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Krisenchampions

Was sollten Schweizer Unternehmen jetzt tun,
um gestarkt aus der Krise zu kommen?

economiesuisse www.pwc.ch/krisenchampions
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Stark in der Krise,
gestarkt aus der Krise

Liebe Leserin, lieber Leser

Was genau ist eine Krise? Sie gilt als schwierige oder geféhrliche Lage, die grund-
legende Entscheidungen erfordert. Sie versetzt ein Land in einen Ausnahmezustand,
bringt diverse Einschrdnkungen mit sich und stellt die Unternehmen vor finanzielle
oder sogar existenzielle Herausforderungen. Die Parallelitdt mit einem Krieg kommt
im militdrischen Vokabular zum Ausdruck, das wéhrend der Covid-19-Restriktionen
omniprasent war: Notrecht anwenden, Task Forces errichten, War Rooms beziehen,
an breiter Front kdmpfen, Attacken aus dem Cyberspace abwehren, sich aus der
Schusslinie bringen.

In der Krise Ubernimmt der Staat eine ungewdhnliche Rolle. Er leitet notrechtlich
legitimierte Sofortmassnahmen ein und entzieht den Menschen, der Legislative

und den Wirtschaftsakteuren die Eigenverantwortung. Allerdings sind Krisen fiir die
Schweiz nicht neu. Ahnliche Gesetzméssigkeiten manifestierten die Olkrise Anfang
der 1970er-Jahre, die geplatzte Dotcom-Blase im Jahr 2000, die Finanzkrise 2008, der
Frankenschock 2015, die Handelskriege 2019 und schliesslich Covid-19 im Jahr 2020.

Die vorliegende Publikation widmet sich sogenannten Krisenchampions. Ein begriff-
licher Widerspruch? Wir meinen nein. Denn jede Krise birgt neben Risiken und Negativ-
effekten auch Raum fur Kreativitat mit einer Fille von Chancen. Als Krisenchampions
sehen wir jene Unternehmen, die diese kreative Kraft fir eine positive Entwicklung
nutzen und sich eine hohe Resistenz fir den Ausnahmezustand aneignen.

Selbstverstandlich wollen wir die schlimmen Folgen der Covid-19-Krise nicht klein-
reden. In der Schweiz haben gerade die KMU enorm gelitten. Mit dem vorliegenden
Papier méchten wir das Erbgut und die Erfolgsgene von Krisenchampions auslegen.
Wir erkldren Eigenschaften, Hintergrinde und Mechanismen und geben wertvolle
Empfehlungen ab. Das verstehen wir als Impuls fur alle, die weit Uber die Krise
hinausdenken.

Unsere Experten haben intensiv an der Ausarbeitung und Umsetzung von Notfallpl&dnen
fir und mit Schweizer Unternehmen mitgewirkt, ebenso an den Covid-19-Sofort- und
Lockerungsmassnahmen auf Bundesebene. Auf den nachfolgenden Seiten stellen
wir lhnen als Verantwortungs- und Entscheidungstrager dieses Wissen sowie unsere
langjahrige Erfahrung aus der Beratung von Schweizer Unternehmen in vier Handlungs-
feldern zur Verfiigung.

Das Besondere der Covid-19-Pandemie war eine enge Vernetzung von Gesellschaft,
Wirtschaft und Staat Uber den Faktor Gesundheit. Allerdings sehen wir Gesellschaft,
Wirtschaft und Staat nicht als getrennte Einheiten. Das eine funktioniert nicht ohne
das andere. So gibt es ohne Gesetze keine Rechtssicherheit oder Steuersubstrat,
ohne motivierte Belegschaft keine Produktivitat, ohne gut laufende Wirtschaft keine
guten Lohne, keine Nachfrage und also keine wirtschaftliche Grundlage fiir eine
soziale Marktwirtschaft. Als wichtiger Schweizer Arbeitgeber und fihrendes Unter-
nehmen verstehen wir es als unsere Pflicht, eine fruchtbare Symbiose von Wirtschaft
und Gesellschaft im Kontext eines ausgewogenen Rechtsstaates anzustreben.

In diesem Sinn wiinschen wir Ihnen eine inspirierende Lektlre mit zukunftsorientierten
Denkanstdssen.
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Norbert Kiihnis

Leiter Familienunternehmen
und KMU, Mitglied der

Geschaftsleitung, PwC Schweiz



Impulse von economiesuisse

Zeit fiir kreative Ideen

economiesuisse

.

und mehr Tempo
in der Digitalisierung

Heinz Karrer, Prasident von economiesuisse,
erldutert im Gesprach mit PwC, wovon der
Erfolg der Schweizer Wirtschaft abhdngt,
welche Rahmenbedingungen diese braucht
und welche Chancen ihr die Krise bietet.
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Die Schweizer Wirtschaftspolitik gilt fiir viele
Staaten als Erfolgsmodell. Warum ist das so?
Was macht die Schweiz anders als andere
Staaten und welche Rolle spielt das Vertrauen
der Wirtschaft in den Staat im Rahmen einer
Krise?

Dank der liberalen Rahmenbedingungen und der inter-
nationalen Vernetzung konnten sich Unternehmen in der
Schweiz entfalten, optimal auf die Markte ausrichten und
so nachhaltig Werte schaffen. Es gehért heute zu Recht
zu unserem Selbstverstidndnis, dass wir in vielen Berei-
chen eine Vorreiterrolle einnehmen; und diese Leistungs-
fahigkeit hat die Schweiz auch in der Coronakrise einmal
mehr unter Beweis gestellt. Schnell und unbirokratisch
helfen war das Ziel — und es wurde eindricklich erreicht.
Wahrend Unternehmen in anderen Landern mit hohen
blrokratischen Hiirden konfrontiert waren, setzte man
in der Schweiz auf marktnahe Lésungen. Ein gutes
Beispiel ist das Coronakreditprogramm: Firmen konnten
unkomplizierte Antrage stellen, die von ihren Hausbanken
schnell bearbeitet wurden. Der vernetzte Bankenmarkt
und die guten Kundenbeziehungen der Geldinstitute zu
den Unternehmen erleichterten die Vergabe der Dar-
lehen. Gleichzeitig haftet aber der Staat bei etwaigen
Ausféllen. Fur solch effiziente Lésungen sind ein gutes
Einvernehmen zwischen der Verwaltung und der Wirt-
schaft sowie gegenseitiges Vertrauen absolut zentral.

Welche regulatorischen Rahmenbedingun-
gen brauchen Wirtschaftsakteure und die
Bevélkerung wéahrend einer Krise?

Die Coronapandemie hat die Bevdlkerung und die Wirt-
schaft der Schweiz mit voller Wucht getroffen. Wahrend
der Krise erfolgten staatliche Eingriffe und finanzielle
Unterstlitzungen in einem Ausmass, das die Schweiz
seit dem Zweiten Weltkrieg nicht mehr erlebt hat.

Der Bundesrat musste rasch handeln und hat dies ins-
gesamt zielfihrend und gut gemacht. Wenn die Mass-
nahmen fir die einen zu wenig weit und fir die anderen
zu weit gehen, so ist das in einer Demokratie nur natir-
lich. Letztlich muss in der Krise jeder staatliche Eingriff
sorgféltig abgewogen werden — Freiheit ist gerade auch
in der Krise ein wertvolles Gut. Die Eingriffe wahrend der
Coronakrise sollten immer zwei Ziele verfolgen: Erstens
mussen die volkswirtschaftlichen Kosten der Krise so
tief wie mdglich ausfallen, ohne das Gesundheitswesen
zu Uberlasten. Zweitens missen staatliche Massnah-
men die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Wirtschaft
langerfristig positiv beeinflussen, sodass die Schweiz
und deren Bevdlkerung den Wohlstand wahren kénnen.
Dadurch soll der staatliche Fussabdruck trotz Pandemie
konstant und der Wettbewerb erhalten bleiben.

Die Schweiz ist stark in die internationale
Wertschopfungskette eingebunden. Wie kann
unser Land weiterhin offen bleiben? Was
braucht es seitens der Wirtschaft, was seitens
der Regulierung?

Der Erfolg der Schweizer Wirtschaft hangt stark von
Exporten, Importen und der Einbindung in internatio-
nale Wertschépfungsketten ab. Deshalb muss unser
Land weiterhin offen bleiben. Ohne Zugang zu anderen
Markten und ohne auslandische Arbeitskrafte kann
unser Wohlstand nicht wiederhergestellt werden. Unter-
nehmen mussen sicherstellen, dass ihre Lieferketten so

diversifiziert und krisenresistent wie méglich aufgestellt
sind. Aber auch die Politik ist gefordert. Die Aussen-
wirtschaftspolitik sollte mit gezielten Massnahmen den
internationalen Handel férdern. So sollten beispielsweise
das Netz an Freihandelsabkommen ausgebaut und der
bilaterale Weg mit der EU erhalten und gestarkt werden.
Protektionistischen Massnahmen ist eine klare Absage
zu erteilen. Insbesondere darf Versorgungssicherheit
nicht mit Selbstversorgung verwechselt werden.

Covid-19 hat einen Digitalisierungsschub be-
wirkt. Wie lasst sich die digitale Transformation
in den Unternehmen weiter vorantreiben?

Die Pandemie hat einen Digitalisierungsschub ausgeldst.
Home-Office, Online-Absatzkanale, virtuelle Meetings
oder Schulunterricht Gber das Internet wurden zum not-
gedrungenen Standard und entpuppten sich als Chance,
neue Wege zu beschreiten. Unternehmen und Arbeit-
nehmer mussten sich in kiirzester Zeit auf neue Arbeits-
weisen und -prozesse einstellen. Dieses Momentum

gilt es nun zu nutzen. Kinftig werden sich noch mehr
Unternehmen mit der Frage befassen, wie sich digitale
Technologien optimal nutzen lassen. Dazu braucht es
rasch die nétigen Anpassungen bei der digitalen Infra-
struktur und den relevanten Gesetzgebungen. Dabei
steht nicht nur die Wirtschaft, sondern auch der Staat

in der Verantwortung. Zum Beispiel fehlt weiterhin eine
staatlich anerkannte elektronische Identitdt. Diese stellt
die Grundlage fiir die Weiterentwicklung der digitalen
Schweiz dar. Bis heute fehlt ein Instrument, um Perso-
nen im Internet eindeutig zu identifizieren. Dies kann bei
wichtigen Kaufgeschéften oder bei Kontakten mit den
Behorden zentral sein. Sowohl in den Unternehmen als
auch in der 6ffentlichen Verwaltung ist die Digitalisierung
weiter voranzutreiben. Wenn es uns gelingt, dank rich-
tiger Rahmenbedingungen den Einsatz dieser Techno-
logien zu férdern, starken wir die Wettbewerbsfahigkeit
und die Resilienz der Schweizer Wirtschaft.
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Welche Chancen bietet die Erfahrung aus der
Covid-19-Situation der Schweizer Wirtschaft?

Obwohl die kurz- und mittelfristigen Auswirkungen der
Pandemie verheerend sind, hat sie nicht alles zerstort.
Die wirtschaftliche, institutionelle und gesellschaftliche
Struktur der Schweiz ist weiterhin intakt. Nun gilt es die
Chancen zu nutzen. Es ist die Zeit fiir kreative Ideen
und mehr Tempo in der Digitalisierung. Die Krise hat
Innovationsprozesse gehdrig auf Trab gebracht. Video-
konferenzen, E-Learning, Home-Office — das wird sicher
vermehrt zum Einsatz kommen. Gleichzeitig missen wir
die Rahmenbedingungen dazu schaffen. Wir sind unter
anderem deswegen wirtschaftlich erfolgreich, weil der
unternehmerische Freiraum in der Schweiz gross ist,
weil der Foderalismus stark ist, weil der staatliche Fuss-
abdruck kleiner als im Ausland ist, weil wir international
bestens vernetzt sind und weil Selbstverantwortung
gelebt wird. Diese Erfolgsfaktoren bilden das Fundament
fur den Erfolg der Schweiz — auch nach der Krise.

economiesuisse hat regelméssig Daten bei
Wirtschaftsfilhrern erhoben und die Stimmung
sowie die Entwicklungserwartung der Wirt-
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schaft abgeholt. Wie haben sich die Daten seit
Marz entwickelt und was sind die wichtigsten
Erkenntnisse daraus?

Die teilweise Stilllegung der Schweizer Wirtschaft und
der internationale Konjunktureinbruch hinterlassen tiefe
Spuren. Am Anfang der Coronakrise litten vor allem
Firmen, die in die internationalen Wertschépfungsketten
integriert sind. Bei ihnen machten sich Produktions-
stopps bei Zulieferern oder Abnehmern friih bemerkbar.

Spatestens mit der Schliessung von vielen Geschéften
und Betrieben kam die Krise auch in der Binnenwirt-
schaft an. Nach der Wiederaufnahme der Geschéafts-
tatigkeit in diesen Branchen erholt sich die Binnen-
wirtschaft zwar relativ rasch vom Schock. Doch im
Zeitverlauf wird immer stérker erkennbar, dass auch
Sekundéareffekte in nicht unmittelbar betroffenen Be-
reichen zunehmen. Viele Firmen tétigten nur die absolut
notwendigen Ausgaben, nicht unmittelbar betriebsnot-
wendige Projekte wurden aufgeschoben.

Zwar zeigt unsere juingste Umfrage, dass sich im
Binnenmarkt bereits Zeichen der Erholung bemerkbar
machen. Doch in den meisten Exportbranchen ist die
Situation weiterhin schwierig. Solange kein Impfstoff fla-
chendeckend zur Verfligung steht, wird die Rtuickkehr zur
wirtschaftlichen Normalitdt kaum mdéglich sein: Erstens
belasten die Einschrankungen aufgrund behdrdlicher
Anweisungen, die Ungewissheit Uber die wirtschaftliche
Entwicklung und der starke Anstieg der Arbeitslosig-
keit die Konsumentenstimmung weltweit. Entsprechend
tief ist die Nachfrage vor allem nach teuren Produkten
oder Konsumgutern mit Investitionscharakter wie Autos
oder Uhren. Zweitens schrénken viele Unternehmen und
Privatpersonen ihre Reisetétigkeit ein. Und drittens redu-
ziert die Krise die Investitionstatigkeit der Unternehmen.
Viele Projekte wurden storniert oder werden aufgescho-
ben, bis Klarheit Uber die weitere Entwicklung besteht.

Was bedeutet die Pandemie fiir die Zukunft?

Getreu dem Motto «Nach der Krise ist vor der Krise»
missen wir die geltenden Gesetze, Verordnungen und
Pandemieplanungen hinterfragen. Dabei ist die Scha-
denspréavention ein zentrales Element. Eine zweite, ahn-
lich gelagerte Pandemie kénnen wir nicht mehr gleich
angehen. Dabei mussen wir auch die Versorgungs-
sicherheit diskutieren und optimieren. Gleichzeitig darf
die unternehmerische Freiheit nicht tUbermassig stark
eingeschrankt werden. Deshalb braucht es eine Rick-
besinnung auf effiziente Regulierungen und die Kern-
funktionen des Staats. Der Nutzen einer Regulierung
muss deren direkte und indirekte Kosten klar Ubertref-
fen. Eigenverantwortung heisst auch, dass nicht jedes
Detail vom Staat geregelt werden soll. Zudem darf nicht
vergessen werden: Nur mit schlanken und effizienten
Regulierungen kann die Schweiz international erfolg-
reich sein.

Was sind lhre persénlichen Erkenntnisse
aus der Krise?

Ich war beeindruckt von der riesigen Hilfsbereitschaft
und Solidaritat vieler Menschen im Alltag. Auch die
Kreativitat der Unternehmerinnen und Unternehmer in
dieser schwierigen Zeit war enorm. Diese Krise hat uns
allen die grosse Bedeutung der internationalen Zu-
sammenarbeit aufgezeigt, sei das in der Wirtschaft, der
Forschung oder der Politik. Globale Herausforderungen
wie eine solche Pandemie lassen sich nur durch interna-
tionale Zusammenarbeit und internationalen Austausch
effizient und wirksam meistern. Vor allem aber sehen
wir bis heute in der Schweiz und in anderen Landern
der Welt, wie flir die Menschen in Krisenzeiten Zukunfts-
perspektiven absolut zentral sind.



Die Umfrage wurde von economiesuisse gemeinsam mit
dem Staatssekretariat fiir Wirtschaft (Seco) vom 27. bis zum

29. Mai 2020 bei 264 Personen durchgefiihrt.

Konjunktur

48% geben an, dass sich die wirtschaftliche Situ-
ation verbessert hétte, fiir 33 % blieb sie unveran-
dert und fiir 18 % hat sie sich verschlechtert. Dabei
zeigt sich eine deutliche Zweiteilung der Entwick-
lungen in der Binnen- und der Exportwirtschaft.

Aussenhandel

Die schwierige Situation in der Exportwirtschaft
diirfte noch eine Weile andauern. 72 % der export-
orientierten Unternehmen rechnen damit, dass
die Absatzprobleme auch in zwei Monaten noch
vorhanden sein werden.

Nachfrage

Eine tiefere Nachfrage ist momentan fiir die meis-
ten Unternehmen das Hauptproblem. So berichten
89 % der Branchen iiber Absatzschwierigkeiten
im Inland.

Schliisselthemen

Die Art der Probleme hangt auch von der Grosse
des Unternehmens ab. Wahrend 25 % der KMU
Liquiditatsprobleme in den nachsten zwei Monaten
erwarten, sind es bei den Grossunternehmen nur
5%. Die Grossunternehmen haben dagegen eher
Schwierigkeiten mit einem zu hohen Personalbestand.




6 Erfolgsgene fiir den
nachhaltigen Umgang
mit der Krise

Krisen wie die Covid-19-Pandemie kdnnen Unternehmen
existenziell bedrohen. Andere wiederum nutzen Ausnah-
mesituationen oder schockartige Ereignisse intelligent
und zu ihrem Vorteil. Diese nennen wir Krisenchampions.
Gemeinsam mit economiesuisse sind wir der Frage
nachgegangen, was solche Unternehmen auszeichnet
und verbindet. Auf der Basis von quantitativen Studien
und personlichen Gesprachen haben wir das Erbgut von
Krisenchampions freigelegt und nachfolgend in sechs
idealtypischen Erfolgsgenen zusammengefasst.
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Erfolgsgen Nr. 1
Abwehrkraft

Krisenresistenz basiert auf einer Per-
spektive, die sich an Nachhaltigkeit
orientiert, nicht nur an der kurzfristigen
Gewinnoptimierung. Krisenstarke Unter-
nehmen verlieren selten den Blick flirs
Ganze und gehen Neues mutig an, oft
inspiriert durch den Tiftler- und Erfin-
dergeist der Grindergeneration. Rick-
schlage spornen sie dabei an. Denn sie
wissen, dass sie nur weiterkommen,
wenn sie aus Erfahrungen lernen. Solche
Unternehmen reduzieren ihre Birokratie
zugunsten von Agilitét und Flexibilitat.
Sie lassen Uberlebenswichtiges Betriebs-
kapital als Polster fiir schlechte Zeiten im
Unternehmen und planen in Szenarien.
Schon vor und wahrend der Krise neh-
men sie signifikante Anpassungen vor
und erhéhen so ihren Bereitschaftsstand
fir kommende Ausnahmesituationen,
indem sie zum Beispiel gegenzyklisch
investieren.

oy
1

Erfolgsgen Nr. 2
Kundenzentrierung

Krisenchampions pflegen persénliche
Beziehungen und sind hervorragend ver-
netzt. Uber Jahre aufgebautes Vertrauen
zu Kunden und Geschéftspartnern zahit
sich in der Krise aus. Erfolgreiche Unter-
nehmen haben einen klaren Fokus auf
die Bedirfnisse ihrer Kunden. Sie sind
bestrebt, fiir jedes Problem die beste
L&sung zu entwickeln und laufend zu
optimieren. So erfinden sie sich gemein-
sam mit ihren Kunden und Partnern

neu und gehen gemeinsam durch diese
harten Zeiten. Krisenchampions sind

gut vernetzt. So kdnnen sie schnell und
unkompliziert neue Partnerschaften
eingehen und zusétzliches Know-how
aufbauen. Sie denken voraus und setzen
sich mit der Zukunft auseinander.
Deshalb waren sie bereits vor der Krise
digital gut aufgestellt und haben auch
hier keine Zeit verloren.




i

Erfolgsgen Nr. 3
Nischenfokus

Krisenchampions wissen, was sie
kénnen — und was (noch) nicht. Sie
lassen sich von ihrer Leistungsféhig-

keit leiten. Ihre Kernkompetenzen haben
sich Uber viele Jahrzehnte gefestigt

und sich in hochspezialisierten Nischen
etabliert. In dieser Nische haben sie sich
dann diversifiziert. Sie aktualisieren ihr
Know-how durch die Entwicklung neuer
Anwendungen und indem sie die passen-
den Talente ins Unternehmen holen. Sie
prifen laufend, wie sie ihre wichtigsten
Begabungen einsetzen kénnen: sei es,
um lhre Nische weiter zu vertiefen, zu
diversifizieren oder um ihre Abhéngigkeit
von einzelnen Sektoren oder Kunden-
segmenten zu nivellieren.

[\

Erfolgsgen Nr. 4
Innovationskultur

Krisenstarke Unternehmen heben sich
durch eine brennende Neugier fiir Neues
hervor, die Top-Fachkrafte anzieht. Diese
Innovationskultur wird durch Kundenbe-
dirfnisse getaktet und motiviert. Krisen-
champions setzen auf Innovatoren statt
Me-too-Zulieferer und entwickeln sich
gemeinsam mit ihren Kunden und Liefe-
ranten weiter. Innovation gilt als persén-
licher oder firmeninh&renter Anspruch.
Dabei kommt der Teamleistung eine be-
sondere Bedeutung zu. Hier wird Innova-
tion méglich, weil sie auch zwischen Tir
und Angel stattfinden darf. Die Innova-
tionskraft verstérkt sich durch die Klein-
rdumigkeit des Teamkreises, den laufen-
den Austausch, die Spontaneitat und
den Wechsel von Riuckzug und Dialog.

Erfolgsgen Nr. 5
Internationalisierung

Krisenchampions sind global ausgerich-
tet. Sie diversifizieren nicht nur innerhalb
ihrer angestammten Branchen, sondern
auch bei ihren Kundensegmenten und
der geografischen Ausbreitung. Als
hochspezialisierte Anbieter betreuen sie
Kunden rund um den Erdball. Oft halten
sie die globale Marktfiihrerschaft in ihrem
Bereich und bleiben auch nach der Krise
Weltmarktflhrer. lnre Swissness spielen
sie als Erfolgs- und Vertrauensfaktor aus
und setzen auf typische Eigenschaften
wie Schnelligkeit, Préazision, Qualitat, Effi-
zienz und die Verldsslichkeit des Kleinen.
Durch den engen Kontakt und Austausch
mit ihren Standorten und Partnern im
Ausland reagierten sie trotz der schnellen
Ausbreitung von Covid-19 frihzeitig, in
vielen Fallen noch bevor das Bundesamt
fir Gesundheit (BAG) in der Schweiz Uber
die Krise informierte.

Erfolgsgen Nr. 6
Persoénlichkeit

Krisenchampions werden von starken
Fuhrungspersonlichkeiten geprégt. Diese
pflegen eine optimistische Unterneh-
menskultur mit einer «Wir schaffen das»-
Attitide, bewahren Ruhe in der Krise
und entscheiden sowohl aus Vernunft
als auch aus dem Bauch heraus. Unter-
nehmerisch denkende Persénlichkeiten
motivieren ihre Leute zu Héchstleistun-
gen. Dazu kombinieren sie Fachwissen
mit Leidenschaft und sind sténdig auf
der Suche nach dem Optimum. Die
tragenden Persdnlichkeiten von Krisen-
champions sind nicht nur die Geschéfts-
flhrer selber, sondern auch Entwickler,
Tuftler und Innovatoren. Insgesamt leben
sie eine starke Loyalitat vor und schaffen
ein ausgepragtes Vertrauensklima, das
sich in der Krise auszahlt. Sie engagieren
sich tberdurchschnittlich fur ihr soziales
und lokales Umfeld. So stérken sie ihre
Position im Markt hinsichtlich Nachfrage
und Arbeitskrafte vor der Krise fur die
Zeit danach.
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Handlungsfeld «Krisenmanagement und Kontrolle»

Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser

Mit einem umsichtigen Krisen-
management miissen die
Unternehmen als Erstes alle
Krafte fiir den Notfallmodus
mobilisieren und gezielt allo-
zieren. Mittelfristig sollten sie
ihre Ressourcen stabilisieren
und in einem weiteren Schritt
ihre Erholungs- und Wachs-
tumsstrategie anpassen.
Krisenstarke Unternehmen
planen in Szenarien, hand-
haben Liquiditat und Betriebs-
kapital sorgfaltig und setzen

auf die starkste Wahrung
uiberhaupt: Vertrauen.
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Wie gut waren Schweizer
Unternehmen auf den Notfall
vorbereitet?

Viele Schweizer Unternehmen reagierten
erstaunlich schnell und gekonnt auf die
Bekanntgabe der ausserordentlichen
Lage. Immerhin hat die Schweizer Wirt-
schaft Erfahrung im Umgang mit schock-
artigen Ereignissen: Frankenschock,
Handelskriege, Automatisierung, Roh-
stoffschwankungen, um nur einige

Zu nennen.

Am Anfang standen fir die Entschei-
dungstrager die Sicherheit und die
Gesundheit der Mitarbeitenden im Mittel-
punkt. Zudem konzentrierten sie sich auf
das Management der operativen Wert-
schopfung und der Liquiditat. Sie stellten
sich neu auf, etablierten Task Forces und
wechselten in den Krisenmodus. Manche
packten die Situation mit Optimismus an,
im Wissen, dass man gestérkt aus einer
Krisensituation hervorgeht.

Zu Beginn des Notstands variierte der
Kontext in den einzelnen Branchen stark:
Die Schweizer Maschinen-, Elektro- und
Metallindustrie war neben Covid-19 mit
Elektrofahrzeugen und neuen Mobilitats-

modellen beschéftigt. Im Retail standen
Multichanneling-Uberlegungen und die
Erschliessung des Onlinekanals auf

der Agenda. Die Bankenwelt wiederum
durchlebte eine Disruption durch neue
Geschaftsmodelle und Akteure, zum Bei-
spiel Fintech-Unternehmen mit Block-
chain-Lésungen oder digitale Giganten
wie Google oder Amazon.

Wo lagen im Krisenmanagement
die dringlichsten Aufgaben?

Der zentrale Handlungsbedarf I1&sst sich
in drei Phasen gliedern (Abbildung 1).
An erster Stelle stehen der Schutz und
die Gesundheit der Mitarbeitenden, das
Absichern der Lieferkette, ein schnelles
Liquiditats- und Cash-Management.
Der unmittelbare Nachfrageeinbruch in
gewissen Branchen und in der Folge die
dringliche Liquiditatsthematik waren neu
verglichen mit anderen Krisen. Nach der
ersten Phase des Kraftemobilisierens,
intensiv unterstitzt durch die Sofort-
hilfe des Bundes, folgte eine Phase der
Stabilisierung.

Die Szenarioplanung — vor allem mittel-
fristig Uber 12 bis 36 Monate - stellte die

Unternehmen vor existenzielle Fragen:
Wie kénnen wir die Komplexitét der Situ-
ation abbilden? Wie sieht unsere wahre
Belastung aus? Wie rationalisieren wir
unser Portfolio sinnvoll und wo kénnen
wir einen Ausstieg rechtfertigen? Welche
Abhéangigkeiten in der Wertschépfungs-
kette miissen wir reduzieren? Welcher
Anpassungsbedarf des Geschéaftsmodells
besteht in den verschiedenen Szenarien?
Wie lange kénnen wir zuwarten? Welches
sind Ausléser fiir konkrete Aktionen?



Bei der Liquiditat war eine klare Sicht
auf den Cash-Bedarf einerseits und

den Gewinneffekt andererseits gefragt.
Immerhin missen die Unternehmen zum
Jahresende aufzeigen, dass sie ihre
Bilanz wieder im Griff haben. Eine Krisen-
situation birgt viele Unbekannte. Umso
wichtiger ist es, diese zu modellieren.
Wird die Szenarioplanung nur auf kurz-
fristiges Reagieren ausgelegt, kommt sie
einem Blindflug gleich.

Eine mehrschichtige und weitsichtige
Notfallplanung ist fUr ein erfolgreiches
Krisenmanagement enorm wichtig.
Denn nur damit lasst sich der operative
Betrieb aufrechterhalten. Konzentriert
sich das Unternehmen nur auf eine
Ldsung und fuhrt diese schliesslich nicht
zum Erfolg, steht es wieder am Anfang.
Also muss es parallel denken, was die
Ausdetaillierung und Konkretisierung
erschwert.

Welle 1: Sofort

Welle 2: Mittelfristig

Wellen Mobilisieren Stabilisieren
Uberlegungen  + Gesundheit und Sicherheit  Auswirkungen auf Lieferungen
« Krise und Geschaftskontinuitét und Fertigung
« Liquiditats- und Cash-Management * Betriebsstorungen
* Personalplanung und -kosten » Szenarioplanung
* Hohere Cyberrisiken * Finanzberichterstattung und
Offenlegung
« Stabilisierung der Belegschaft,
inkl. Abbau
Bereiche [ {7 N[00 OOt | @) Framenng > | e

Welle 3: Langfristig

Strategie entwickeln

* Erholungs- und
Wachstumsstrategie

« Anderungen im regulatorischen
Umfeld

* Betriebliche Transformation
* Forderungen und Streitigkeiten

£——{ Operations- < ) Strategie und
_Q. und @ M

arke
— & Lieferkette

Abbildung 1: Ein schrittweiser Krisenansatz gliedert den Handlungsbedarf nach Dringlichkeit und Wirkungstiefe
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Wo stehen die
Unternehmen heute?

Bei der Liquiditat als 6konomisches
Polster sind zwei Aspekte zentral: Sie ist
unmittelbar Gberlebenswichtig und hat
gleichzeitig mittelfristige Auswirkungen
auf den Gewinn. Unternehmen mit ausrei-
chend liquiden Mitteln konnten auch nach
dem Einbruch des Geschéftsgangs noch
ein paar Wochen durchhalten. Schwieri-
ger wird es, wenn die Kosten Uberpropor-
tional hoch sind in der Erholungsphase.
In der Schweiz konnten viele Unterneh-
men ihre Liquiditat kurzfristig sichern

und sich schon bald der strategischen
Dimension des Krisenmanagements wid-
men. In diesem Zusammenhang wurden
Szenarien ausgearbeitet und Business-
modelle angepasst. Manche Unterneh-
men verwerteten Chancen in Form von
Akquisitionen oder Investitionen.

lhre Krisenresistenz hatten sich die
Unternehmen vor der Krise aufgebaut.
Ideal fur die Krise aufgestellt waren
Unternehmen mit genligend Kapital,
einer variablen Kostenstruktur und einem
klaren Fokus auf Kernkompetenzen.
Krisenchampions verfligen Uber ein
Grundvertrauen und ein ausgepragtes
Vertrauen in die Fahigkeiten und Selbst-
verantwortung ihrer Mitarbeitenden. In
der Summe verschafften ihnen diese
Faktoren mehr Optionen fiir eine Vor-
wartsstrategie. Schlechter auf die Krise
vorbereitete Unternehmen waren im
Ausnahmezustand damit beschaftigt,
die Lage unter Kontrolle zu bringen, was
wertvolle Kréfte verzehrte.

12 | Krisenchampions

Wir empfehlen

— 1.
Schweizer Unternehmen sind gut beraten, l

ihre Szenarioplanung nicht nur als
Cash-Planung, sondern integriert aus
makrodkonomischer und branchenspezi-
fischer Sicht vorzunehmen und so ihre
Bereitschaft flr eine neue Krise oder all-
fallige zweite Covid-19-Welle zu erhohen.
Aufgrund dieser Szenarien miissen sie :
ihre Geschaftsmodelle hinterfragen und ¢
gegebenenfalls anpassen. Im gleichen .
Kontext sollten die Unternehmen ihre
Portfolios kritisch durchleuchten und
eventuell bereinigen. Das bedingt die Ent-
scheidung, auf welche Kernkompetenzen
man setzt, welche Téatigkeiten man auf-

gibt und was man an Dritte auslagert.

-

— P
Zu einem Krisenmanagement gehort ein

sorgfaltiger Umgang mit der Liquidi-
tat und dem Betriebskapital. Das
erfordert, dass die Unternehmen ihre
Lieferketten ausbalancieren. Standen
friiher Kosten und Nachfrage im Vorder-
grund, werden heute Aspekte wie Stabili-
tét und Verlasslichkeit wieder wichtiger.
Wer sein Betriebskapital kompromisslos
unter Kontrolle halten will, muss wissen,
welche Risiken er eingeht und welche
Abmachungen er getroffen hat. Betriebs-
kapital und Liquiditét sind als funktions-
ubergreifende Aufgaben im Unternehmen
zu verankern. Das bedingt eine iberge-
ordnete Cashflow-Perspektive mit klaren
Verantwortungsbereichen.

-

3.

sicherste Wahrung. Darum sollten die
Unternehmen langfristig Vertrauen
schaffen und loyale Kunden- und
Lieferantenbeziehungen etablieren. Dazu
mussen sie starke Mitarbeiterbeziehun-
gen pflegen und diirfen die Bedeutung
der zwischenmenschlichen Beziehung
nicht aus den Augen verlieren.

Vertrauen gilt mittlerweile als die krisen- l
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144

Die Lieferkette von Schweizer
Unternehmen soll nach der Krise
mehr Optithen, eine hohere
Transparenz und ein besseres
Risikpmanagement aufweisen.»

Quelle: PwC’s COVID-19 CFO Pulse Survey, 30. April 2020
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thermeyplan

Swiss Quality Coffee Equipment

Krisenchampion Thermoplan

In guten und schlechten Zeiten

-

K«

Wenn man muss,
tut man.»

Adrian Steiner ist CEO der Kaffeemaschinen-
herstellerin Thermoplan AG. Er hat das
Familienunternehmen mit Innovationsgeist und
Mut durch die Krise gefiihrt. Gemeinsam mit
dem Kunden Starbucks ist er in die Produktion
von Beatmungsgeraten eingestiegen. Wie es
dazu kam und wie sich die Covid-19-Krise auf
das Unternehmen ausgewirkt hat, erlautert er
im Gesprach.
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Was waren die unmittelbaren Auswirkungen
der Krise auf Thermoplan?

Uber unsere Tochterfirma in Schanghai machte sich das
Thema Covid-19 schon Mitte Januar bei uns bemerk-
bar und wir entwickelten ein Bewusstsein dafiir. Damals
hatte ich niemals erwartet, dass das so schnell ein so
drastisches Problem sein wiirde. Ende Februar sptir-
ten wir einen ersten Bestellungsriickgang aus Asien.
China ist unser zweitgrésster Markt. Als Anfang Méarz
die Infektionen in Norditalien explodierten, nahmen wir
in unserem Unternehmen Anpassungen vor. Das war
noch bevor sich das Bundesamt fiir Gesundheit zu Wort
meldete. Zum Beispiel stellten wir die Selbstbedienungs-
kantine auf servierten Betrieb um.

Am 12. Mérz 2020 hatten wir in Weggis unseren ers-
ten firmeneigenen Fall. Ein Mitarbeitender hatte sich
beim Skifahren in Ischgl infiziert. Gleichzeitig wurde
unsere Zulieferkette stark in Mitleidenschaft gezogen;
als Montagebetrieb stammen 17 unserer Zulieferer aus
Norditalien. Wir versuchten, rasch noch méglichst viele
Komponenten zu organisieren. Das war ein logistischer
Kraftakt. Eine Woche spéter brach die gesamte Auf-
tragslage ein. Ab da ging es um Sicherstellung der Pro-
duktivitat, Krisenmanagement, Hygienemassnahmen,
Social Distancing und andere Sofortmassnahmen. Ein
besonderes Augenmerk richteten wir auf die persénliche
und transparente Kommunikation der Mitarbeitenden.

Sie haben sich vehement gegen Kurzarbeit
und das Zuhausebleiben lhrer Leute gewehrt.
Warum?

Ich wehre mich noch heute gegen Kurzarbeit, sie

passt nicht zu unserer Unternehmenskultur. Wir glauben,
dass wir auch in anspruchsvolleren Zeiten unabhéngig

sein kénnen. Wir sind Uber die letzten Jahre zweistellig

gewachsen. Damit konnten wir unser Unternehmen mit

Kapital ausstatten, um einem Gegenwind wie dem
von Covid-19 die Stirn zu bieten. Sie ist Ubrigens nicht
die erste Krise, der wir trotzen mussten. Ich erinnere
an die Finanzkrise oder den Frankenschock.

Woher kam die Idee, Beatmungsgeréte fiir
den amerikanischen Markt zu produzieren?

Die Ursprungsidee entstand aus der dramatischen
Situation, dass in Amerika nicht gentigend medizini-
sche Gerate verfigbar waren. Allein in New York haben
30’000 Beatmungsgeréte gefehlt. Das war die Folge
eines politischen Missmanagements. Als die amerika-
nische Regierung zum Notrecht Uiberging, bat es die
produzierende Industrie um Lésungen. Da kam unser
Kunde Starbucks auf uns zu. Mit Starbucks verbindet
uns ein tiefes Vertrauensverhaltnis.

Welche weiteren Kriterien waren ausschlag-
gebend fiir die Anfrage von Starbucks?

Die Summe der guten Erfahrungen aus einer lang-
jahrigen Zusammenarbeit. Dieses Vertrauen haben wir
uns erarbeitet und immer wieder Agilitat und Flexibili-
tat mit wechselnden Rahmenbedingungen bewiesen.
Diese Innovationsagilitat ist eine ideale Ergdnzung zum
Weltkonzern Starbucks. Seit 1999 statten wir sdmt-
liche Starbucks-Geschéfte rund um den Globus mit
Thermoplan-Kaffeemaschinen aus. Wir haben héchsten
Respekt und eine sehr hohe Wertschatzung gegen-
Uber Starbucks.

Wo stehen Sie heute mit der Produktion von
Beatmungsgeraten?

Mittendrin. In Amerika durchlaufen wir einen aufwendi-
gen Zertifizierungsprozess. Allerdings sind die Krank-

K«

Die Krise hat uns naher
zusammengebracht.»

heitsfalle in Nordamerika massiv zuriickgegangen und
die Nachfrage nach den Geréaten hat sich normalisiert.
Der Notstand ist nicht mehr so gross und wir werden
vermutlich zu spét sein. Das ist zwar ernlichternd,

aber auch positiv, dass es jetzt keine Gerate mehr
braucht. Trotzdem treiben wir die Entwicklung dieses
Geschaftsfelds voran und werden es als neues Thermo-
plan-Standbein auf- und ausbauen. Wir méchten die
Beatmungsgeréte in Zukunft dort zur Verfiigung stellen,
wo keine vorhanden sind, etwa in Afrika — véllig unab-
héngig von Covid-19. Unsere Gerate sind sehr kompakt,
akkubetrieben und mobil anwendbar. Das macht sie zum
Beispiel fur den Einsatz in Krankenwagen interessant.

Sie sind fiir die Produktion von Beatmungs-
geraten eine Kooperation mit Roche ein-
gegangen. Warum?

Mit mechanischen, elektrischen und sensorischen
Themen im Lebensmittelbereich kennen wir uns aus.
Doch uns fehlten das Wissen der Medizinaltechnik und
deren Anwendung. Uber Partnerschaften konnten wir
uns Know-how aneignen. So haben wir nicht nur mit
Roche, sondern auch mit Medela flir die Produktions-
infrastruktur, mit Antrimon ftr die Antriebstechnik und
mit diversen Ingenieurbiros kooperiert. Das ist enorm
spannend und spricht flir den Werkplatz Schweiz. Wir
splrten sofort eine grosse Bereitschaft, sich mit einer
neuen ldee auseinanderzusetzen und Menschenleben
zu retten. Da entstand eine wunderbare Dynamik.
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Zurzeit sind wir in Kontakt mit dem Internationalen Roten
Kreuz IKRK, um Erfahrungen mit Beatmungsgeréaten in
Afrika zu sammeln. Zwei Arzte haben uns erklart, wie die
Gerate angewendet werden und was das fir den Patien-
ten bedeutet. Hinter dem Projekt Beatmungsgeréate steht
bei Thermoplan ein hochmotiviertes, neugieriges und
eigeninitiatives Team.

Wie haben Sie es in der Krise trotz der
Kumulation von Negativmeldungen geschafft,
positiv zu bleiben?

Manchmal ging das besser, manchmal weniger gut.
Optimismus ist eine Grundhaltung. Ich brauche die Ge-
sprache mit meinem Management, unseren Vertriebs-
partnern und Kunden. Die Entwicklung in China stimmt
mich optimistisch. In finf Wochen werden auch wir dort
angekommen sein, denn wir folgen derselben Logik.
Der pragmatische Ansatz von Asien zeigt mir, dass es
bei uns ahnlich verlaufen kann, wenn wir ahnlich prag-
matisch vorgehen.

Inwiefern hat Ihnen diese Haltung in der
Krise geholfen?

Bis jetzt haben wir noch jede Krise gemeistert, und jede
Krise geht vorbei. Ich bin tGberzeugt, dass die Menschen
danach wieder konsumieren und vielleicht sogar einen
Teil kompensieren werden. Das hilft der Wirtschaft. In
meinem Unternehmen muss ich ein Vorbild sein und
trage Verantwortung fiir meine Mitarbeitenden und
Fihrungskréafte. Pessimismus wirde sich fatal auf die
Organisation auswirken. Die Krise hat uns naher zusam-
mengebracht, untereinander und mit Drittpartnern.
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Was hat sie lhnen sonst noch gebracht?

Die Geschichte von Thermoplan ist gepragt von grund-
legenden Veranderungen. Nicht alle waren die Folgen
einer Krise. In den 1980er-Jahren stellten wir Schlag-
rahmautomaten her, zu Beginn der 90er Milchschdumer.
1995 produzierten wir den ersten Kaffeevollautomaten.
Offenheit fur Verdnderung war schon immer unser Spirit.

Die Coronakrise ist ein weiterer guter Zeitpunkt, uns zu
veréndern. Die strengen Qualitatsanforderungen der
Medizinaltechnik sind neu und anspruchsvoll. Ich sehe
das als einmalige Chance. Covid-19 hat uns einmal mehr
gezeigt, dass wir offen bleiben mussen. Vor Covid-19
war Home-Office bei uns fiir maximal einen Tag pro
Woche und nur tber einen aufwendigen Antragsprozess
maoglich. Heute arbeitet ein Drittel der Belegschaft im
Home-Office. Die Krise macht Mut, Neues anzupacken.
Wenn man muss, tut man.

Was haben Sie personlich aus der Krise gelernt?

Die Covid-19-Krise hat viele Aspekte, auch viele tragi-
sche. Sie schirte Angst und Unsicherheit, ist sie doch
eine seltene Kombination von Gesundheit und Wirtschaft.
Die vergangenen Wochen haben mir gezeigt, dass man
nicht nur optimieren darf. Als ewiger Optimierer habe ich
Uber die letzten Jahre alles aus der Supply Chain, dem
Materialfluss und den Margen rausgeholt. Dieses Streben
nach dem Optimum muss ich Uberdenken, denn die Welt
kann sehr plétzlich ganz anders aussehen. Dann braucht
man ein gewisses Pdlsterchen. Ich werde das Thema
Optimieren vermutlich verniinftiger angehen.

Seit 22 Jahren war ich nie zwei Monate am Stiick zu
Hause. Das war flir mich und flir meine Familie eine
véllig neue Erfahrung. Ich habe diese Zeit sehr genossen
und sie hat unsere Familie veréndert. Ich kdnnte in
Zukunft hinterfragen, ob es denn wirklich jede Geschéfts-
reise braucht.

K«

Optimismus ist
eine Grundhaltung.»

Thermoplan

Thermoplan entwickelt und produziert Kaffeevollautomaten
in hdchster Schweizer Qualitat fiir den professionellen
Gebrauch in Gastronomie und Gewerbe. Das Familienunter-
nehmen ist global tatig und beliefert Kunden in 75 Léndern.
Die Kaffeevollautomaten werden im Werk am Hauptsitz in
Weggis (Kanton Luzern) gefertigt; rund 80% der verbauten
Komponenten stammen aus heimischer Fertigung. Das
Luzerner Traditionshaus wurde 1974 gegriindet und stieg
1995 ins Kaffeemaschinengeschéft ein. Heute beschaftigt
es rund 440 Mitarbeitende weltweit und zahlt Giber 200 zerti-
fizierte Vertriebs- und Servicepartner zu seinem Netzwerk.

Mehr auf: thermoplan.ch






Handlungsfeld «Digitalisierung»

Die digitale Transformation am Anfang

zu Ende denken

Der Digitalisierungsgrad

eines Unternehmens beein-
flusst dessen Krisenresistenz
fundamental. Zudem setzen
Sondersituationen besondere
Kréfte frei. So gilt es jetzt, liber
Omnichannel-Lé6sungen nach-
zudenken, eine klare Daten-
strategie zu definieren und die
Marktleistung End-to-End aus-
zugestalten. So kann ein Unter-
nehmen nach der Krise nicht
nur infrastrukturell moderni-
sieren, sondern sich nachhaltig

und gegeniiber der Konkurrenz
differenzierend verandern.
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Wie gut waren Schweizer
Unternehmen auf den Notfall
vorbereitet?

Im internationalen Vergleich lagen
Schweizer Unternehmen hinsichtlich
Technologien und digitaler Infrastruktur
im vorderen Mittelfeld. Sie zeigten eine
hohe Disziplin, Selbstkontrolle und starke
Grundwerte. Gerade die Grossunterneh-
men und solche mit umfassenden Lager-
bestédnden zur Grundversorgung waren
gut aufgestellt. Sie konnten innerhalb von
wenigen Tagen reagieren und mit ihren
Liquiditatspolstern Liicken schliessen.

Ein grosser Nachholbedarf zeigte sich in
Bereichen, in denen das Augenmerk Uber
die letzten Jahre starker auf den Kosten
als auf dem Nutzen gelegen hatte. Im
Detailhandel fehlte die digitale Verbun-
denheit mit Mitarbeitenden ohne Com-
puter oder Laptop. In der Logistik waren
die Kapazitaten fur Heimlieferungen unter
anderem mit kurzen Lieferzeiten nicht
vorhanden oder teilweise stark einge-
schrankt und konnten kurzfristig oft nur
dank etablierter Partnerschaften gewéhr-
leistet werden.

Wo lagen in der Digitalisierung
die dringlichsten Aufgaben?

In einem ersten Schritt ging es um die
Sicherstellung der Geschéftskontinuitat
und um eine rein infrastrukturelle Moder-
nisierung. Kollaborationsplattformen
mussten installiert und etabliert, Band-
breiten hergestellt und Verfligbarkeiten
gesichert werden. Fir rechtlich verbindli-
che Unterschriften mit Hilfe einer digita-
len Identitat zum Beispiel mussten viele
Unternehmen zuerst neue Standards
erstellen.

Die zweite grosse Herausforderung lag im
Vertrieb. Der Onlinekanal von Produkten
und Dienstleistungen war nicht in jedem
Betrieb selbstverstandlich und musste
oft erst zuganglich gemacht werden. Im
E-Commerce-Bereich wurde in kiirzester
Zeit eine unglaubliche Kreativitat frei-
gesetzt. So mancher Chat stellte eine
24/7-Betreuung sicher, ab und zu sogar
durch den Inhaber persénlich.

Die digitale Durchléssigkeit gehért zu
den Kernthemen von Schweizer Wirt-
schaftsakteuren. Die Schweiz ist stark
vom Aussenhandel abhéngig. Werden
die Grenzen wie bei der Covid-19-Krise
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physisch geschlossen, miussen sie digital
offen bleiben. In diesem Zusammen-
hang sollten unter anderem mehr digitale
Schnittstellen zwischen den Unterneh-
men und den 6ffentlichen Behdrden
geschaffen werden. So wiirde die Online-
Deklaration von Steuerfaktoren — zum
Beispiel fur die Gewinnsteuern — mdglich,
wie es bei der Mehrwertsteuer bereits der
Fall ist.

Wo stehen die Unternehmen
heute?

Die ausklingende Krise hat die Spreu
vom Weizen getrennt und den Graben
zwischen gut und schlecht digitalisierten
Unternehmen aufgerissen. Wer Uber das
nétige Cash verfligte, konnte aufholen.
Andere sind extrem abgefallen; gewisse
Industrien oder Betriebe mit persénlichem



K

47 % der

Schweizer CFO
wollen nach der Krise
die Automatisierung
vorantreiben.»

Quelle: PwC’s COVID-19 CFO Pulse Survey,
30. April 2020

Kontakt — darunter so manches Klein-
und Dienstleistungsunternehmen -
haben enorm gelitten, da die Leistungs-
erbringung Uber digitale Kanale nicht
oder nur unzureichend erbracht werden
konnte. Insgesamt stehen vor allem

die KMU im Kielwasser der Krise digital
schlecht da. In manchen war zwar
unternehmerisches Denken vorhanden,
aber fUr eine nachhaltige End-to-End-
Umsetzung fehlte der Einfluss oder der
lange Atem. Beispiele dafir sind KMU
mit Filialen, aber ohne Onlinevertrieb
wie lokale Schuhladen, Optiker, Backer,
Metzger, Floristen und viele andere.

Die Krise wird gerade die Diversitat im
Retailbereich massiv beeinflussen.

Wir empfehlen

@
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1.

&

2.

Omnichannel-Uberlegungen an. Dabei

strategische Rolle dieser erganzend zu
einem physischen Verkauf spielen kann.
Ausserdem mussen die Entscheidungs-
tréger analysieren, ob sich die Starken
des stationéren Verkaufs fiir den Online-
bereich nutzen lassen, zum Beispiel mit
einem Click&Collect-Konzept.

sollten sie den Onlinekanal in die Gesamt-
betrachtung einbauen und prifen, welche

In den meisten Unternehmen stehen \

.
.
.

.

.

.
.

Die meisten Unternehmen sind gut l

beraten, eine stringente Daten- und
Analytics-Strategie zu erarbeiten.  :
Diese kldrt, was mit den Daten aus Trans-
aktionen und Interaktionen geschieht. :
Dazu muss sich das Unternehmen even-
tuell Data-Analytics- oder sogar Realtime- .
Analytics-Fahigkeiten flir personalisierte
Angebote ins Haus holen. Es muss kldren, &
mit welchem Ziel es Ldsungen der kiinst-
lichen Intelligenz nutzt. Ein Mehrwert dar-
aus besteht in der gezielten und kreativen
Ansprache der Kunden. Das Management
muss also ebenfalls festlegen, wie es

den Zweck und Nutzen solcher Lésungen
transparent kommuniziert.

Schliesslich lohnt es sich, die Leistungs- l

erbringung durchgéngig auszuge-
stalten. Dazu sind Umsetzungsh(rden

fir Anwender von digitalen Technologien
abzubauen, Abldufe schnell zu stan-
dardisieren und zu automatisieren und

die Elemente des virtuellen Dialogs mit

dem Kunden aufzureihen. Hier lohnt sich

ein Blick in die Gig-Economy. Ebenfalls :
essenziell sind Schliisselaufgaben wie das 3
Sicherstellen der Liefertreue und der Auf-
bau einer durchdachten Kostenstruktur. 2
Im Weiteren sollten die Unternehmen tber 2
den Zusammenschluss mit passenden
Okosystempartnern nachdenken.
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Krisenchampion PEAX

Sich mit der Zukunft ®

auseinandersetzen

Stefan Hermann ist Geschaftsfiihrer der
luzernischen PEAX AG. Der erfahrene Unter-
nehmer erlautert im Gesprach, wann der
Erfolg seiner Vision begann und warum eine
Krise positive Krafte freisetzt.
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K«

In der Krise braucht es
ein totales Vertrauen
in die Mitarbeitenden.»

Was waren die unmittelbaren Auswirkungen
der Krise auf die PEAX AG?

Mitte Marz 2020 sind wir sozusagen Uber Nacht auf
Home-Office umgestiegen. Als Software-Unternehmen
hatten wir keine technischen Hirden und konnten
operativ reibungslos weiterarbeiten. Bei mir persdnlich
stellte sich sogar ein Effizienzgewinn ein, da zeitauf-
wendiges Reisen entfiel und sich die Wirksamkeit meiner
Arbeit erhéhte. Allerdings verloren wir mit dem Teil-
Lockdown den personlichen Kontakt auf einen Schlag.
Wir konnten unsere Kunden nicht mehr besuchen.

Sie streben mit PEAX einen integrierten
digitalen Briefkasten fiir Post, Zahlungs-
verkehr, Archivierung und andere Dienste an.
Wer sind lhre Kunden und wie sieht das
Geschaftsmodell dafiir aus?

Wir wenden uns mit unseren Dienstleistungen an
Privat- und Firmenkunden.

Unsere Vision ist eine vernetzte Multisided-Plattform
mit durchgangigen End-to-End-Prozessen Uber Privat-
personen, Unternehmen und Verwaltungen und tber
den gesamten Lebenszyklus einer Person oder Firma

hinweg. Samtliche Interaktionen von Menschen und
Firmen mit Banken, Versicherungen, Schulen, Mitarbei-
tenden, Pensionskassen, Steuerbehérden und anderen
Akteuren sollen irgendwann auf unserer digitalen Platt-
form stattfinden kénnen.

Diese Vision setzen wir in Etappen um. Der erste Schritt
ist erfolgt und besteht im digitalen Briefkasten. Dieser
nimmt Informationen in unstrukturierter Form entgegen
und wandelt sie in strukturierte Daten um, die der digita-
len Verarbeitung dienen.

Ein Beispiel in naher Zukunft: Sie erhalten eine Rech-
nung, was sich auf Buchhaltung, Steuererklarung und
Archivierung auswirkt. Der digitale Briefkasten priift als
Erstes die Legitimation der Rechnung und automatisiert
deren Freigabe. Zweitens Ist er eine Zahlung aus. Diese
wird drittens automatisch in der Kreditorenbuchhaltung
verbucht. Und viertens wird die Rechnung wiederauf-
findbar und datenschutzkonform archiviert. In diesem
Sinn vollzieht der elektronische Briefkasten die Standar-
disierung und Automatisierung von handischen Prozes-
sen rund um lhre Post.

Heute haben wir 85 % unserer Vision realisiert. Im
Herbst 2020 fuhren wir die automatische Kontierung und
die Automatisierung des manuellen Bestellabgleichs ein.

Welches sind die Erfolgsfaktoren dieses
Modells?

Zwei Aspekte sind zentral fir den Erfolg unserer Multisi-
ded-Plattform: Erstens handelt es sich um ein hybrides
Modell. Der Briefkasten ist so konzipiert, dass der Emp-
fanger seine Post immer digital erhalt, aber trotzdem
analoge Unterstltzung wie Steuerexperten, Treuhander
oder Revisoren beiziehen kann. Der Empfanger kann
nicht unterscheiden, ob der Absender das Dokument

physisch oder elektronisch hat. Fir alle Dokumente ist
ein Scanning- und/oder Extraktionsprozess in einem
zertifizierten Scanningcenter hinterlegt. Wir meinen:
Die hybride Welt ist die erfolgreichste.

Zweitens braucht unser Ansatz Frequenz. Wer sie hat,
Uberlebt; wem sie fehlt, der geht unter. Unser digitaler
Briefkasten zielt auf eine starke Frequenz ab. Er stellt
einen Multichannel-Eingang als E-Mail-Postfach, Portal
oder physischen Eingang dar. Zu Beginn hatten wir den
Briefkasten auf Privatpersonen ausgerichtet. Mit der Zeit
wurde uns klar, dass das BedUrfnis nach koordinierten
Posteingédngen bei Firmen noch viel grésser ist. Private
erhalten 100 bis 500 Sendungen pro Jahr, das ist eine
bis anderthalb pro Tag. Bei Firmen sind es 10’000 bis
300’000 pro Jahr, also Tausende téglich. Damit die Platt-
form attraktiv wird, muss sie mindestens ein bis zwei
Mal pro Tag genutzt werden.

Neben dem Briefkasten fur Privatpersonen und Unter-
nehmen haben wir uns auf Lésungen fir zwei Bran-
chen spezialisiert. Die eine ist eine Portallésung fir die
Interaktion bei Pensionskassen. Dazu unterhalten wir
verschiedene Partnerschaften, zum Beispiel mit einer
Pensionskassensoftware-Herstellerin. Unser Pensions-
kassenportal l&sst sich von Arbeitgebenden fiir Lohn-
mutationen bei Ein- oder Austritt oder Anderungen

von Lohnstdmmen nutzen. Gleichzeitig ist es ein Privat-
kundenportal flir Pensionskassenversicherte. So ent-
stehen ein machtiger Multiplikatoreffekt, Frequenz mit
verschiedenen Strémen und eine Kaskade von Vertrau-
ensvererbung. Denn jede Pensionskasse hat mehrere
Tausend Versicherte.

Die zweite Losung haben wir fiir Schulen konzipiert. Sie
unterstitzt ab Herbst 2020 Gemeinden in den Kantonen
Appenzell, Luzern und Graubiinden. Uber unser Portal
interagieren Vertreter von Schulen, Lehrpersonen, Eltern
und Schiiler, zum Beispiel fur Unterrichtsanderungen,
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K«

Die hybride Welt ist
die erfolgreichste.»

Prufungsresultate, Stundenplane, Elterngespréache und
vieles mehr. Jede Schule generiert zirka 200 unter-
schiedliche Interaktionen. Diese Frequenz wird gestarkt
durch das Vertrauen aus dem kantonalen Auftrag.

Was geschah in der Krise?

Der Teil-Lockdown hat die Firmen von einem Tag auf den
anderen vor neue Aufgaben gestellt: Wer holt die Post
und verteilt sie? Wie greifen wir auf unsere Daten zu?
Wie arbeiten wir damit im Fernbetrieb? Antworten auf
diese Fragen hatten vorwiegend die Grossen. Den KMU
fehlte es an Lésungen. In vielen Unternehmen dauert es
im Regelbetrieb bis zu zwei Wochen, bis ein Dokument
zum zusténdigen Mitarbeitenden gelangt. Covid-19 hat
dieses Problem offengelegt. Im Hinblick auf die enormen
Dokumentenmengen konnten die wenigsten Firmen Utber
Nacht auf eine nachhaltige L6sung umstellen.

Welche regulatorischen Rahmenbedingungen
braucht lhr Geschéftsmodell?

Ein angemessener Datenschutz — also der Schutz

der Privatsphére —, technische und organisatorische
Sicherheit — also der Schutz vor Zugriff von Dritten und
vor ungewollter Weiterverwendung — und schliesslich
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Vertrauen. Datenschutzvorgaben haben wir von Beginn
an eingebaut. Der User allein bestimmt, was mit seinen
Daten passiert. Dazu beschéftigen wir heute zwei haus-
eigene Juristen mit den Schwerpunkten Datenschutz
und Vertragsrecht. Auch beziliglich Speicherung von
Daten haben wir sehr viel investiert und setzen diesbe-
zlglich auf 100% Swissness. Das Vertrauen schliesslich
entsteht aus der Multiplikation der Partner und Anwen-
der wie Gemeinden oder Behorden, wie ich das be-
schrieben habe.

Wie hat sich die Krise auf lhr Business
ausgewirkt?

Unser Produkt funktioniert ortsunabhéngig, individuell
und in der Masse. Diese Faktoren entsprachen exakt
den Anforderungen der Krise. Also hatten wir mit der
Krise die ideale Marktreife erlangt. Unternehmer wie
ich stellen sich immer wieder die Frage: Wann ist der
richtige Zeitpunkt, mit einer Idee zu starten, damit sie
sich im idealen Moment lancieren lasst? Wir haben
bereits 2005 mit unserer Ildee angefangen, seither schon
viele Fehler begangen und zirka 20 Millionen Franken
darin investiert. Doch hatten wir nicht so friih angefan-
gen, kénnten wir nicht auf den Erfolg von heute blicken.
Naturlich hat uns die technologische Entwicklung in die
Hande gespielt. Doch Uber all die Jahre haben wir nie

die Uberzeugung verloren, dass unsere |dee funktioniert.

Wenn man diese Uberzeugung hat, {iberlebt man so

manchen Rickschlag und kann immer wieder aufstehen.

Sie haben vor 15 Jahren begonnen. Wie sieht
PEAX in weiteren 15 Jahren aus?

Alle Personen, die in der Schweiz wohnen, haben einen
PEAX-Account und arbeiten damit. PEAX wird zum
Selbstverstéandnis. Fir eine so hohe Durchdringung
brauchen wir eine Governance, die neutral ist. Wenn wir

diese Entwicklung noch weiterdenken, dann wiirden wir
unsere ldee gerne nach Europa tragen. Allerdings haben
wir von einem solchen Schritt auch hohen Respekt.

Was haben Sie aus der Krise gelernt?

Wer sich mit der Zukunft auseinandersetzt und sich dar-
auf vorbereitet, der hat es einfacher. Auch wir hatten die
Pandemie nicht auf dem Radar. Aber wir waren schon
vor Covid-19 zeitgemass unterwegs. Ich wirde uns als
Chamaéleon bezeichnen. Man muss sich jeder Situation
anpassen kdénnen und sofort umschalten, selbst wenn
das Provisorium zum Providurium wird. So wird jede
Krise zur unglaublichen Chance, die enorme Energien
freisetzt.

Was ich ebenfalls aus der Krise mitnehme, ist, dass wir
uns total auf unsere Mitarbeitenden verlassen kénnen.
Die Selbstorganisation unserer Mitarbeitenden hat
perfekt funktioniert. Wir mussten sie nicht kontrollieren.
So konnten wir sogar im Teil-Lockdown grosse Auftrage
gewinnen.

K«

Ich wiirde uns als
Chamaleon bezeichnen.»



PEAX AG

Die PEAX AG mit Sitz in Luzern wurde 2014 von
Stefan Hermann gegriindet und beschaftigt heute
ein junges und agiles Team von 30 Mitarbeitenden.
Die PEAX AG gehort zur Base-Net Firmengruppe,

zu der weitere fiinf Firmen z&hlen. Darunter die
Base-Net Informatik AG und die zeit ag. PEAX bietet
Privat- und Firmenkunden eine ganze Palette an
Services in den Bereichen Input- und Outputma-
nagement, Dokumentenarchivierung, Online-ldenti-
fikation und Machine Learning. Das PEAX Portal als
digitaler Briefkasten digitalisiert Posteingénge und
wickelt diese regelkonform und nach den Wiinschen
des Empfangers ab.

Mehr auf: peax.ch

ampions |




Handlungsfeld «IT-Infrastruktur und -Sicherheit»

Pravention ist giinstiger als Schadenbehebung

IT und Cybersicherheit geraten
in einer Krisenzeit zusatzlich
unter Druck, denn sie eroffnen
Liicken und schaffen damit
zusatzlich Gelegenheiten fiir
Kriminelle und Bedrohungsak-
teure. Von besonderer Bedeu-
tung in einer bewegten Zeit ist
das Sicherheitsbewusstsein
der Mitarbeitenden fiir ver-
anderte Arbeitsumgebungen
und Zusammenarbeitsmodelle.
Bewusst agierende und mit-
denkende Mitarbeitende sind

genauso Teil einer langfristi-
gen Cyberresilienz wie starke
Sicherheitsprozesse und eine
stimmige Sicherheitsstrategie.
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Wie gut waren Schweizer
Unternehmen auf den Notfall
vorbereitet?

Die digitale Sicherheitsmaturitat der
Unternehmen zeigte enorme Unter-
schiede. In einigen Unternehmen war

die digitale Transformation bereits fort-
geschritten. Diese Betriebe waren es
gewohnt, mit Videokonferenzen, virtuellen
Meetings und in verteilt durchgefiihrten
Projekten zu arbeiten. Zu dieser Gruppe
zéhlten vorwiegend innovationsgewohnte
oder internationale Firmen. Andere Unter-
nehmen hingegen wurden mit der Pande-
mieplanung in die digitale Transformation
gestossen. Hier waren Home-Office oder
Fernarbeit davor kein Thema, Techno-
logien dafiir waren nicht vorhanden. Zu
dieser Gruppe gehdrten zum Beispiel
einzelne Banken ohne Mobile Clients, in
denen die Kundenberater ihre Aufgaben
nur im Biro erledigen konnten. Diese
Firmen hatten eine turbulente Startphase
und, da die Mitarbeitenden teilweise mit
ihren privaten Laptops und Tablets oder
mit schnell ausgerollten Firmengeraten
arbeiteten, auch Sicherheitsrisiken.

Zu Beginn der ausserordentlichen
Situation waren fast alle Unternehmen

mit Workflow- und Finanzmanagement
beschaftigt. Erst nach drei bis vier
Wochen besannen sie sich auf ihr Kern-
geschéaft und darauf, dass alles langer
dauern wirde. Wirtschaftskriminelle und
Bedrohungsakteure ergriffen diese Gele-
genheit als Angriffsvektor. Sie intensivier-
ten ihre Attacken aus dem Cyberspace
und nutzten die Schwache der Unterneh-
men aus, diese zu erkennen und tatkraf-
tig dagegen vorzugehen.

Wo lagen in der IT die
dringlichsten Aufgaben?

Erstens in den Tools und Technologien.
Die Unternehmen mussten Laptops oder
mobilfadhige Geréate beschaffen, Fernzu-
griff organisieren, Kapazitaten, Band-
breiten und Lizenzen sicherstellen, eine
Applikationslandschaft und Daten verfiig-
bar machen. Um virtuelle Meetings Uber
Videokonferenzen abzuhalten, mussten
sie eine stabile Videokonferenzlésung
fir gréssere Meetings mit mehreren Teil-
nehmenden finden.

Der zweite Handlungsbedarf lag in den
Konsequenzen flr die IT-Architektur und
-Prozesse. Nicht alle Umgebungen waren

fur den Fernzugriff geeignet. Das Update-
management stellte manche Firmen vor
eine weitere Herausforderung. Software-
updates konnten nicht bei allen Kunden
aus der Ferne ausgerollt werden. Zudem
mussten die Unternehmen sicherstellen,
dass ihre Arbeitsplatze gesund bleiben
und sie Attacken friihzeitig erkennen
koénnen. Schliesslich galt es zu regeln,
wie neue Clients remote ausgerollt, in
Betrieb genommen und langfristig gewar-
tet werden. In einer andauernden Krise
mit limitierten Méglichkeiten, ins Blro zu
gehen, stellen sich zusétzliche Aufgaben,
etwa der Ersatz defekter Geréte, Erneue-
rungen von Smart-Card-Zertifikaten oder
Sicherheits-Token.

Die dritte Schlusselaufgabe ergab sich
aus dem Beschaffungsprozess: In der

Eile erwiesen sich Evaluation, Beschaf-
fung und eine sichere Einflhrung neuer
Applikationen und Dienstleistungen als



knifflig. Viele Unternehmen haben diese
an den Prozessvorgaben vorbei aus-
gerollt. Insbesondere das Thema Daten-
schutz und regulatorische Compliance
wurde nicht immer alle ausreichend
geprift. Es zeigt sich nun, dass nicht alle
Datenschutzanforderungen erfillt sind
und eine Nachbearbeitung erfordern.

Oft verkennen die Unternehmen das
Bewusstsein und Wissen ihrer Mitarbei-
tenden um die IT-Sicherheit. Diesen
Kulturwandel gilt es zu férdern und zu
begleiten, was angesichts der Kurz-
fristigkeit nicht immer gelang. Im Thema
IT- und Cybersicherheit gilt noch immer,
dass Pravention glnstiger ist als Schaden-
behebung, Kriminelle sind auf den
«Corona-Zug» aufgesprungen und haben
in zahlreichen Phishingattacken mit
Covid-19-Inhalt die Krisensituation aus-
genutzt und sind vermehrt erfolgreich in
Firmen eingedrungen.

Ist ein Cyberangriff erfolgt — also die
Krise in der Krise eingetroffen —, dann
stellt sich die Frage, ob man in der Lage
ist, eine solche Attacke abzufangen.
Das Unternehmen braucht nicht nur das
Know-how, sondern auch entsprechende
Fachpersonen vor Ort, was sich im
Pandemiefall als schwierig erweisen
kann. Tatsé&chlich sind in vielen Firmen
die gleichen Personen, die sich um die
Covid-19-Krise kiimmern, auch die

Mitglieder eines Krisenstabes, der sich
um eine grosse Cyberattacke kimmern
miusste.

Wo stehen die Unternehmen
heute?

Die Auswirkung der Krise ist bezliglich
Cyberresilienz je nach Unternehmen
unterschiedlich, tendenziell leicht gesun-
ken. Wer zum Beispiel erst mit der Krise
in die Cloud gegangen ist, dessen Cyber-
maturitét ist eher gesunken, da die nétige
Erfahrung fehlte und Eile angesagt war.
Planung, Abklarungen, Ausbildung muss-
ten vernachlassigt werden, eine Integra-
tion in die Sicherheitssysteme fand oft
nicht statt und die schnell erforderliche
Transformation liess Licken entstehen.
Manche Unternehmen wiederum gingen
Themen wie Cybersicherheit oder IT-
Integration bewusst in der Krisenzeit an.
Das Tagesgeschéft war reduziert und so
konnten sie die Zeit gezielt dafiir nutzen.
In wieder anderen Firmen verénderte sich
nur die Teamarbeit oder Kommunikation,
um digitale Projekte abzuwickeln. Jene
Unternehmen, die sich wahrend der Krise
in der Detektion und sofortigen Wieder-
herstellung der IT-Sicherheit weiter-
entwickelt haben, machten die gréssten
Fortschritte und konnten ihre Cyber-
maturitét steigern
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Schweizer Unternehmen sind gut beraten, I

ihre Cyberresilienz zu festigen. Diese
hat nichts mit Covid-19 zu tun, denn sie
muss auch flir Notfélle in normalen Zeiten
funktionieren. Das Thema IT-Sicherheit
darf nicht aufgrund der Krise ausgeblen-
det werden, sondern ist im Gegenteil
unter dem Aspekt der Krise zu betrach-
ten. Die Unternehmen sollten sich so ein-
richten, dass sie einem Angriff begegnen
konnen. Hier empfiehlt sich ein pragma-
tisch durchgéngiger Ansatz (End-to-End):
Wie verhindern wir eine Attacke? Wie
erkennen wir eine Attacke? Wie kommen
wir aus einer solchen Situation wieder
heraus? Wie stellen wir die beschédigte
Infrastruktur und die Daten wieder her?

-
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2.

die hauseigenen Sicherheitsplidne
iiberpriifen und sicherstellen, dass diese
in einem dezentralen Umfeld, bei verteil-
tem Personal oder in einer Krisensituation
tatséchlich funktionieren. Dazu gehéren
operationelle Themen bezliglich Erken-
nung, Bekdmpfung und Wiederherstel-
lung, aber auch der langfristige Umgang
mit einer Krise, wie ein klar geregeltes
Updatemanagement, die Uberwachung
von verteilten Gerdten und Diensten mit
Antimalware-Losungen.

Im Weiteren sollten die Unternehmen I

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

-
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3.

ihre Cloudstrategie anpassen und
nachbessern, was in der Eile vergessen
ging. Zum Beispiel die Definition einer
Cloudstrategie, denn die aufgebauten
Cloudservices werden sie so schnell nicht
wieder abschaffen wollen. Dazu brauchen
die Verantwortlichen Antworten auf
Fragen wie diese: Passt das, was wir kri-
senbedingt in der Cloud etabliert haben,
zu unserer Unternehmensstrategie? Was
transferieren wir in die Cloud und wie
sieht unsere hybride IT-Architektur aus?
Erfillen wir nach wie vor die Compliance
oder verstossen wir gegen regulative Vor-
gaben? Wie sieht unser Betriebsmodell
aus? Wie sind die Berechtigungen verteilt
und wer ist nach der Krise fir laufenden
Betrieb, Reporting und Monitoring zu-
standig?

Letztlich missen die Unternehmen jetzt I
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Handlungsfeld «Personelle Ressourcen»

Mitarbeitende gerade in
bewegten Zeiten pflegen

Eine Krise bedingt Transfor-
mation, davor, wahrend und
danach. Diese wiederum ist
eine Frage der Unternehmens-
kultur, von der das Personal-
wesen ein wesentlicher Teil
sein muss. Denn jede tiefgrei-
fende Veranderung hat enorme
Auswirkungen auf die Leute
und deren Fahigkeiten. Vor
diesem Hintergrund bekunden
krisenresistente Unternehmen
mit ihrem Personal Solidari-
tat, reduzieren Personalkosten

intelligent, denken in Szenarien
und handeln mit Blick auf das
Nachher.
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Wie gut waren Schweizer
Unternehmen auf den Notfall
vorbereitet?

Die Fitness der Unternehmen fir die
personelle Verdnderung im Rahmen des
Teil-Lockdowns zeigte sich sehr unter-
schiedlich ausgepréagt. Die einen waren
gut vorbereitet, hatten sie doch schon in
der Vorkrisenzeit in ihre Technologien und
Leute investiert und eine HR-Strategie
definiert und umgesetzt. Diese Unter-
nehmen schulten ihre Fihrungskréafte

in Fihrungsthemen aus Entfernung,
etablierten unternehmensweite Kom-
munikations-Tools und Cloudlésungen
oder hatten diese bereits in Anwendung.
Flexible Arbeitsmodelle und -zeiten waren
Ublich oder wurden schnell eingefiihrt.

Im Gegensatz zu den vorbereiteten
Unternehmen wurden andere Unter-
nehmen von der Krise Gberrumpelt. Sie
wussten nicht, wie viele Mitarbeitende
sie Uberhaupt auf ihrer Lohnliste hatten,
wo sich diese befanden und ob diese
zu Hause mit einem Internetanschluss
und einem Arbeitsbereich ausgestat-
tet waren. Ausreichend Laptops flir die
Arbeit von zu Hause aus fehlten. Die
dritten wiederum — darunter viele kleinere

Unternehmen — wiesen zwar die nétige
Innovationskraft und Agilitat auf, aber
die IT-Landschaft und Digitalisierung
war nur unzureichend fur flachendecken-
des Home-Office oder Fern-Support
ausgelegt.

Die plétzlichen Auflagen fur Arbeitge-
bende im Rahmen der diversen Covid-
19-Verordnungen machten deutlich, dass
sich eine Unternehmenskultur nicht tGber
Nacht andern lasst. Wo Agilitat, Kreativi-
tat, Innovation und digitales Upskilling
zum Alltag gehdrten, gelang die Anpas-
sung an die neuen Bedingungen einfa-
cher. Mehr Flexibilitat bedeutet weniger
Kontrolle und bedingt mehr Vertrauen.
Wer diese Vertrauensfaktoren Uber die
letzten Jahre vernachléssigt hatte, war
starker bedroht.

Jl

Wo lagen im Personalbereich
die dringlichsten Aufgaben?

Die dringlichsten Themen lagen bei der
Infrastruktur fir Home-Office-Arbeit
und beim Zugang zur hauseigenen IT.
Dazu gehdrten entsprechende Appli-
kationen und eine angemessene rdum-
liche Ausstattung. Ebenso prioritér
waren die Gesundheit und Sicherheit
der Mitarbeitenden, gerade bei Arbeiten
ausserhalb der firmeneigenen Standorte
oder Auslandseinséatzen. Bei solchen
Unternehmen tauchte die Frage nach
den arbeitsrechtlichen Bedingungen in
anderen Staaten auf.

Sobald die wichtigsten Aufgaben gel6st
waren, mussten sich die Unternehmen
um Personalkosten und arbeitsrecht-
liche Herausforderungen kimmern.

Sie wussten nicht, wie lange die Krise
dauern wiirde und ob sie von ihren Mit-



arbeitenden verlangen durften, dass
diese Urlaubszeiten und Uberstunden
abbauten. In der Folge galt es, die Perso-
nalpolitik zu tberdenken und zu Arbeits-
formen oder -pensen eine klare Haltung
einzunehmen.

Wo stehen die Unternehmen
heute?

Schweizer Unternehmen bestechen
durch ein ausgepragtes Unternehmer-
tum. Viele konnten sehr rasch zu einem
geregelten neuen Alltag zurlickkehren.
Dabei zeigte sich innerhalb der Beleg-
schaften insgesamt eine sehr grosse
Solidaritadt. Manche Mitarbeitenden halfen
mit, die bewegte Zeit mit vereinten
Kraften zu Uberstehen und die neuarti-
gen Aufgaben zu meistern.

Der Panik der Anfangszeit folgte eine
neue Normalitét, die allerdings deutlich
anders aussieht als die alte. Manche
Unternehmen denken (ber den Sinn von
grossen, reprasentativen Blros nach
und streben eine héhere Home-Office-
Quote an. Die Interaktivitat ist insgesamt
gewachsen und es entstanden neue For-
men des zwischenmenschlichen Dialogs,
nicht zuletzt aufgrund der Einschrénkun-
gen durch verordnetes Social Distancing.

Einige Arbeitgebende haben die Vorteile
von Diversitét ihrer Arbeitskraft erkannt.
Sie lassen vielfaltige Arbeitsweisen und

Rollen zu und Gbernehmen mehr Verant-

wortung fiir die mentale und physische
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. Aller-
dings sind die langfristigen Neben- und
Nachwirkungen der Covid-19-Krise
unklar. Zum Beispiel ist ungewiss, wie
die Menschen mit der I&ngeren Isolation
oder dem fehlenden persénlichen Kon-
takt zurechtkommen. Dazu kénnten die
Unternehmen zum Beispiel interne und
externe Vertrauenspersonen als Anlauf-
stelle und neutrale Gesprachspartner
fur berufliche und ausserberufliche Per-
sonalfragen beiziehen.

Gerade kleinen und mittelgrossen Betrie-
ben bietet die neue Arbeitsrealitéat die
Chance, Talente zu finden. Die Schweiz
weist vor allem im internationalen Ver-
gleich eine starke Innovationskultur

auf (siehe Erfolgsgen Nr. 4). Das zieht
Menschen an, die eine gesunde Work-
Life-Balance anstreben und jenseits von
klassischen Arbeitsformen wie Prasenz-
zeit oder Pendlerwegen Bestleistungen
erbringen.

-53% der Schweizer CFO planen,
ihre Standorte so umzugestalten,
dass die physische Distanz ..

. eingehalten wird. 47 % mochten

. Fernarbeit zu einer dauerhaften
%" Option machen.» '

“Quelle: PwG's COVID-19 CFO Pulse Survey, 30. April 2020

)
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sollten die Unternehmen in Bezug auf Per- .
sonalthemen Solidaritat bekréaftigen.
Dabei gilt es, Arbeitspldtze zu sichern
und ihre personellen Ressourcen
strategisch zu planen. Dazu gehort,
dass sie ihre Mitarbeitenden am Puls der
Arbeitswelt halten (d.h. deren Arbeits-
marktfahigkeit sichern) und flir die Rollen
und Aufgaben der Zukunft fit machen,
zum Beispiel mit entsprechenden Upskil-
ling-Programmen. Im Weiteren brauchen
die Arbeitgebenden mehr Effektivitét
im Personalwesen. Sie sollten dariiber
nachdenken, welche Strukturen, Arbeits-
formen, Fahigkeiten und technologischen
Hilfsmittel sie fiir einen krisensicheren
operativen Betrieb brauchen.

-

Wahrend und im Nachgang zur Krise I

2.

D)

3.

Damit verbunden ist eine intelligente \

Reduktion der Personalkosten.
Entlassungen im grosseren Stil greifen zu
kurz. Kluges Kostensparen setzt voraus,
dass der Arbeitgebende die Motiva-
tion und Leistungsbereitschaft seiner
Mitarbeitenden fordert und ein klares
Versténdnis der effektiven Kosten von
Lohnnebenleistungen hat. Zum Beispiel
reduzieren flexiblere Arbeitsweisen mit
weniger Vor-Ort-Présenz den Bedarf an
Arbeitsflachen, Parkplatzen oder Flug-
reisen.
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auf oberster Flihrungsstufe zu verankern
und die HR-Strategie an der Unter-
nehmensstrategie auszurichten.
Personal ist kein notiges Ubel, sondern
uberlebenswichtiges Kapital. Entspre-
chend gebtihrt dem Personalwesen eine
ebenso grosse Aufmerksamkeit von
hochster Flihrungsetage wie dem Risiko-

management oder den Finanzen. Letztlich

sind Mitarbeiterthemen Chefsache.

Schliesslich gilt es, das Personalwesen I
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Nach der Krise ist
vor der Krise

Nach dem unmittelbaren Schutz der Mitarbeitenden und
der kurzfristigen Schadensbegrenzung mit Kurzarbeit
und Cash-Management kehrten die meisten Schweizer
Unternehmen mit der Lockerung des Pandemieplans
zum Regelbetrieb im Rahmen ihrer neuen Méglichkeiten
zuriick. Doch wer fiir die erwartete Rezession und

eine nachste Ausnahmesituation gewappnet sein will,
sollte sehr bald seine strategische Resilienz priifen und
eine Justierung oder Neuorientierung vornehmen.
Nachfolgend einige strategische Kernthemen, iiber die
es nachzudenken lohnt.

K«

Schweizer Unternehmen zeigen
einen Uberdurchschnittlich hohen
Appetit auf M&A-Aktivitaten (17 % in
der Schweiz gegeniiber 11 % global).»

Quelle: PwC’s COVID-19 CFO Pulse Survey, 30. April 2020
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Wertschopfungs- und
Lieferkette Giberdenken

In der Covid-19-Krise hat sich die Abhan-
gigkeit der globalen Vernetzung fiir viele
Unternehmen als problematisch erwie-
sen, was einem Weckruf flr die Debatte
Uber die Internationalisierung gleichkam.
Doch die globale Vernetzung hélt an, trotz
Covid-19. International vernetzte Unter-
nehmen sollten also nicht versuchen,

in jedem Land eine vollintegrierte Wert-
schdpfung aufzuziehen. Vor allem nicht

in der Schweiz. Denn hier differenzieren
sich die meisten Hersteller Gber Quali-
tat, Innovationskraft, Kundennahe und
andere Swissness-Faktoren, nicht liber
Skaleneffekte und billige Arbeitskrafte. Die
Fertigung in der Schweiz bringt nicht sel-
ten den Feinschliff in der Wertschdpfung,
etwa durch eine hochklassige Montage
mit einzigartiger Qualitatssicherung. Eine
Vollintegration der Wertschdpfung ist
hierzulande keine Alternative, dazu sind
die Produktionskosten des Schweizer
Werkplatzes schlicht zu hoch.

Bei der Betrachtung der Wertschdp-
fungs- und Lieferkette gilt es, die Risiken
und das Schadenpotenzial einer mog-
lichen Krise abzuschétzen und entlang
einer wirtschaftlichen Risikobeurteilung
zu entscheiden. In einer Herstellung mit
langen Vor- und Nachlaufzeiten wie zum
Beispiel im Maschinenbau werden die
Kunden nicht fur Lieferverzégerungen
von ein paar Monaten aufkommen wollen.
Da kann es sich lohnen, die hauseigenen
Lagerbestande aufzustocken und die Pro-
duktionspolster trotz gebundener Mittel

auszubauen, um in der Krise eine gewisse
Zeitspanne Uberbrlcken zu kénnen.

Clever sparen und clever
investieren

Frihere Krisen wie die Finanzkrise oder
der Frankenschock haben gezeigt: Unter-
nehmen, die nur bei den Kosten ansetz-
ten, konnten sich deutlich schlechter
von der Krise erholen als jene, die clever
gespart und in strategische Wertschép-
fungsbereiche wie Forschung und Ent-
wicklung oder in Prozessoptimierungen
investiert hatten. Unter clever sparen
verstehen wir, die Sparbremse bewusst
bei internen Kostentreibern anzusetzen.
Das kénnen indirekte Kosten wie Flotte,
Versicherung oder Catering sein. Oder
der Dienstleister zieht vom teuren Zent-
rum ins Industriegebiet und investiert im
Gegenzug in die Home-Office-Ausgestal-
tung eines Teils der Belegschaft. Clevere
Investitionen erfolgen umsatzseitig in
wachstumsférdernde Eigenschaften wie
Innovationsféhigkeit, Kundenzentrierung
oder Mitarbeiterbindung.

Portfolio und Preise bereinigen

Nach einer Krise sind einzelne Akteure
geschwécht und die Schere zwischen
den Schwachen und den Starken klafft
auf. Das fihrt in der Regel zu einer Kon-
solidierung. Wir meinen: Die Nachkrisen-
zeit ist der perfekte Zeitpunkt, das eigene
Portfolio auszuleuchten und gegebenen-
falls anzupassen. Transaktionen im



K«

Die meisten Schweizer CFO erwagen Kostensenkungsmassnahmen (70 %),
die Verschiebung oder Streichung geplanter Investitionen (57 %) und die
Anpassung der Finanzstrategie (47 %) als mdgliche finanzielle Massnahmen,
um die Auswirkungen von Covid-19 zu mildern.»

Quelle: PwC’s COVID-19 CFO Pulse Survey, 30. April 2020

Nachgang einer Krise kénnen unter-
schiedlich motiviert und ausgestaltet
sein: Zum Beispiel kauft man einen
Lieferanten, der Insolvenz anmelden
musste, man Ubernimmt einen kritischen
Mitbewerber oder man ergénzt das Pro-
duktportfolio sinnvoll und profitiert von
krisenbedingt vorsichtigen Bewertungen.

In diesem Kontext empfiehlt sich im
Weiteren eine Preisverhandlung mit den
Lieferanten. War man bisher als kleiner
Akteur der Preisfestsetzung der Grossen
ausgeliefert, kann man heute allenfalls
durch die Zusicherung von regelmas-
sigen Einkaufsvolumen die Preise nach
unten beeinflussen. Die Krise hat die
Marktmé&chte neu verteilt; diese gilt es
gezielt einzusetzen.

Forderinstrumente gezielt
nutzen

Die Schweiz gilt als Magnet fir innovative
Unternehmen. Es erstaunt daher nicht,
dass eine starke Innovationskultur zu

den Erfolgsgenen von Schweizer Krisen-
champions zahlt. Dazu steht in unse-

rem Land eine Reihe von erfolgreichen

Férderstrukturen und Massnahmen auf
Bundes-, Kantons- und Gemeindeebene
zur Verfiigung. Wéhrend der Covid-19-
Krise hat die Regierung diese schnell und
unbirokratisch erweitert, zum Beispiel mit
Notmassnahmen fUr innovative Start-ups.
Nun missen die verschiedenen Akteure

— darunter auch die Unternehmen selber —
die Anwendung von Férderméglichkeiten
prifen und den Dialog mit der Politik dazu
suchen. Teil dieser Debatte ist eine offene
und pragmatische Auseinandersetzung
mit den steuerlichen Entlastungsinstru-
menten fUr innovative Aktivitaten, die mit
der Unternehmenssteuerreform Anfang
2020 eingefuhrt wurden, namentlich die
steuerlichen Abzuge fur F+E-Aufwendun-
gen und die Patentbox.

Veranderungen anstossen

Jede (neue) Strategie ist nur so gut, wie
es die Unternehmenskultur zul&sst. Der
Mensch verandert sich naturgeméss nur
ungern und zeigt eine hohe Verénde-
rungsresistenz. In einer Krisenzeit wird er
dermassen aufgeruttelt, dass seine Ver-
anderungsbereitschaft steigt. Er ist froh,
wenn er seinen Arbeitsplatz behalten

kann, und versteht, dass sein Arbeit-
gebender Verdnderungen vornehmen
muss. Dieses Momentum ist eine enorme
Chance fir die Unternehmen, Erneuerun-
gen anzustossen. Wohin die Reise geht,
ist so individuell wie die Unternehmen
selbst und abh&ngig von einer Fille von
Faktoren: Marktchancen, Kundenverhalten,
Fachwissen und -kénnen, Geld und vieles
mehr. Zum Beispiel hat in der Covid-19-
Krise die explosionsartig ansteigende
Nutzung von Onlinebestellungen zu
einem Anstieg von flexiblen Logistik-
dienstleistungen mit Heimlieferservice
ausserhalb der Burozeiten gefihrt.

Chancen mit Fahigkeiten
kombinieren

Wer seine Strategie(n) neu ausrichtet,
muss in Szenarien denken, in Szena-
rien planen und in Szenarien umsetzen.
Covid-19 hat die Ausgangslage fiir die
meisten Wirtschaftsakteure verandert
und diese getroffen — die einen margi-
nal (Logistik, Landwirtschaft), andere
wesentlich (Maschinenbau, Fahrzeug-
bau, Nahrungsmittelherstellung), dritte
fundamental (Tourismus, Gastronomie,

Gesundheitswesen usw.). Jedes Unter-
nehmen sollte so bald als méglich seinen
Standort bestimmen und seine Strategie
Uberprifen. Dabei liegt der nachhaltige
Erfolg einer strategischen Neuorientie-
rung in einer gelungenen Kombination
von Marktattraktivitdt und eigenen Fahig-
keiten. Die Frage lautet: Fir wen kénnte
das, was ich gut kann, interessant sein?
So kénnte zum Beispiel ein Hersteller von
Filtern fr Verbrennungsmotoren in die
Produktion von Klimaanlagen mit Viren-
filtern einsteigen. Oder ein Stiickgutlogis-
tiker baut sich ein zweites Standbein als
Paketservice fur Endkunden auf.

Flexibilitat und
Eigenverantwortung férdern

Ein Erfolgsfaktor bleibt sich tGiber jeden
Strategiewandel gleich: Flexibilitat.

Mit den Covid-19-Sofortmassnahmen
wurden die Unternehmen darauf sensi-
bilisiert, dass inre Mitarbeitenden neben
dem Berufsleben auch noch ein Privat-
leben mit anspruchsvollen Aufgaben wie
Familien- und Kinderbetreuung fiihren.
Neue Arbeits- und Dienstleistungsformen
wie das verordnete Home-Office oder die
Remote-Wartung erforderten sehr viel
Flexibilitdt von allen Beteiligten — und sie
erodffneten neue Spielrdume und Auspra-
gungen der Eigenverantwortung. Diese
Freiheiten gilt es aufrechtzuerhalten. Sie
sind ein wichtiger Motivationsfaktor fur
Entscheidungstrager und Mitarbeitende,
den Wandel in Richtung Zukunftsfahigkeit
mitzutragen und mitzugestalten.
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BANKZIMMERBERG

seit 1820

Krisenchampion Bank Zimmerberg

Seit 200 Jahren
vom Pioniergeist
getrieben

Oliver Jaussi ist CEO der Bank Zimmerberg AG.
Das Traditionshaus feiert 2020 sein 200-jahri-
ges Bestehen - oder hétte gefeiert, ware nicht
die Covid-19-Pandemie dazwischengekommen.
Wie das Unternehmen in diesen zwei Jahrhun-
derten schon so manche Krise liberstanden hat
und mit welcher Vision es in die Zukunft geht,
erlautert Oliver Jaussi im Gesprach.
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Was waren die unmittelbaren Auswirkungen
der Krise auf die Bank Zimmerberg?

Im ersten Moment waren wir geschockt und frustriert.
Denn die Bekanntgabe des Lockdowns zerschlug die
mehrjéhrigen Vorbereitungen unseres Firmenjubilaums.
Zudem waren wir zwei Wochen zuvor von unserem an-
gestammten Hauptsitz in ein rund 1’000 Quadratmeter
grosses Open-Space-Office umgezogen, das unsere
Kernwerte Offenheit, Direktheit und Transparenz verkor-
pert. Innerhalb weniger Stunden mussten wir die neue
Situation analysieren und entsprechende Sofortmass-
nahmen ergreifen. Schon einen Tag spater waren unsere
Leute auf vier Standorte und im Home-Office verteilt
und konnten virtuell weiterarbeiten.

Not macht bekanntlich erfinderisch. Sehr bald ging es
darum, welche Chancen sich aus der Krise ergeben

und wie wir einen Mehrwert herausschélen kdnnen. So
suchten wir den Dialog mit anderen Regionalbanken und
diskutierten Uber ein intensiveres Interbankengeschéft.

Zudem boten wir an, den Geldbezug fir Kunden ohne
Maestro-Karte zu Gbernehmen, falls Gber andere Banken
die Quarantane verhangt wirde. Wir selber hatten prob-
lemlos Uber drei Schalter mit allen nétigen Sicherheits-
bestimmungen Geld ausgeben kénnen. Zum Giliick trat
dieses Notfallszenario nicht ein.

Was unterscheidet die Bank Zimmerberg von
ihren Mitbewerbern und den Grossbanken?

Agilitdt und Reaktionsfahigkeit. Wir sind beweglich,
Uberschaubar und kénnen eine ungeheure Dynamik
ohne grossen Bremsweg entfalten. Das erlaubt es uns,
schnell auf eine neue Ausgangslage oder eben Krisen-
situation zu reagieren. Im Vergleich zu den grossen
Banken haben wir vermutlich nur einen Bruchteil der Zeit
gebraucht, um in der Covid-19-Situation wieder produk-
tiv zu arbeiten und uns neu in Position zu bringen. Wir
stellten die passende Fuhrungsstruktur und Kommunika-
tion bereit, um diese Situation auch langere Zeit tiber-
stehen zu kénnen. Als 200-jahriges Unternehmen haben
wir denn auch schon so manche Krise Gberwunden.

Wir sind also sozusagen krisenerprobt.

Sie gehoren zu den ersten Banken mit
vollsténdig digitalisierten Kundendossiers.
Mit welchem Nutzen?

Wir haben das Projekt elektronisches Kundendossier

im Vorjahr erfolgreich abgeschlossen, noch bevor wir
mit dem Hauptsitz umgezogen sind und noch vor der
Covid-19-Situation. Das haben wir nicht nur im Kredit-
geschaft, sondern flir simtliche Bankkunden durchge-
zogen. Denn physische Archive sind viel zu trage. Dass
wir diesem Projekt von Anfang an eine hohe Dringlichkeit
eingerdumt haben, ist uns mit Ausbruch der Pandemie
zugutegekommen. So konnten unsere Leute vom ersten

Tag an problemlos von zu Hause aus arbeiten. Zurzeit
sind wir als Pilotbank dabei, den gesamten Kredit- und
Anlageprozess zu digitalisieren. Wir gehen als Pioniere
voran, weil wir eine Entwicklung nur als solche mitbe-
stimmen kénnen.

Wie wichtig ist fiir Sie die Digitalisierung?

Exakt so wichtig wie fiir unsere Kunden. Wir fragen
unsere Kunden, wie digital sie sein méchten, und gehen
genau so weit. Zudem digitalisieren wir unsere Prozesse,
um sie schlanker und kostenglinstiger zu gestalten.

In der digitalen Transformation positionieren wir uns

als Smart Follower, nicht als First Mover. Dazu fehlen
uns schlicht die Mittel. Wir warten, bis verniinftige

und bezahlbare digitale Lé6sungen auf den Markt
kommen und man zwischen verschiedenen Anbietern
aussuchen kann.

Fir gewisse digitale Angebote arbeiten wir lieber mit
Partnerunternehmen zusammen. Das ist schneller,
guinstiger und effizienter, als die Kompetenz selber auf-
zubauen. Zurzeit prifen wir eine Kooperation im Kredit-
geschéft fur KMU und suchen dafiir eine geeignete
Fintech-Partnerschaft.

Sie haben das Finanzierungs-Backoffice-
geschaft fir einen anderen Finanzdienstleister
ubernommen. Wie kam es dazu?

Ja, das stimmt, doch dieses Projekt hat nichts mit
Covid-19 zu tun. Unsere Kreditverarbeitungsprozesse
waren schon langer digital und sehr effizient. Das war fur
diesen Finanzdienstleister eine interessante Alternative.
So waren wir unseres Wissens die erste und bisher
einzige Regionalbank, die fiir eine andere die Kredit-
administration abwickelt.
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Was haben Sie aus der Krise gelernt?

Nach einem Schlag in die Magengrube stehen wir
schnell wieder auf. Wir verfligen Uber ein hdchst krisen-
resistentes Geschaftsmodell und eine unglaubliche
Vertrauensbeziehung zu unseren Mitarbeitenden und
Kunden. Covid-19 hat gezeigt: Fir beide sind wir da,

vor, wahrend und nach einem Ausnahmezustand.
Unsere Kunden und unser Personal fuhlen sich der Bank
Zimmerberg nach der Krise noch stérker verbunden.
Das ist einer unserer gréssten Vorteile.

Wie sieht die Bank Zimmerberg in
20 Jahren aus?

Das Bankengeschaft wird sich in den kommenden
Jahren stark verandern. Ich sehe uns in der Zukunft

als Drehscheibe flir die finanziellen Anliegen unserer
Kunden, wobei wir selber uns auf die Kundenberatung
konzentrieren. Mit dieser Kernkompetenz beantworten
wir sdmtliche Fragen rund um die lebenslange Finanzpla-
nung unserer Kunden und verweisen diese an eine ge-
eignete Stelle weiter. Dazu unterhalten wir eine Plattform
mit diversen Anbietern, wobei jeder in seinem Fachgebiet
schnelle, giinstige und effiziente State-of-the-Art-L&sun-
gen zur Hand hat. Ich wiinsche mir, dass wir dasselbe
Bild der Finanzlage haben wie unsere Kunden. Nur dass
sie die Situation durch die Brille ihrer Bedurfnisse und
wir aus Sicht der Lésungen betrachten. Wir unterbreiten
unseren Kunden optimale Vorschldge und machen sie
auf damit verbundene Themen aufmerksam.
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Bank Zimmerberg

Als unabhéngige und traditionsreiche Universalbank
présentiert die Bank Zimmerberg einen umfang-
reichen und langjéhrigen Leistungsausweis. Zu den
Kernkompetenzen zéhlen das Retailbanking, das
Bankgeschéft fiir kleinere und mittlere Unterneh-
men sowie das Private Banking und die Immobi-
lienfinanzierung. Beste Marktkenntnisse dank der
lokalen Verwurzelung und eine hohe Effizienz in

der Geschaftsabwicklung zeichnen die Bank aus.
Die Bank Zimmerberg wurde 1820 gegriindet und
beschéftigt heute rund 35 Mitarbeitende an den
Standorten Horgen, Hirzel und Oberrieden. Sie weist
eine Bilanzsumme von 1.21 Mia. CHF aus und be-
treut Kundengelder in der Hohe von 1.39 Mia. CHF
(2019).

Mehr auf: bankzimmerberg.ch
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Kontakt

Gerne fiir Sie da

Wir unterstiitzen Unternehmen auf der ganzen Welt. Dabei spielen weder die Norbert Kiihnis

Grésse des Unternehmens noch sein Tétigkeitsbereich eine Rolle. Von der ) Leiter Familienunternehmen und KMU,
. .. . . " . . . e Mitglied der Geschéftsleitung,
Strategie und Fiihrung liber die Geschéftsiibergaben und das Privatvermégen ' y PwC Schweiz

bis hin zur Umsetzung der Unternehmenswerte: Mit Know-how, Personlichkeiten \"2‘9‘? i

= Tel. +41 58 792 63 63
L .
und Prasenz helfen wir lhnen, nachhaltige Werte zu schaffen. N Mobile +41 79 628 67 51
i norbert.kuehnis@ch.pwc.com
4 ch.linkedin.com/in/norbertkuehnis

Mein Team und ich freuen uns, von lhnen zu horen.

Krisenmanagement
und Kontrolle

Reto Brunner

Partner Wirtschaftsberatung,
PwC Schweiz

Mobile +41 79 510 02 91

reto.f.brunner@ch.pwc.com
ch.linkedin.com/in/reto-brunner
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Digitalisierung

Peter Kasahara

Managing Partner
PwC Digital

Mobile +41 79 352 52 06
peter.kasahara@ch.pwc.com

ch.linkedin.com/in/peterkasahara

Personelle
Ressourcen

José Marques

Partner People and
Organisation, PwC Schweiz

Mobile +41 79 651 23 91
jose.marques@ch.pwc.com

ch.linkedin.com/in/jose-marques

IT-Infrastruktur
und -Sicherheit

A

‘E’ A

Urs Kiderli

Partner Cybersecurity and
Privacy, PwC Schweiz

Mobile +41 79 912 13 13

urs.kuederli@ch.pwc.com
ch.linkedin.com/in/urs-kuederli

Strategieberatung

Simon Treis

Director, Strategieberatung
Strategy& Schweiz

Mobile +41 79 511 49 98

simon.treis@strategyand.ch.pwc.com
ch.linkedin.com/in/simon-treis-0767015
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Wir danken allen Gesprachspartnerinnen
und Gespréchspartnern fiir ihren wertvollen
Beitrag zur Publikation. Ein besonderer Dank
geht an unsere Gesprachspartner Adrian
Steiner von Thermoplan, Oliver Jaussi von
der Bank Zimmerberg, Stefan Hermann von
PEAX und Heinz Karrer von economiesuisse.
Ebenfalls danken méchten wir den Expertin-
nen und Experten von PwC Schweiz fiir ihre
Interpretationen, Kommentare und Empfeh-
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zudem Reto Blaser und Susanne Sancho von
PwC Schweiz beteiligt.
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