erfahrungen und Zielen von allen anderen. Die sehr
unterschiedlich ausgerichteten Startup-Initiativen wollen diese Hetero-
genitat abbilden. Sie sind individuell zugeschnitten, und im Zentrum
steht immer der Austausch mit dem Markt, z. B. mit potenziellen Kunden
oder Geldgebern, und das Team. Denn die Dynamik und Agilitat des
Griindertums sollen sich im Ausbildungsprogramm spiegeln.
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Startbahn fir die Geschaftsidee

Auf die Anfangsphase eines Startups zielt der «Run-
way Incubator», das Grlinderzentrum der ZHAW, ab.
Dann, wenn noch nicht viel mehr als eine technolo-
gie- oder wissenschaftsbasierte Geschaftsidee mit
hohem Innovationsgrad vorhanden ist, aber Markt-
chancen und Umsetzung erst teilweise eingeschatzt
werden kdnnen. Der Inkubator versteht sich als An-
laufstelle fur alle zuklnftigen Entrepreneurs und
Startups der ZHAW und der Region Winterthur. Im
Technopark Winterthur angesiedelt, stehen den Teil-
nehmenden dieses Programms in einem Coworking
Space Arbeitspléatze zur Verfigung. Die angehenden
Unternehmer sind so in eine Community Gleich-
gesinnter eingebunden. Zudem begleiten ausge-
wahlte Coaches jeden Entrepreneur individuell. Der
«Runway Incubator» umfasst weiter Workshops,
Startup-Trainings und Netzwerkveranstaltungen.

www.runway-incubator.ch

«Was vielen Startups
in der Anfangsphase
fehlt, ist ein Mentor
oder Coach. Genau
diese Liicke schliesst
der <Runway Incuba-
tor.»

Alexander Burger,
MyAirSeat und Incubatee RUNWAY Startup Incubator,
Winterthur

«The «Startup Acce-
lerator» is a fantastic
resource for startups
and the carefully
screened and assem-
bled material brings
a lot of value.»

Marta Gehring,
sbg Lifesciences, Lausanne

I
Beschleuniger der Startup-Phase

Ein Team von Startup-Coaches, Trainern und Dozen-
ten des Instituts flr Innovation und Entrepreneurship
mochte die Art, wie Startups unterstitzt werden, ver-
andern: Der «Startup Accelerator» will als «Commu-
nity Learning Experience» zu einer einzigen Online-
Schulungs- und Coaching-Ressource fliir Startups
innerhalb des Startup-Okosystems und deren Part-
ner werden. Die Plattform enthélt Online-Schulungen,
die sich Themen widmen wie dem Value Proposition
Design, der dynamischen Finanzplanung und Inves-
torensuche, der Zusammensetzung des Griindungs-
teams, der Kreation und erfolgreichen Umsetzung
eines Pitchs (Investorenprasentation) oder auch dem
Schutz des geistigen Eigentums. Die Themen werden
laufend ausgebaut.

www.startup-accelerator.org
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Akademie fir Verwaltungsrate

Erfolgreiche Startups haben exzellente Verwaltungs-
rate — das ist der Leitsatz der «Startup Board Acade-
my». In den friihen Phasen eines Unternehmens sind
die Anforderungen an das Board of Directors anders
gewichtet als bei einem bereits im Markt positionier-
ten Unternehmen. Zudem sind einige Eigenheiten des
Schweizer Wirtschafts- und Rechtsumfelds zu be-
achten. Das angewandte und spezielle Trainingsfor-
mat will Verwaltungsréte fit machen fur die speziellen
Anforderungen von Startups. Vermittelt werden z.B.
Pflichten und Verantwortlichkeiten, Prinzipien von
Good Governance und Compliance, klassische Risi-
ken und Fallstricke von Startups wie auch die The-
men Krisenmanagement und Finanzen. Den Ab-
schluss der Academy bildet die sogenannte Board
Due Diligence: Eine Auswahl von bereits am Markt
tatigen Startups, welche ihren Verwaltungsrat aus-
oder umbauen méchten, wird durch die Teilnehmer
«live» evaluiert. Auf der Online-Plattform www.board-
matching.ch kénnen sich Absolventinnen und Absol-
venten der Board Academy dann als zukilnftige
Verwaltungsrate oder Advisory-Board-Mitglieder be-
werben. Die Suchanfragen fur Startups sind dabei
bewusst kostenlos und helfen, bessere Verwaltungs-
réte zu bilden.

www.startupboardacademy.ch und
www.boardmatching.ch

«The «Startup Board
Academy> offers a
well-structured course
with the right balance
between theoretical
approach and practical
orientation and provi-
des an excellent inter-
active training to

be able to take the deci-
sion to enter in a
board of a startup in a
variety of sectors
considering the level
of responsibility.»

Alessandro Ortolani,
General Manager Division Nutrition, Abbott, Rom

Matthias Filser, Dr.

leitet die Fachstelle Entrepreneurship am Institut fir Innova-
tion und Entrepreneurship der ZHAW School of Management
and Law. Er ist Unternehmer, Startup-Investor und Experte
fir Geschaftsmodellentwicklung und Business Acceleration.

Jacques Hefti

ist seit 2013 Co-Direktor von «Startup Campus», einer
Dachorganisation von Startup-Initiativen an ETH, Uni Zirich,
HSG, ZHAW und Inkubatoren im Raum Zlrich und Ost-
schweiz. Er ist Dozent am Institut fur Innovation und Entre-
preneurship und Serial Entrepreneur.
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INTERNATIONAL BUSINESS

Vom Polymechaniker
zum Geschaftsfuhrer

Thomas Walt hat an der ZHAW School of Management and Law den
MAS in Business Administration absolviert. Er ist Geschéaftsfuhrer der
netech Neeser Technik AG in Winterthur, welche im Dienstleistungs-
bereich der industriellen Instandhaltung tatig ist. Das Winterthurer
KMU bietet mit seinen rund 50 Mitarbeitenden verschiedene Losungen
im mechanischen und elektrischen Betriebsunterhalt.

Mit seiner Familie wohnt er in Wilen bei Wil. Seinen beruflichen Werde-
gang hat er als Polymechaniker gestartet und ist mit verschiedenen
Weiterbildungen nach und nach in Kaderpositionen gewachsen.

Wahrend der Ausbildung zum MAS BA ist er bei Recherchen fir ein
Studienprojekt auf die Firma netech gestossen und hat sie flr einen
Businessplan in einer Konkurrenzanalyse untersucht. Schon zu diesem
Zeitpunkt hat er die Vision gehabt, eine Firma wie die netech selber
fihren zu kénnen.

Ein paar Monate spéter war bei der netech die Stelle des Geschéfts-
flhrers ausgeschrieben. Dank der erworbenen Kenntnisse wahrend
des MAS in Business Administration bei der ZHAW SML erhielt Thomas
Walt die Zusage fir die Stelle als Geschéftsfihrer.

Wir haben Thomas Walt ein paar Fragen zur Hochschule und zum Stu-
dium gestellt.

Nicole Hottinger
ist Marketing Coordinator in der Abteilung International
Business der ZHAW School of Management and Law.
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Geschéftsfuhrer Thomas Walt hat an der SML den MAS Business Administration absolviert

Warum hast du dich fiir die
ZHAW School of Management and Law
entschieden?

Fir mich war von Anfang an klar, dass ich eine Fach-
hochschule mit einem guten Ruf besuchen mdchte,
die zudem in der Nahe meines Wohnortes liegt. Ich
habe bereits gute Erfahrungen gemacht mit der
ZHAW, da ich zu einem friheren Zeitpunkt zwei CAS
bei der ZHAW besucht habe.

Weil ich aus dem technischen Bereich komme, war es
fir mich essenziell, dass ich meine betriebswirt-
schaftlichen Kenntnisse vertiefen kann. Dabei war mir
neben den theoretischen Grundlagen auch der Trans-
fer in die Praxis wichtig.

Was hat dir am MAS Business
Administration gefallen?

Was mir wirklich gut an der MAS-Weiterbildung ge-
fallen hat, war der starke Austausch und das Networ-
king mit meinen Klassenkameraden, die aus unter-
schiedlichen Bereichen und Industrien kamen. So
konnte ich Probleme aus anderen Blickwinkeln be-
trachten und kam zu neuen mdglichen Lésungsvor-
schlagen.

Was war dein persénliches Highlight
wéhrend des Studiums?

Mein persdnliches Highlight des Studiums war die Er-
stellung eines Businessplans. Ich konnte das Gelern-
te direkt an einem eigenen Praxisbeispiel anwenden.
Dies hat mich extrem weitergebracht, da ich mich mit
den spezifischen Markten und Bedingungen ausein-
andersetzen konnte, die fir mich auch heute noch
relevant sind.

Gab es ein weiteres Highlight?

Ein weiteres Highlight war die Entwicklung eines
Strategietools fir KMU in der Masterarbeit. Die pro-
fessionelle Betreuung durch die ZHAW war dabei
sehr wertvoll. Die Arbeit war die Grundlage der stra-
tegischen Neuausrichtung des Unternehmens und
wurde zusammen mit Kader, Geschaftsleitung und
Verwaltungsrat in einem Workshop weiterentwickelt.

Wie konntest du dich beruflich weiter-
entwickeln?

Der MAS Business Administration hat es mir ermdég-
licht, bei der netech den Posten des CEO zu Uber-
nehmen. Als Geschéftsfihrer habe ich nun viel mehr
Verantwortung als friher. Ich verstehe gewisse Be-
reiche besser und kann die Unternehmung mit einem
Blick erfassen.

Hast du durch den MAS BA einen
Benefit bekommen?

Durch den MAS BA habe ich ein besseres Verstand-
nis zu aktuellen Themen bekommen, wie beispiels-
weise zum Thema «Die Entwicklung der Digitalisie-
rung in der Wirtschaft».

Hast du durch den MAS dein
berufliches Ziel erreicht?

Der MAS Business Administration hat mir das Basis-
wissen vermittelt, um heute als CEO téatig zu sein.
Jetzt kann ich ohne Probleme Unternehmens- und
finanzielle Fihrung in einer Firma Ubernehmen.

Kurz gesagt habe ich durch die Weiterbildung einen
grossen Meilenstein in meiner Karriere erreicht: Das
Mitarbeiten an der Spitze eines Unternehmens.

COMPETENCE 2019



Studies have shown that 90 percent of error in thinking is due
to error in perception. If you can change your perception, you can change
your emotion and this can lead to new ideas.

Edward de Bono

You see things; and you say “Why?”
But I dream things that never were; and I say “Why not?”

George Bernard Shaw

Simple can be harder than complex: You have to work hard to get your
thinking clean to make it simple. But it’s worth it in the end because once you
get there, you can move mountains.

Steve Jobs

All our dreams can come true, if we have the courage to pursue them.

Walt Disney

Whether you think you can or whether you think you can’t, you’re right.

Henry Ford
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