WALTER GRUEBLER

GFM-Marketingpreis 2005: Walter Gruebler, Prasident des Sika-Konzerns,
erklart, warum sein Unternehmen von der Griindung an global orientiert war.
Warum er die Zukunft der Industrie in China

sieht. Warum die Schweiz trotz EWR-Nein in Europa ganz gut aufgestellt ist.
Warum man das Fuhren von Menschen nicht den Jungen dberlassen kann. Und
warum es im Zeitalter der Egomanen keine grossen Wirtschaftsfiihrer mehr

geben kann.
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Wie hat sich Ihr Unternehmen entwickelt? Geschah das jeweils
in grossen Sprungen, oder war es ein kontinuierliches Wachs-
tum Uber die Jahre hinweg?

“Es gab Kontinuitat, aber immer vorangetrieben durch
Innovationen. Eine grosse Erfindung war sicher der
elastische Polyurethan-Klebstoff Sikaflex, mit dem man
vieles sicherer befestigen kann. Das versteht man im
ersten Moment nicht. Das hat Sika eine Riesen-
reputation gegeben. Damit stehen wir technologisch
weltweit an der Spitze. Und anfangs 2000 brachten wir
unseren Betonzusatzstoff Sika ViscoCrete auf den
Markt. Damit kann man Beton unter hohem Druck wie
Wasser pumpen. Friher hat es bei hohem Druck eine
Separation gegeben, der Beton wurde unbrauchbar. Mit
dieser Produktgruppe sind wir bereits in der Nano-
technologie.”

Wie viel Zeit haben Sie fir ein neues Produkt, bis die
Nachahmer auf den Markt kommen?

“Sehr unterschiedlich. Mit Nachahmern muss man
immer rechnen, wenn es um grosse Volumina geht und
wenn man Erfolg hat. Man kann nur vorbeugen, indem
man die besten Prozessablaufe hat und das grosste
Volumen. Deshalb muss man auch sofort global gehen.
Das hat die Sika praktisch von Anfang an gemacht.”

Wie kam denn die Sika so frih auf die Idee, sofort global zu
werden?

“Unser Grinder Kaspar Winkler hat eigentlich zwei
Sachen erfunden: 1910 den ersten wasserdichten Mortel
und das Logo, das uns bis heute begleitet. Der Mortel
wurde in den Zwanzigerjahren wichtig, als die Eisen-
bahn elektrifiziert wurde. Da musste man den Gotthard

wasserdicht machen, sonst hatte es Kurzschlisse gege-
ben. Die Sika hatte ein wichtiges Patent in einer Nische,
mit dem sie sofort weltweit aufgestellt war. Bereits in
den Dreissigerjahren hatten wir 15 Tochtergesell-
schaften in Europa und je eine in Amerika, Brasilien,
Argentinien und Japan. Es gibt keine sechs Schweizer
Firmen, die damals schon beziglich globaler Aufstellung
so weit waren. Ausserdem hat Kaspar Winkler den
Namen Sika eingefiihrt und das Logo mit dem Dreieck.
Das wurde in der Bauwelt sehr schnell ein Begriff.”

Gehoren heute alle Sika-Gesellschaften der Sika selber?
“Ja, alle ausser in wenigen arabischen Landern, wo dies
noch nicht moglich ist.”

Also auch in China. Welche Bedeutung messen Sie dem chine-
sischen Markt in Zukunft zu?

“Ja. Wir haben vor rund 15 Jahren erkannt, dass wir
in China etwas machen miissen. Dort ist ja heute schon
40 Prozent des Zementbedarfs. Wenn auf diesem Markt
ein chinesisches Unternehmen gross wird, dann greift
es uns in zehn Jahren weltweit an. Darum haben wir
China forciert, um moglichst rasch eine fuhrende
Marktstellung zu erreichen.”

Ist nicht sowieso zu erwarten, dass uns die Chinesen friher
oder spater angreifen?

“Das passiert ja schon. Aber es erwischt vor allem die,
die schlafen. Wir haben das Gluck, dass wir in China bei
Prestigeprojekten im Geschéaft sind: dem grossen
Staudamm, dem Mori-Tower, der Hé&ngebricke im
Norden von Schanghai. Alles mit unseren Betonzusatz-
mitteln und mit unseren Klebern.”



Die Firma wird also im Wesentlichen durch die zwei Produkte-
familien Sikaflex und Sika ViscoCrete getragen. Ist das nicht ein
ziemliches Klumpenrisiko?

“Das Klumpenrisiko besteht allenfalls darin, dass uns
jemand technisch Gberholt; da missen wir eben aufpas-
sen. Sonst besteht kein Klumpenrisiko: Unsere
Produkte werden sehr breit angewendet. Diese Breite
hat sich aus der Technologie ergeben. Wir sind stark im
Dichten, Verstarken, Kleben, Dampfen und Schitzen
von Tragstrukturen. Da waren wir zuerst im Bau. Beim
Bau von Autos, Schienenfahrzeugen, Schiffen oder
Maschinen aller Art ergeben sich aber die gleichen phy-
sikalischen Probleme wie bei Gebauden. Sika war von
Anfang an marktgetrieben und expandierte zwangslau-
fig in verschiedene Markte, wo &hnliche physikalische
Probleme vorhanden waren. Naturlich haben wir zwei
Hauptproduktegruppen. Aber wir haben auch viele
Nebenprodukte, und vor allem sind wir in vielen geo-
grafischen und funktionalen Markten tatig, in denen
sich die gleichen physikalischen Probleme stellen.”

Dann gibt es also eigentlich gar kein Klumpenrisiko, weil Sie in
so vielen verschiedenen Markten tatig sind?
“Es gibt immer Schwergewichte. Aber ich kenne kaum
eine Firma, die so breit aufgestellt ist.”

Welche Markte sind fir Sie die fragilsten?

“Der Baumarkt hat zwar Schwankungen; aber es gibt
keinen globalen Baumarkt. Wenn Spanien boomt, muss
Frankreich nicht boomen. Fragiler ist der Elektronik-
markt. Wenn der bergab geht, dann innerhalb von 14
Tagen weltweit.”

Warum ist das ausgerechnet bei der Elektronik so?

“Dort spielen die Transportkosten Uberhaupt keine
Rolle. Auch wenn man die Produkte per Flugzeug
schickt, macht das oft nur Promille der Kosten aus. Wir
hingegen haben noch etliche wasserldsliche Produkte.
Und das Wasser so weit zu transportieren, ist viel zu
teuer; ebenso Sand und Zement.”

Welches sind lhre Konkurrenten?

“Der grosste Konkurrent ist Henkel, denn deren
Zielrichtung ist &hnlich jener von Sika. Friher beliefer-
te man den Bau oder die Industrie; beides machte man
nicht. Die Sika hat das als Erste durchbrochen. Jetzt
macht Henkel das auch. Die anderen sind entweder
industrie- oder baulastig geblieben. Wir haben viele
Anlagen, in denen wir fir beide Bereiche produzieren
kdnnen. Das ist ein grosser Vorteil.”

Was Sie machen, sind ja keine Konsumprodukte. Inwiefern
brauchen Sie da tGberhaupt Marketing?

“Markenname und Logo haben wir immer gepflegt. Es
sind unsere Erkennungszeichen. Das Logo und dessen
Farben sehen Sie in jeder Sika-Fabrik. Bei der Novartis

mussten sie eine Broschire flir die Mitarbeiter machen,
nur um denen zu sagen, welchen Wert die Marke hat.
Wir haben da schon eine alte Kultur. Und dann hatten
wir noch Gluck. In China kannte vor zehn Jahren kein
Mensch die Sika; und jetzt kennt man sie Gberall. Vor
allem wegen dieses Logos. Rotgelb sind die chinesischen
Nationalfarben, und das Dreieck hat im Taoismus einen
grossen positiven Symbolgehalt. Das Logo wurde vor 90
Jahren gemacht; aber in China ist es heute ein richtiger
Gluckstreffer.”

Was bedeutet fur Sika der Marketingpreis?

“Zuerst waren wir Uberrascht, wir haben es nicht erwar-
tet. Aber Sika hat immer, wie bereits erwahnt, von
Innovationen gelebt, die ein ungeléstes Kundenbe-
durfnis befriedigen konnten. Da Zement und Méortel
aus naturlichen Rohstoffen hergestellt werden, sind sie
je nach Region und Land chemisch oft sehr unter-
schiedlich, und die Chemie unserer Prozessmaterialien
muss immer lokal auf diese Unterschiede abgestimmt
werden. Das geht nur in enger Zusammenarbeit mit
den Kunden, wir mussen ihnen bei der Produktion tber
die Schulter schauen. Sika ist daher von der Natur ihres
Geschaftes her sehr kunden-, marktgetrieben. Die
Bedeutung der Sika-Marke und des Logos habe ich
bereits erwahnt.”

Ist China denn wirklich das grésste Potenzial?

“Natirlich, und wir wollen da starker wachsen. Wir
haben nun einen Beirat geschaffen, in dem lauter
Chinakenner sitzen. Und wir sind mit dem Mori-Tower
so richtig in den Markt gekommen. Es ist zwar ein japa-
nisches Projekt; japanische Spitzentechnologie. Die Ja-
paner sind weltweit bautechnologisch fuhrend und
haben vor allem die Amerikaner technologisch langst
weit abgehéngt.”

Und warum ist das so?

“Die Amerikaner haben industriell weniger langfristige
Perspektiven, sie sind vielmehr kurzfristige Dealmaker.
Wer Innovation haben will, muss Mut zum Investieren
haben. Weiss man nicht, ob und wann das Geld zurtick-
kommt, geht man ein hohes Risiko ein und muss langer-
fristig denken.”

Friher waren die Asiaten eher fiirs Kopieren bekannt. Hat sich
das wirklich geandert?

“Was heisst denn schon kopieren! Die Schweizer haben
vor 200 Jahren auch kopiert. Dann haben die Japaner
kopiert. Das ist nur die erste Phase. Dann fangen sie an,
die Dinge zu verbessern, und schliesslich entwickeln sie
selber. Das wird mit China genauso gehen. Die Leute
dort sind blitzgescheit und leistungswillig, sie haben das
Potenzial dazu. In Amerika gibt es auf einen
Naturwissenschafter sieben Juristen, in China auf drei
Naturwissenschafter einen Juristen.”



Ist der Jurist denn wirklich ein Wachstumshindernis?

“Der Jurist verwaltet das Bestehende, er schafft nichts
Neues. Der Unternehmer heisst so, weil er etwas unter-
nimmt. Die Chinesen wollen etwas verandern, etwas
Neues machen. Der Naturwissenschafter hat allgemein
eine angeborene Neugier; den Drang, Neues, Besseres
zu schaffen.”

Hat denn in Asien niemand Angst vor China? Das ist ja schliess-
lich ein ziemlicher Moloch.

“So einheitlich ist China doch gar nicht. Da gibt es drei
grosse Regionen: um den Perlfluss, um den Gelben
Fluss und um Peking. Das sind die drei grossen
Regionen, die sich langsam zusammenraufen. Fir uns
Européer ist ein Chinese eben ein Chinese. Dabei ist
der Unterschied zwischen einem Nordchinesen und
einem Sudchinesen grésser als jener zwischen einem
Danen und einem Sizilianer. Aber Mao hat einen gros-
sen Verdienst: Er hat die Chinesen gegen aussen ver-
eint. Die mogen im Inneren vollig zerstritten sein, nach
aussen sind sie vollig einig. Ich bin seit 1993 mindestens
einmal im Jahr in Schanghai; wenn man das Tempo der
Entwicklung nicht gesehen hat, kann man das sich gar
nicht vorstellen.”

Worauf soll das hinauslaufen? Die kaufen ja jetzt schon amerika-
nische Firmen; Amerika ist verschuldet.

“Die Chinesen haben auch Probleme, 6konomische
und 6kologische. Sie haben eine sehr schwerfallige Ver-
waltung. Dennoch: Wenn man die letzten 20 Jahre fort-
schreibt, dann ist 2035 das Bruttosozialprodukt Chinas
grosser als jenes der USA. Und 2050 haben sie 50
Prozent des Welt-BSP. Dann waren sie weiter, als sie
schon einmal waren. Im 17. Jahrhundert war das Welt-
BSP auf drei Blocke aufgeteilt: ein Drittel Indien, ein
Drittel China, ein Drittel Rest der Welt. Dann gings
abwarts, und ab 1990 bewegt sich der chinesische
Anteil erstmals wieder nach oben. 2007/2008 wird
China Deutschland tberholen. 2012/2013 ist Japan
dran.”

Wie behauptet sich denn Europa in diesem Geflige?

“Wir erhoffen halt immer noch alles vom Staat, bis in
die Industrie hinein. Die Eigenverantwortung ist immer
kleiner geworden. Wir regulieren endlos. Natirlich
haben auch die Chinesen solche Probleme. Aber sie
sprechen ihre Probleme offener an als wir Européer,
und vor allem die Regierung trifft auch schwer wiegen-
de strukturelle Entscheidungen.”

Wird China fur Sie der Hauptmarkt werden? Und konnten Sie
sich dann auch einen Hauptsitz in China vorstellen?

“Wenn die Entwicklung so weitergeht, wird China der
Hauptmarkt. Aber wir wollen schweizerisch bleiben.
Ilhre Frage zielt auf einen Riesen-Zeithorizont. So
etwas werde ganz sicher nicht mehr ich entscheiden

miissen. Uberschaubar sind die néchsten fiinf bis zehn
Jahre. Und ich zeige lhnen lediglich die Tendenz auf,
dass China wahrscheinlich wieder jenen Platz einneh-
men wird, den es vor 300 Jahren schon mal hatte.”

Sie sagen, die Entscheidungen misse man fir die nachsten funf
bis zehn Jahre treffen. Welche Entscheidungen treffen Sie denn
heute?

“Sicher missen wir jetzt erheblich in China investieren,
insbesondere personell. Wir werden eine vierte Fabrik
in China ausserhalb von Schanghai bauen. Dann mus-
sen wir die neuen Produktionsverfahren fur Sikaflex
umsetzen. Und schliesslich missen wir die Forschung in
Zurich ausbauen. Sika ist nicht kapitalintensiv. Unsere
Starke ist wirklich der Markt, die Anwendungen, das
Personal. Die Produkte sind nicht teuer; wir kaufen die
Chemikalien zu und mischen sie nur. Wir sind aber sehr
stark vernetzt. Und wir haben mit den weltweit besten
Lieferanten eine Art Allianz, um primar die Ent-
wicklungen noch rascher voranzutreiben.”

Wie sehen Sie die Schweiz im globalen Spannungsfeld?

“Die Schweiz ist eigentlich in Europa sehr gut positio-
niert. Wir haben die beste Arbeitsethik. Wir haben nur
halb so viel Absenzzeiten wie Deutschland. Und wir
sind lohnmassig nicht mehr teurer als unsere Nachbar-
lander, wenn man die Produktivitat in Rechnung stellt.
Kdrzlich wurde ein wichtiger Investor in New York
gefragt, warum er denn in der Schweiz investiere und
nicht in Deutschland. Seine Antwort: ‘I like the Swiss,
they are very pragmatic.’ Die Deutschen, fand er, seien
Ideologen.”

Und was denken Sie darlber?

“Ich habe einen deutschen Kollegen, der erstmals nach
25 Jahren in Deutschland arbeitet. Der sieht zwischen
Amerika und der Schweiz nur geringe Mentalitatsun-
terschiede. Zu Deutschland aber riesige. Die Deutschen
seien im Allgemeinen hierarchisch ausgerichtet, sehr
aufs Prestige bedacht, keine Teamworker.”

Die Schweiz sei gut positioniert, haben Sie gesagt. Glauben Sie
nicht, dass wir etwas verpasst haben? Zum Beispiel, indem wir
nicht der EU beitraten?

“Ob EU oder nicht langfristig besser ist, weiss ich nicht.
Aber wir hatten sicher in den EWR gehen mussen. Wir
haben durch den Zusammenbruch der Swissair als indi-
rekte Folge irrsinnig an Lebensqualitat verloren. Wenn
ich jetzt eine Zwischenlandung in Hongkong mache,
finde ich keine NZZ mehr. Vor 20 Jahre habe ich noch
in fast allen Lounges auf der Welt die NZZ bekommen.
Nach Schanghai konnte ich direkt fliegen. Das ist alles
vorbei. Heute muss man Lufthansa fliegen und am
Frankfurter Hub stundenlang herumhangen.”

Glauben Sie denn, dass es an der Mentalitat liegt, wenn



Schweizer Unternehmen heute nicht mehr so erfolgreich sind
wie friher?

“Wir hatten nach dem Krieg und bis in die
Siebzigerjahre sehr starke Wirtschaftsfuhrer. Beschei-
dene, aber starke Persdnlichkeiten, einen Robert
Holzach etwa. Wenn man das vergleicht mit den heuti-
gen — die verhalten sich oft wie Sekundarschuler. Eine
starke Personlichkeit zeichnet sich dadurch aus, dass sie
nicht so egomanisch ist.”

Warum kommen denn die Egomanen an die Spitze?

“Heute muss man in der Offentlichkeit ankommen, um
jemand zu sein. Unsere Gesellschaft individualisiert zu
stark. Sie lebt vom Superman, der es schafft. Er erfullt,
was die Offentlichkeit erwartet. Seine eigene Uberzeu-
gung zu haben und zu ihr zu stehen; authentisch zu sein,
vielleicht einmal anzuecken, das ist kaum mehr drin.
Christoph Blocher ist eine der eher seltenen Aus-
nahmen. Er hat den Mut Unangenehmes zu sagen, zu
provozieren. Er liebt den Disput. Aber er nutzt auch
jedes Argument, das ihn in seiner Zielsetzung néher
bringt, auch wenn es im konkreten Fall nicht besonders
fair ist. Bildlich gesprochen ist er ein Unternehmer, ein
Politiker, vergleichbar einem Winterreifen mit starkem
eigenen Profil, der Spuren hinterldsst, und kein abge-
fahrener Sommerreifen, dessen Spuren vollig auswech-
selbar sind.”

Ist der Druck der Offentlichkeit niitzlich oder eher geféahrlich?
“Beides. Einerseits sind Transparenz und eine starke
Kontrolle gut. Dass man nur noch macht, was 6ffentlich
ankommt, ist hingegen weniger gut. Da muss eine
Balance gefunden werden. Denn verliert man die
Authenzititit, verhalt man sich so, wie es die Offentlich-
keit erwartet, verliert man auch die Kreativitat, und vor
allem dies schafft Wettbewerbsvorteile.”

Was ist das uberhaupt, die Offentlichkeit? Sind da mehr die
Medien gemeint oder die Borse, die Finanzanalysten?

“Das Problem fir den CEO liegt weniger bei den
Medien als mehr bei den Analysten. Da gibt es zwar
viele gescheite Leute; aber die meisten haben nie ein
Unternehmen gefihrt, sie sind nicht einmal betriebs-
wirtschaftlich besonders stark. Die haben einfach ihre
Formeln und rechnen damit. Unter den grossen Inves-
toren gibt es hervorragende Leute, die die Firmen sehr
gut analysieren konnen. Die Analysten hingegen haben
ihre ‘Modelleli’, und die beruhen eigentlich vor allem
auf der einfachen Umsatzrentabilitat.”

Ist denn die Position eines CEO in einem grossen Unternehmen
so schwach, dass er auf Medien und Analysten Ricksicht neh-
men muss?

“Er bewegt sich in einem Umfeld, wo er nicht mehr vol-
lig eigenstandig ist, sondern auch abhangig ist von der
Borse, der Gesellschaft, vom Staat.”

Warum gibt es heute nicht mehr so viele Patrons?

“Es gibt sie schon noch. Aber kaum mehr bescheidene.
Das Ego spielt auch bei ihnen eine viel grossere Rolle.
Und das ist von Amerika her gekommen. Dort misst
man die Menschen an den Millionen, die sie besitzen
und verdienen.”

Sie sehen viel hinter die Kulissen. Und dann lesen Sie, was
geschrieben wird. Sehen Sie da sehr grosse Diskrepanzen?
“Enorme Unterschiede. Ich war anfangs der
Siebzigerjahre fur die Reorganisation der SRG zustén-
dig und hatte zwangslaufig haufig Kontakt mit
Parlamentariern in Bern. Da konnte ich Gesprache der
Parlamentarier verfolgen, deren Inhalte sehr unter-
schiedlich waren zu den Debatten im Parlament und zu
den Zeitungsberichten. Daraus habe ich gelernt: Es gibt
immer noch sehr vieles, das nie an die Offentlichkeit
kommt oder das einen ganz anderen Hintergrund hat.
Auch in der Geschéaftswelt gibt es Dinge, die geschrie-
ben werden und einfach nicht stimmen. Meist lohnt es
sich nicht zu intervenieren. In der Presse stehen nicht
immer alle Argumente, und manchmal nicht einmal die
richtigen.”

Dann gibt es also wirklich geheime Drahtzieher?

“Das ist ein wenig zu pauschal. Die Transparenz ist zwar
recht gut, aber es ist nicht immer alles so, wie es
geschrieben steht und wir glauben.”

Die Banker gehodren zu den Méachtigen der Wirtschaft; und
Rainer E. Gut war der Mé&chtigste. Ihm ist aber ziemlich viel
misslungen.

“Letzteres kann ich nicht beurteilen. Die Banker sind
tatsachlich méchtig geworden. Der frihere SBG-Chef
Alfred Schafer hat 1965 in einem Vortrag an der HSG
gesagt, in Deutschland gehorten die Unternehmen den
Banken, in der Schweiz die Banken den Unternehmern.
Das stimmt naturlich heute nicht mehr. Wir haben aber
noch ein paar Grosse wie Roche, Novartis, Nestlé und
Sika, die noch nicht den Banken gehdren. Wir kénnen
noch machen, was wir fur richtig halten. Ich habe nam-
lich noch nie gesehen, dass ein Banker als CEO eine
Industriefirma erfolgreich und nachhaltig weiterent-
wickelt hat. Denn in der Industrie zeigt sich der Erfolg
normalerweise erst nach funf bis zehn Jahren.”

Dann sind es ja auch meistens die Nachfolger, die das ganze
Lob fur erfolgreiche Entscheidungen einstecken. Ist das nicht
ein wenig frustrierend?

“So ist das halt in unserer Kultur. Das ist bei den
Chinesen anders. Da werden die Alteren geehrt. Die
Chinesen konnten eben schon vor viertausend Jahren
lesen und schreiben, und sie wussten damals schon, dass
die Erde rund ist. Wir sind in einer Gesellschaft aufge-
wachsen, die sich primar mit der Bekdmpfung des
Notstands auseinander zu setzen hatte. Erst seit den



Funfzigern muss die Mehrheit der Bevolkerung lernen,
den Wohlstand zu bewadltigen. Das ist ein riesiger
Paradigmenwechsel, und der ist gar nicht so einfach.
Wir haben mehrheitlich kulturelle Verhaltensweisen,
die in einer Wohlstandsgesellschaft kontraproduktiv
sind.”

Wie sind Sie selber in dieses Wissen hineingewachsen? An der
Uni lernt man das ja nicht wirklich.

“Ich wollte in die Industrie und habe dazu die passende
Ausbildung gemacht. Und dann hatte ich stets Gliick
mit meinen Chefs, von denen ich sehr viel lernen konn-
te. Angefangen mit Nicolas Hayek, nachher bei Lonza
und Alusuisse und jetzt hier. Es waren Erfahrungen die-
ser Personlichkeiten, meist kondensiert in einem
Kernsatz, die mir im Gedachtnis haften blieben.”

Zum Beispiel?

“Hayek hat mir einmal gesagt: ‘Wenn lhnen einer die
Pistole auf die Brust setzt und Geld oder Blut fordert,
keinen Bruchteil einer Sekunde z6gern und Blut ant-
worten.” Als ich ihn fragend anschaute, meinte er nur:
‘Darum bin ich reich. Dreimal in meinem Leben war ich
in Verhandlungen ultimativen Forderungen gegenuber-
gestellt, und jedes Mal hatte ich den Mut, mit Blut zu
antworten. Und siehe da, jedes Mal hat die Gegenpartei
ihr Ultimatum zurtickgezogen, und eine fir beide
Seiten verninftige L6ésung konnte gefunden werden.
So etwas lernt man nicht auf der Hochschule.”

Und wo haben Sie Ihre Gelassenheit gelernt?

“Das kommt mit dem Alter und der Erfahrung. Deshalb
eignet sich fur Fihrungsaufgaben auch kein junger, uner-
fahrener Mann, da kann er noch so gescheit sein; es
braucht eine gewisse Lebenserfahrung, um Leute fihren
zu konnen und Gelassenheit zu gewinnen. Wenn aller-
dings das innere Feuer der Jugend fehlt und man nur
noch gelassen ist, dann ist das auch nicht gut. Hier gilt es
die Balance zu finden.”

Wie schafft man es, unter Feuer zu bleiben, gelassen zu sein,
Vertrauen in sich selber und sein Umfeld zu haben und dabei
Zeit seines Lebens lernfahig zu bleiben?

“Das ist ein abendfillendes Thema, das mit Marketing
gar nicht mehr viel zu tun hat. Mit den wirklich erfolg-
reichen Unternehmerpersonlichkeiten konnte ich stun-
denlang diskutieren. Die besassen authentische, profi-
lierte Meinungen. Sie liebten die Auseinandersetzung,
die Diskussionen. VVon vielen Managern bekommt man
oft nur Platituden zu hdren, die sie in irgendeinem
Management-Magazin gelesen haben. Nur dumme
Leute haben immer fir alles eine L&sung. Zwar mussen
wir alle dauernd unter Risiko entscheiden. Dabei soll-
ten wir uns immer bewusst sein, dass wir die ganze
Komplexitéat einer Frage gar nicht erfasst haben kén-
nen. Beim deutschen Militarstrategen Clausewitz heisst

das ‘Mut zur Licke’. Wenn man alles abklaren will, wird
man langsam, schwerfallig und vor allem: nie fertig.”



