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Uber 150.000
Industriearbeits-
platze pro Jahr
weniger

FRIEDRICH GLASL

Editorial: Standortsicherung
im globalen Wettbewerb

Die Globalisierung hat starke Licht- und Schatten-
seiten. In den Trigon Themen Nummer 03/05 ha-
ben wir auf die Gefahren eines Neokolonialismus,
der ricksichtslos gewachsene Kulturen zerstéren

kann, hingewiesen. In der Nummer 02/06 haben
wir die Herausforderungen und Chancen skizziert.
Mit den Beitrigen in diesem Heft zeigen wir anhand
mittelgroBier, erfolgreicher Unternehmen konkret
auf, dass eine nach aufen und innen stimmige Stra-
tegie nicht nur eine Sicherung, sondern auch ecine
Expansion der Standorte in Europa erméglicht.

Die Erfolgsformel heil3t Kreativitit statt Passivitit.
Wir hoffen, dass sie Schule macht! )

Norbert Herrmann war jahrelang in verantwortlichen Personalfunktionen

der BMW Group. Die von ihm gegrindete 4pGroup kooperiert mit Trigon

in verschiedenen Projekten.

NORBERT HERRMANN

Strategisches Personalmanagement
zur Standortsicherung

Die folgenden Empfehlungen leiten sich aus Befra-
gungen und Erfahrungen des Autors ab und stiitzen
sich dartiber hinaus auf eine Studie von Prof. Dr. Horst
Wildenmann vom Transfer-Centrum fiir Produktions-
logistik und Technologiemanagement (TCW).

Standortsicherung als HR-Aufgabe

Mit einem Fragebogen zur Standortsicherung, kon-
zipiert unter den Aspekten von EFQM, ermittelte
die 4pGroup in Innovationszirkeln und Seminaren
mit Personalverantwortlichen die Einschitzungen
der Ausgangssituation. Ein Kernergebnis war, dass
MitarbeiterInnen und Fiihrungskrifte die Zukunft
des Standorts, die Hohe der LLohnsummen und die
Flexibilitit der Arbeit, um auf schwankende Nach-
fragen eingehen zu koénnen, nicht fiir ausreichend
wettbewerbsfihig hielten. Als tberwiegend positiv
bewertet wurden Qualitit, Leistungsbereitschaft,
Kompetenz und Wissen der MitarbeiterInnen so-
wie ihre positive Einstellung zu den Produkten.
Ebenfalls positiv wurde die Zufriedenheit der
KundInnen mit MitarbeiterInnen gesehen.

Das Zentrum fiir TCW ermittelte 2005 in einer grof3
angelegten Befragung in Deutschland, dass geplante
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Verlagerungen zum Abbau von 152.000 Industrie-
arbeitsplitzen pro Jahr fiihren kénnen. Die meisten
Verlagerungen betreffen dabei die Produktion und
resultieren aus Verinderungen in den Leistungstiefen
der einzelnen Funktionsbereiche. Weiters zeigte sich,
dass mehrals 2/3 det befragten Unternehmen bereits
mehrere Standorte besitzen und eine Zunahme der
Verlagerungen auch bei den verwaltenden Funktio-
nen, bei I'T, Einkauf und Service zu erwarten ist. In
der Regel sind die Grinde fiir Verlagerungen sinken-
de Personalkosten und flexiblere Arbeitsmarktbedin-
gungen. Der Preis daftir ist jedoch oft ein hoherer
Koordinationsaufwand und ein Sinken der Produkt-
qualitit. Verlagerungserfolge sind im Bereich F&E am
chesten gefihrdet. Zum Teil kénnen erste Riick-
verlagerungen beobachtet werden. Fir den Standort
Deutschland sprechen: Hohe Qualifikation, guter
Technologiezugang und Infrastruktur.

Was muss eine Unternehmens- und Personalpoli-
tik leisten, um Unternehmen wettbewerbsfihig
zu halten?

In den unterschiedlichen Studien und Erhebungen

kommen Fragen tiber die Wirkungen der Personal-
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politik zur Leistungssteigerung und Innovation so-
wie Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen der gesamten
Wertschépfungskette zu kurz.

Fuar die HR-Arbeit zur Standortsicherung stellen wir
daher folgende Arbeitsthesen auf:

These 1: Die marktradikale Situation wird weiter zu
zahlreichen Standortverlagerungen und SchlieSungen
fihrten (Prof. DDr. Radermacher). Vor allem kleine
und mittlere Unternehmen wollen und mussen ihre
Chancen auf dem globalen Markt planen und nutzen.
These 2: Einseitige Konzentration auf Personal-
kostenreduktion reicht zur Standortsicherung nicht aus.
Zu nutzen sind Leistungs- und Prozesssteigerungen.
These 3: Menschen brauchen in unsicheren Zeiten
emotionale Sicherheit, mehr Orientierung und Sinn.
These 4: Den MitarbeiterInnen muss die Chance ge-
geben werden, Selbst- und Handlungsverantwortung
fur ihre berufliche Situation zu tibernehmen.

These 5: Standortsicherung erfordert zweietlei: (1)
Unternechmen miissen einen organisierfen Ausstieg aus
Geschiftsfeldern, die an einem Standort nicht mehr
wirtschaftlich zu halten sind, planen. (2) Eine langfri-
stige Unternechmenspolitik muss mit Innovation und
Technik die Geschiftstitigkeit am Standort sichern.
These 6: Standortsichernde HR-Arbeit ist kiinftig stiit-
ker unternehmensutbergreifend zu organisieren, da
der Gesamterfolg einer Wertschépfungskette mehr
erfordertals nur die eigene erfolgreiche HR-Arbeit.

Wir sehen fir die HR-Arbeit drei grole Handlungs-
felder, die nur zusammen ihre Wirkung zur Standort-
sicherung erzielen konnen. Diese Handlungsfelder sind
in einer nachhaltigen Personalpolitik zu formulieren,
jahrlich entsprechend den Zielen des Unternechmens-
Businessplans zu tberarbeiten, anzupassen und mit
konkreten Mal3nahmen in Taten umzusetzen:

Handlungsfeld 1: Sinn und Orientierung geben

* Glaubwiirdigkeit der Top-Fiihrung in Wort und Tat

* Orientierung an den Zielen des Unternechmens:
Nachhaltige Unternehmensfithrung mit Aussa-
gen zur Unternehmens-Mission, zu Zielen und
zur Zukunftsfihigkeit

* Erlebbare Managementqualitit: Leistungs- und
Wertemanagement vor Ort, Fordern und Fordern,
Vorbild sein, konsequente Umsetzung

Daraus leiten sich viele MaB3nahmen des strategi-

schen HR-Managements ab.

Handlungsfeld 2: Kosten wettbewerbsfihig halten
e Strukturelle Sicherung des Arbeitsmarkt-Potenzials
und wettbewerbsfihige Entgelte (z. B. durch Be-
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teiligung am Unternechmenserfolg, flexibilisierte
Arbeitszeiten etc.)

* Produktivitidt: Ganzheitliche Optimierung der Ar-
beitsorganisation in Verbindung mit der Produk-
tivitdt der MitarbeiterInnen (KVP etc.)

* Produktgestaltung: Vom Kunden nicht honotierte
MafBnahmen in der Produktgestaltung vermeiden

Handlungsfeld 3: Leistungen der

MitarbeiterInnen verbessern

* Eigenverantwortung der MitarbeiterInnen fiir ihre
cigene Entwicklung, ihre Ewmployability f6rdern
(z. B. durch aktive Laufbahnplanung)

* Leistungen in bedeutsamen Wertschopfungs-
ketten orchestrieren und verbessern (z. B. Zusam-
menarbeit mit externen HR-Leistungspartnern)

» Kompetenz und Wissen der Mitarbeiterlnnen in
der erforderlichen Qualitit verfiigbar machen (durch
ganzheitliches Qualitits-, Wissensmanagement etc.)

* Innovationen stirken durch die Gestaltung von
Innovationsprozessen und stimulierenden Fakto-
ren (positive Kultur, gutes Innovations-Klima)

Ganzheitliches Vorgehen ist der Erfolgsfaktor

Mit den schlagwortartig angefihrten Handlungs-
alternativen pladieren wir fiir eine nachhaltige Unter-
nehmens- und Personalpolitik, die den Mitarbei-
terlnnen zumutet, ganz bewusst mehr Eigenverant-
wortung fiir ihr berufliches Lebensrisiko zu tiberneh-
men. Das geht einher mit der ehrlichen Nennung von
Chancen und Risiken, die das Unternehmen hat. Ei-
nen erheblichen Handlungsbedarf gibt es im
Bewusstsein und Handeln des Top-Managements,
denn eine nachhaltige Unternehmenspolitik mit muti-
gen Entscheidungen und Verantwortung fr Arbeits-
plitze sowie mit (vor-)gelebten Werten war nicht im-
mer zu beobachten. Oftmals wurde Wasser gepredigt
und Wein getrunken. Der entstandene Imageschaden
flir einseitiges Management war betrichtlich.

Unsere Personalarbeit steht vor neuen Herausfor-
derungen. Es gilt die Chancen zu nutzen, wenn die
Leistungen verschiedener Unternchmen in Wert-
schopfungsketten besser verbunden werden sollen.
In der Zusammenarbeit mit anderen HR-Verant-
wortlichen stehen die Personal- und Leistungs-
prozesse mit ¢ Ziele vereinbaren, © Leistungen be-
urteilen, ¢ leistungsgerecht honorieren und * ge-
zielt qualifizieren auf dem Priifstand. A

Der erwihnte Fragebogen kann gerne von der 4pGroup
angefordert werden. www.herrmann.4pgroup.de

Personalkosten-
reduktionen
reichen zur

Standortsicherung

nicht aus.

Die HR-Arbeit
der Zukunft ist
unternehmens-
Ubergreifend.
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Die Marke
starken und neue
Wachstumsfelder
identifizieren

Den Unterschied
zwischen

billig und gut
Uberzeugend
kommunizieren

Miele Osterreich hat seinen Markt strategisch neu fokussiert und die internen
Strukturen und Ablaufe Uberprift. Wolfgang Bell (Bereichsleiter Administration,

Personal, EDV) und Harald Jackel (Trigon) beschreiben, wie eine Mitarbeiterinnen-

Befragung wesentliche Impulse fir notwendige Veranderungen lieferte.

WOLFGANG BELL UND HARALD JACKEL

Miele ist Premium und will es bleiben

Miele schreibt insbesondere im Markt fiir Wasch-
maschinen und Geschirrspiiler seit tiber 106 Jahren
eine einzigartige Erfolgsgeschichte. Das Unterneh-
men beschiftigt heute ca. 15.000 MitarbeiterInnen
und erzielt weltweit einen Umsatz von € 2,3 Mrd.
Die Einheit in Osterreich ist mit etwa 600 Mitarbei-
terInnen (inklusive dem Werk in Biirmoos) mit ei-
nem Marktanteil von tiber 20 % im Marktsegment
Weifse Ware besonders erfolgreich.

Strategische Neuausrichtung

Die Jahre 2003 und 2004 waren im deutschsprachi-
gen Raum von Kaufzurtickhaltung geprigt, weil sich
das Trauma Globalisiernng einstellte. Die Offnung der
Mirkte mit der Uberschwemmung durch billige
Konkurrenzprodukte aus Niedriglohnlindern
drickte den Absatz hochwertiger Hausgerite. Die
Marke Miele steht fiir Qualitit, Soliditit, Bestindig-
keit, Zurtickhaltung und Prinzipientreue. Mit dieser
Wertorientierung wird die sensationelle Wieder-
verkaufsrate von 90 % erzielt. Dennoch bedringt
die Billigkonkurrenz Miele. Der Markt fiir Wasch-
maschinen und Kiichengerite ist gesittigt und die
Preise fiir gro3ere Haushaltsgerite sinken jahrlich
um 5 bis 10 %. Also gilt es auch im Premium-
segment, die Marke zu stirken und neue Wachs-
tumsfelder zu identifizieren, u. a. durch Produktin-
novationen. So zihlt Miele zur weltweit ersten Ge-
schirrspiilergeneration, bei der fiirs Salznachfiillen
niemand mehr mihsam vor der Maschine knien
und zn Essensresten fummeln muss, sondern das Salz
bequem in ein Fach an der Maschinenttr fiillen kann.
Solche Produktinnovationen zu platzieren, erfordert
einen grof3en Schulungs- und Werbeaufwand. So
wurden in Osterreich verstirkt Miele-Centers einge-
richtet, erhebliche Mittel in die Markenwerbung in-
vestiert und gezielt Wachstumsfelder ausgebaut. Die
dienstleistungsorientierte Miele-Philosophie stand da-
bei immer im Mittelpunkt. Denn fiir Miele kann
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cine Erfolg versprechende Strategie nur sein, den
Unterschied zwischen bz/iigund gutiberzeugend zu
kommunizieren und diese Aussage einzulésen.
Dazu sind immer wieder interne Prozesse des
Evaluierens und Optimierens erforderlich.

MitarbeiterInnenbefragung 2005

Ausloser fir die Mitarbeiterbefragung 2005 war die
Fokussierung des Themas Fribrungsqualifikation im
jahrlichen Fihrungskrifteworkshop. Die Fih-
rungskrifte wollten sich bewusst den Riickmeldun-
gen ihrer MitarbeiterInnen stellen und Impulse far
weitere Entwicklungsschritte aufgreifen. Die
Geschiftsleitung suchte daher eine Beratung zur
Reflexion und Verbesserung der Management-,
Kern- und Supportprozesse. Fragebogen wurden
an alle MitarbeiterInnen versandt und konnten dank
der guten Riicklaufquote differenziert ausgewertet
werden. Die Ergebnisse wurden von der Geschafts-
leitung gleichzeitig an alle Fihrungskrifte in Ostet-

reich kommuniziert.

Fiihrungskrifteworkshop

Die Auswertung und Bearbeitung der Ergebnisse
im Kreis der etwa 50 Fiathrungskrifte erfolgte durch
eine GroBgruppenmoderation. Es war dem Mana-
gement wichtig, mit einem Signal der Transparenz
und Offenheit in die Behandlung der Riickmeldun-
gen zu gehen. Zur Vorbereitung des Workshops
konnten sich die Top-ManagerInnen vorab mit den
rickgemeldeten Stirken und Schwichen auseinan-
dersetzen und erste Verinderungsnotwendigkeiten
formulieren. In der GroB3gruppe wurden dann fol-
gende Ergebnispakete in drei Schritten in Tisch-
gruppen zu acht Personen bearbeitet:

Paket 1

¢ Allgemeine Zufriedenheit

e Strategische Ausrichtung

* Ausprigungen der Unternehmenskultur
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Paket 2

* Interne Zusammenarbeit

e Fihrung

Paket 3

* Personlicher Aufgabenbereich

* Leistungen von Miele
Entwicklungsperspektiven fiir MitarbeiterInnen

* Offene Riickmeldungen

Zuerst galt es, sich mit den erhobenen Stirken und
Schwichen zu identifizieren, die Relevanz der Exgeb-
nisse zu diskutieren und Richtungsaussagen fir Ver-
inderungsvorhaben zu formulieren. Im zweiten
Schritt sollten die Aussagen priorisiert, mit der Me-
thode Advocatus Diaboli geriittelt und zu Malinahmen-
paketen geschniirt werden. Im dritten Schritt waren
die geplanten Vorhaben zu konkretisieren, unterein-
ander abzustimmen und dem Top-Management zur
Entscheidung vorzulegen. Nach einer 60-miniitigen
Auszeit des Top-Managements wurden die einzel-
nen konkreten Mal3nahmen mit Prozessverant-
wortlichen und Terminen verbindlich kontraktiert.
Als Erfolgsfaktoren wurden dafiir definiert:

1. Klare Ziele und Botschaften

2. Symbolhandeln des Top-Managements

3. Umsetzungsbeginn so rasch wie moglich

4. Tempo und Konsequenz

5. Kurzfristige Erfolge erméglichen

6. Ermichtigung zum Handeln an viele

7. Aufhoren, das Alte zu tun

8. Neue Losungen fest verankern — Riickfall

verhindern

Am ersten Workshoptag lag der Fokus auf Miele
Osterreich gesamt, am zweiten Tag auf den einzel-

nen Bereichen.

Bereichsentwicklung Technischer Dienst

Die weitere Ergebniskonkretisierung erfolgte in
Bereichsmeetings. Geplante Schritte wurden weiter
ausgearbeitet und ziigig angepackt. Dabei ging es
um Themen, wie: Wir wollen einfacher und unkom-
plizierter agieren. Wir wollen einander besser verste-
hen. Wir wollen mehr Zeit fiir die Kunden freibe-
kommen. Wir wollen 16sungs- und nicht problem-
orientiert agieren. Wir wollen dem Wesentlichen Zeit
widmen. Wir wollen schneller auf Verinderungen
reagieren und Kundenbediirfnisse befriedigen. ..
Weniger Birokratie, saubere Prozesse, mehr Ubertra-
gung von Verantwortung waren handlungsleitende
Prinzipien, um z. B. den Technischen Dienst auch
mit Blick auf Anforderungen des Vertriebs zu reor-

ganisieren.

TrigonThemen 1/07

Bereichsentwicklung Marketing

Der Bereich Marketing umfasst bei Miele Osterreich
Produktmanagement, Produktinformation, Schu-
lung, Handelsmarketing, Verkaufsférderung und
Direct Marketing. Im Zentrum stand die Fragestel-
lung: Wie kénnen wir die Vision Miele selbst leben
und am besten nach aulen transportieren? Neben
der zu verbessernden Weiterbildung wurde z. B.
thematisiert, dass das personliche Verhalten aller
MitarbeiterInnen im Hinblick auf ein selbst-
bewusstes Agieren — ohne Uberheblichkeit — eben-
so erfolgsrelevant ist, wie der Mut zu aktiver Riick-
meldung und das Bekenntnis zu Eigenverantwor-
tung. Es wurden regelmiflige Teammeetings, Job-
Rotation und zum besseren Kennenlernen interne
Abteilungsprisentationen vereinbart. Durch ein
bereichsspezifisches Laufwerk im Intranet sollen in
Zukunft wichtige Informationen leichter und enz-

hierarchisierter zuginglich werden.

Bereichsentwicklung Vertrieb

Die hohe Qualitit, die starke Marke, die jahrelang
konsequent verfolgte Markenstrategie sichern den
Erfolg der VertriebsmitarbeiterInnen. Umso mehr
sind sie gefordert, nicht gleichférmig weiter zu agie-
ren, sondern sich im Wahrnehmen der Rickmel-
dungen ihrer Marktpartnerlnnen zu tiben und fle-
xibel zu reagieren. Dazu ist die Zusammenarbeit
zwischen AuBendienst, Verkaufsinnendienst und
Vertriebssekretariat weiter zu verbessern, vor allem
bei Aktionen, Ausstellungen und GrofSkunden-
prisentationen. Erlebbar wurden diese Herausfor-
derungen durch kurze Rollenspiele aus dem wirk/:-
chen Leben. Mitarbeiterlnnen improvisierten spon-
tan realistische Situationen, wobei die iibernomme-
ne Rolle nicht mit der realen Funktion identisch sein
durfte.

Bereichsentwicklung Administration/Personal

Konstruktive Kritik tiben zu kénnen wurde in den
Workshops wiederholt als gewtnschtes Verhalten
beschrieben. Die interne Personalentwicklung wur-
de gebeten, immer wieder Rdume zu schaffen, in
denen dieses Verhalten geiibt werden kann. Exem-
plarisch steht dafiir das jahrliche MitarbeiterInnen-
Gesprich, das bei Miele zum festen Bestandteil des
betrieblichen Jahresverlaufes gehort. b

Literatur

Willenbrock, H./J. Friese (2006): Paatlauf. Brand eins 02/
2006.S.71 ff.

Kurze
Rollenspiele
aus dem
Lwirklichen
Leben”

Die hohe Qualitat,
die starke Marke
sichern den Erfolg
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Hoher Ausbil-
dungsstand und
Verbundenheit

Swissness
als Vorteil

OLIVER MARTIN IM GESPRACH MIT DANIEL RICHNER

Globalisiert und Heimat verbunden

Die M + R Spedag-Gruppe ist ein Schweizer
Speditions- und Logistikunternehmen. Obschon die
Firma seit langem international titig ist, behilt sie
ihren Hauptsitz in der Schweiz und investiert auch
immer wieder in den Heimmarkt. Die Unter-
nehmensgruppe hat weltweit rund 1.000 Mitarbei-
terlnnen (Niedetlassungen in Asien, USA, Afrika),
davon 250 in der Schweiz. Daniel Richner, Eigenti-
mer und CEO der Firmengruppe, hat den Asien-
bereich schon vor mehr als 20 Jahren aufgebaut und
ist vor einigen Jahren wieder in die Schweiz zuriickge-
kommen. Als ich ihn fiir das Gesprich angefragt hat-
te, schmunzelte er erst ein wenig zum Thema. Schlief3-
lich seien die Spediteure ja letztlich zumindest ein Stiick
weit die Erméglicher der Globalisierung,

Trigon: Als sebr international titige Firma haben Sie
Thren Hauptsitz, noch immer in Muttenz, bei Basel. Was
sind die Griinde dafiir?

Richner: Nun, es ist sicherlich so, dass die Verbun-
denheit mit dem Standort Basel einer der Griinde ist.
Mein Vater hat die Firma hier gegriindet und aufge-
baut. Ich bin in der Region aufgewachsen und fiihle
mich hier auch zu Hause. Diese mehr emotionalen
Bindungen sind nicht unwichtig. Vor allem aber war
Basel schon immer das Tor zur Schweiz von Norden
her. Basel ist sehr international ausgetichtet und be-
sitzt im Dreilindereck nattrlich eine ideale Lage. Fur
unsere Branche ist diese Lage zentral, nicht zuletzt
auch deshalb, weil hier traditionell viele qualifizierte

Berufsleute unserer Branche zu finden sind.

Trigon: Das klingt so, als ob der Faktor Mitarbeitende
ein besonders gewichtiger ist?

Richner: Definitiv. Der Ausbildungsstand der Mit-
arbeitenden in der Schweiz oder aus den grenzna-
hen Nachbatlindern ist sehr gut. Das vorhandene
Speditions- und Logistik-Know-how ist fir unser
Unternehmen von grofler Bedeutung;

Trigon: Es wird immer argumentiert, dass hobe Lihne Unfer-
nebmen dazgu Zwangen, sich in billigere Regionen zu bewegen.
Richner: Obwohl wir in der Schweiz tatsichlich hohe
Lohnkosten haben und die Lohne auch 60 % unse-
rer Gemeinkosten ausmachen, sind wir europaweit
absolut konkurrenzfahig, Einerseits sind die Arbeits-
zeiten in der Schweiz mit rund 42 Stunden die Wo-
che um einige Stunden linger als in anderen euro-
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péischen Lindern, was bei Lohnniveau-Vergleichen
oft vergessen wird. Andererseits weisen die Mitar-
beitenden eine hohe Arbeits- und Dienstleistungs-
bereitschaft auf und sind, wie schon gesagt, sehr
gut qualifiziert. Schlief3lich ist es auch von Vorteil,
dass die Mehrsprachigkeit in der viersprachigen
Schweiz gerade in unserem sehr international ausge-
richteten Geschift ausgesprochen stark entwickelt ist.

Trigon: Welche weiteren Faktoren sprechen fiir den Stand-
ort Schweiz?

Richner: Es ist eine Kombination. Die wichtigen
Standortvorteile wie politische Stabilitit, gut ausge-
baute Infrastruktur und die erwihnte geographische
Lage sind in der Schweiz 1A. Daneben ist es einfach
so, dass wir unser Geschift dort machen, wo Ware
bewegt oder gelagert und weiterverteilt wird. Das
heif3t, wir sind grundsitzlich auch abhingig vom
vorhandenen Geschift anderer Branchen. Und in
den hoch entwickelten mitteleuropiischen Lindern
ist diese fur unser Geschift zentrale Voraussetzung

gegeben. Es wird viel exportiert und importiert.

Trigon: Gibt es weitere spezifische Griinde, warum sich
Jiir Sie der Standort Basel immer noch lohnt?

Richner: Fir uns ist das Verzollungsgeschift eine
wichtige Einnahmequelle, die uns beispielsweise ein
deutscher Konkurrent nur schwer streitig machen
konnte, da die Schweiz als nicht-EU-ILand immer noch
sehr komplizierte Abwicklungen verlangt, die viel spe-
zifisches Know-how erfordern. Aber es gibt noch
einen Vorteil. Als Schweizer Unternehmen hat man
eigentlich nirgendwo auf der Welt Probleme, Geschaf-
te zu machen. Es gibt diese Ressentiments, die die
meisten groBeren Linder treffen, gegentiber der
Schweiz kaum. Wir sind unverdichtig und haben auch
von der Qualitit und Zuverlidssigkeit her einen guten
Ruf. Klar werden wir Schweizer aufgrund unserer
Kleinheit manchmal belichelt. Aber offenbar hat nie-
mand ein Problem damit, mit uns Geschafte zu ma-
chen. Dies sptiren wir, obwohl wir nie so etwas wie
Swissness in unserem Erscheinungsbild herausgestri-
chen haben. Vielleicht als Anekdote dazu: In Asien
gab es Leute, die selbstverstindlich angenommen
hatten, das ,,+“in M + R sei ein Schweizer Kreuz.

Trigon: Herr Richner, vielen Dank fiir das Gespréich.
Mehr Informationen: www.mrspedag.com &
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Die Triodos Bank ist in einem Nischenmarkt tatig. lhre Erfolgsformel lautet:
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung. Friedrich Glasl hat mit den Griindern

der Bank zusammengearbeitet und beschreibt, wie diese heute rapide wachst.

FRIEDRICH GLASL

Triodos Bank:

~Wir waschen lhr gespartes Geld griin

Banker sagen, in Mittel- und Westeuropa sind die
Finanzmairkte verteilt und Gewinne nur in Ost-
europa moglich. Die kleine Triodos Bank, vor 35
Jahren in den Niederlanden gegriindet, beweist das
Gegenteil. Wie lautet ihr Erfolgsgeheimnis?

Die Strahlkraft einer sozialen Idee

Die Triodos Bank (mit 300 MitarbeiterInnen) wurde
schon mehrmals mit Innovationspreisen ausgezeich-
net. Bankentiesen tbernehmen immer 6fter Produkt-
ideen dieses Winzlings. Aber das bewirkt nur, dass
seine Attraktivitit noch weiter zunimmt und Trio-
dos spektakulir wichst. Von 2000 bis 2005 erhohte
sich der Personalstand um 30 % und die Bilanzsum-
me verdoppelte sich auf tber 2,5 Milliarden Euro.
2007 gibt es neben der Zentrale in den Niederlanden
Filialen in Belgien, GroB3britannien, Spanien und
Deutschland. Dieses Wachstum konnten sich die
Grinder 1968 nicht triumen lassen. Aber sie lebten
eine Vision und den Mut, das zu verwirklichen, was

damals niemand fiir lebensfihig gehalten hatte.

Bescheidener Beginn aus Idealismus

In den Niederlanden war das Jahr 1968 wegen der
Protestbewegungen besonders turbulent. Es gab viel
harte Kritik an den gesellschaftlichen Zustinden und
utopische Ideen. So entstanden durch den Pragmatis-
mus der Hollinder zahlreiche soziale und kulturelle
Initiativen. Viele scheiterten jedoch, weil ausreichen-
des Startkapital fehlte. Deshalb beschlossen der Oko-
nom Adriaan Deking Dura, der Professor fur Steuer-
recht Dieter Briill, der Unternehmensberater Dr. Lex
Bos und der Banker Drs. Rudolf Mees, eine alternati-
ve Bank zu griinden, um u.a. anthroposophische Ide-
en zur Gesundung des Geldwesens zu verwirklichen
(Steiner 1919, 1922). Die Titigkeit begann 1971 mit
dem Beschaffen von Schenkungen und Datlehen.
Spiter folgten Biirgengemeinschaften und Bankgaran-
tien fiir erneuernde soziale Initiativen, wodurch diese
normale Bankkredite bekamen. 1980 erhielt Triodos
die Lizenz als Universalbank. Das Startkapital betrug
€540.000. 1983 folgte die Griindung der Triodos Vet-
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sicherung, die auch alternative und komplementire
medizinische Behandlungen abdeckte. In den Folge-
jahren startete Triodos mit Mikrofinanzen, finanzier-
te die ersten Windenergie-Parks, biologische Landwirt-
schaft und schuf 6kologische Investment-Fonds. Die
Projekte waren wirtschaftlich, gesellschaftlich und auch
finanziell erfolgreich. Wie ist dies moglich?

Kriterien fiir nachhaltiges Wirtschaften

Um nachhaltiges Wirtschaften echt zu férdern, muss
das Gesichtsfeld erweitert werden. Frau Wissenburg,
Accountmanagerin, meint dazu: Off gilt es ein gewisses
windowdressing” zu durchschanen — das 'V ortiuschen von
etwas Schonem. BEs gentigt nicht, allein auf das Kredit
suchende Unternehmen zu schauen. Direktor Bierman
illustriert dies an einem Beispiel: War mussten einmal ein
Verfabren beurteilen, mit dem Schweinemist getrocknet wer-
den konnte. Das Ganze sab auf den ersten Blick prima ans.
Mit denr newen Verfabren schien das Problem des Mistiiber-
schusses gelist. Durch Trocknen von Schweinemist wird aber
leichzeitig eine intensive Tierhaltung akzeptabel, die wir aus
okologischen Griinden aber nicht erwiinscht finden. Da wir
keine problematischen ,,1_dsungen-am-Ende-der-pipe-line for-
dern, gab es von uns anch keine positive Zusage. Herr Bier-
mann weiters: Fir mich ist nachhaltiges Wirtschaften eine
Kernaktivitat, durch die ein struktureller Beitrag ur Lebens-
qualitit geleistet wird. Nicht nur bier und jetzt, sondern als
Garantie fiir kiinflige Generationen. Jeder von uns tragt et-
was dazn bei, dass die Welt ,a Great Place to 1 ive’ ist.

Dies ist nur einer der Griinde, warum immer meht
Menschen ihr Geld bei Triodos anlegen. Sie méch-
ten wissen, was mit ihrem Geld geschicht. Matthijs
Bierman beschreibt den Unterschied zu anderen
Banken so: Ezne gewihnliche Bank sagt zum Kunden:
wSehlafe rubig, mach dir keine Gedanfken, was mit deinem
Geld geschieht, solange es eine gute Rendite bringt!™ Wir
sagen jedoch: ,, Blezb wach und schaune, was mit deinem Geld
geschieht! Denn dein Geld wirkt in der Gesellschaft. Und
wenn es dir nicht einerlei ist, welche Gesellschaft wir mit-
einander schaffen, musst du anch wissen, was dein Geld
tut.* Darum sagen wir anch: ,,Wir waschen Lbr gespartes
Geld griin!*

Die Bankriesen
imitieren innovati
Produkte des
Winzlings.

Der Kunde muss
wissen, was sein
Geld tut.

Es geht um
gesellschaftlichen
Mehrwert

Kreativitat statt Passivitat
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Gesunde
Gesellschaft schafft
Lebensqualitat.

Okologisches
Denken gilt auch
innerbetrieblich.

Nachhaltige Entwicklung als Ziel

Seit der Grindung verfolgt die Triodos Bank hu-
manitire Ziele. Thre erklirte Mission ist: ® mitzu-
helfen, eine gestindere Gesellschaft zu entwickeln und
die Lebensqualitit der Menschen zu verbessern; ® es
Individuen, Institutionen und der Wirtschaft zu er-
moglichen, Geld bewusst so zu nutzen, dass dieses
fur die Menschen und die Umwelt niitzlich ist und
nachhaltige Entwicklung férdert; © den Kunden
nachhaltige Finanzprodukte und hohen Qualitits-

standard zu bieten.

Die Sorge fiir Mensch und Umwelt steht nicht im
Widerspruch zu guter finanzieller Rentabilitit. Das
besagt schon der Name Triodos, der aus den griechi-
schen Worten tri (drei) und hodos (Weg) zusam-
mengesetztist und den dreifachen Weg zur Erneue-
rung von Kultur, Gesellschaft und Wirtschaft meint.
Dreifach ist auch die Erfolgsformel der Bank: People,
Planet and Profit. Diese Ziele konnen auch ein scho-
nes Lippenbekenntnis sein. Damit sie nicht zu lee-
ren Phrasen verkimmern, organisiert das Manage-
ment (36 % des Managements sind Frauen) regel-
miBig Gespriche zum Hintergrund der Philoso-
phie und zur praktischen Verwirklichung,

Drei Etappen der Zielbildung

Der Direktor der Zentrale in Zeist (NL), Matthijs
Bierman, schildert den Zielbildungsprozess: 2003
wollten wir das bestehende Missionstatement von Grund
anf ernenern. Im ersten Schritt haben wir als Manage-
ment unsere Ambition neu formuliert. Im weiten Schritt
sind wir mit allen Mitarbeiterlnnen an einem Freitagnach-
mittag in ein Konferenzzentrum gegangen. In gemischten
Gruppen sollte jeder anssprechen, was sie oder ibn davon
besonders ansprach und was nitig war, um die nene 1 ision
erfolgreich umzusetzen. Im dritten Schritt mussten alle
Abteilungen ibre Ambitionen zn Aktivititen konkreti-
sieren. Zuletzt trug jede Abteilung in einer zweiminiitigen
Priisentation plenar vor, was ihr Beitrag zur nachhaltig-
sten Bank der Niederlande sein wird. Da war sebr viel En-
ergee. Ich war furchtbar stol auf unsere Lente!
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Die personliche Identifikation aller mit den Zielen
der Bank ist die Basis fir kreative Arbeit. Wer bei
Triodos atbeiten will, muss daftr stark motiviert
sein. Ingeborg Wissenburg erklirt: Wir sind in Sek-
toren aktiy, die wir wirklich unterstitzen wollen, weil sie
gesellschaftlichen Mebrwert ligfern. Das spiiren die Kun-
den. Der Direktor erginzt: Kunden merken sofort, ob
Jemand motiviert ist. Dann springt der Funfke der Begeis-
terung vom Mitarbeiter anf den Kunden iiber und es wer-

den gemeinsam originelle Ideen gefunden.

‘Wie auflen so auch innen

Die Triodos Bank will in den nichsten drei Jahren zu
den zehn besten Arbeitgebern zihlen. Dazu meint
Direktor Bierman: War wollen einen angenebmen Arbeits-
plarz; bieten, denn die Art und Weise, wie wir intern miteinan-
der umgehen, ist die VVoraussetzung fiir optimale Unter-
nebmensergebnisse. Ieh bin iiberzengt, dass nur die gute At-
mosphdre und die Motivation, etwas gesellschaftlich Niitzl-
ches tun zu kinnen, zu guten Resultaten fiibrt! So gilt
6kologisches Denken und Handeln konsequent auch
im Innenverhiltnis. Der Betrieb ist zu 100% klima-
neutral; an der Reduzierung der Kilometer im Wohn-
Werkverkehr der eigenen MitarbeiterInnen wird stin-
dig gearbeitet; der Papierverbrauch wird minimalisiert;
die 6kologische Haltung der Lieferanten wird tiber-
prift usw. Frau Wissenburg betont, dass die ethische
Haltung der Firma alle motiviert. Die Zusammenar-
beit ist informell; MitarbeiterInnen haben gute Chan-
cen, sich zu entwickeln und es wird tiberdurchschnitt-
lich viel in Weiterbildung investiert.

Das Beispiel Triodos zeigt, dass es wirtschaftlich ver-
niinftig sein kann, den Mainstream zu verlassen und
eine klare Werthaltung zu leben. P
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