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sDie Null-Fehler-Mentalitat

Ob Hightech oder Massenproduktion — Pius Baschera hat Vertrauen in die Zukunft der Schweizer Industrie.
Im Gesprich iiber Mentalitdtsfragen, Unternehmenskulturen und ein akademisches Proletariat wird klar:
Innovation bedeutet, aus Fehlern zu lernen.

Claudia Mdder trifft Pius Baschera

Herr Baschera, Hilti beliefert sozusagen
aus dem kleinen Liechtenstein die ganze
Welt mit Werkzeugen im Bereich der Befes-
tigungstechnik. Der «Mut zur Verdnderung»,
der den saturierten europdischen Gesell-
schaften gemeinhin eher abgesprochen
wird, ist das Hauptcredo der Hilti’schen
Unternehmenskultur. Welche ldnderspezi-
fischen Unterschiede beobachten Sie in
Sachen Innovationsmut?

Mut zur Innovation finden Sie auf der gan-
zen Welt, nur sind die Vorgehensweisen
oftmals unterschiedlich. In Deutschland
oder der Schweiz beispielsweise plant man
intensiv, analysiert, plant nochmals und
verfeinert die Analyse — wahrend in Ame-
rika in der gleichen Zeit drei konkrete Ver-
suche gemacht werden. In den USA funkti-

Der Mut zur Innovation
setzt eine Kultur voraus,
die auf Vertrauen basiert
und Fehler zulasst.

oniert das hdufig nach dem Motto: ready,
fire, aim, wihrend das europdische und be-
sonders das germanische Denken eher um-
gekehrt ablduft. Unabhdngig von solchen
mentalen Spezifitdten aber setzt der Mut
zur Innovation eine Kultur voraus, die auf
Vertrauen basiert und Fehler zuldsst. Wo
Risiken eingegangen werden, passieren
Fehler. Fiir eine innovationsfordernde Kul-
tur ist es zentral, diese Fehler nicht als
Schuld, sondern als Chance zu verstehen.
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Aus solchen Erfahrungen lernt man, und
zwar mehr als aus Erfolg.

Gerade damit tut sich die Schweiz mit ihrer
Null-Fehler-Mentalitdt aber schwer: Wer
hier scheitert, ist nicht um eine Erfahrung,
sondern um das gesellschaftliche Stigma
des Versagers reicher.

Das ist leider oft der Fall, {ibrigens auch in
Deutschland. Wir sind eher fehleravers und
zogerlich im Umgang mit Risiken. Gerade
wieder hat eine Studie des Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM) belegt, dass kultu-
relle und soziale Normen jene Faktoren
sind, die den Unternehmergeist in unseren
Breiten am stdrksten behindern. Und es
sind diese habituellen, verinnerlichten
Faktoren, die sich nicht einfach durch Ver-
standesaufkldrung oder Befehl von oben
dndern lassen. Eine Kulturgemeinschaft,
konnte man sagen, hat ein starkes kulturelles
Beharrungsvermogen. Im iiberschaubaren
Bereich eines Unternehmens kann jedoch
eine Risikokultur gedeihen, wenn sie von
allen gelebt wird. Und das Vorleben beginnt
ganz oben.

Dem Erfolg des Landes scheint dieses Hemm-
nis jedoch keinen Abbruch zu tun. Die Schweiz
gilt als Innovationsleader und verfiigt iiber
eine verhdltnismdssig starke Wirtschaft.

Zum Ziel der Innovation fiithren unter-
schiedliche Wege. Mit iiberlegter, struktu-
rierter Vorgehensweise sind hervorragende
Neuigkeiten zu entwickeln. Als innova-
tionsbehindernd wiirde ich unsere Kultur
deshalb auf keinen Fall bezeichnen, und
komplett risikoavers sind wir natiirlich
auch nicht. Innovationskraft hat aber auch

Pius Baschera

ist Professor fiir Unternehmensfiihrung an

der ETH Ziirich und Verwaltungsratsprasident der
Hilti Aktiengesellschaft mit Hauptsitz in Schaan/
Liechtenstein. Das Unternehmen beliefert die
Bauindustrie weltweit mit technologischen
Produkten, Systemen und Dienstleistungen und
beschaftigt rund 22000 Mitarbeiter. 2011 erzielte
die Hilti-Gruppe einen Jahresumsatz von

4 Milliarden Franken.

mit Offenheit und Integrationsfihigkeit zu
tun und basiert oft zu einem grossen Teil
auf internationaler Zusammenarbeit. Und
dies sind klare Stdrken der Schweiz. Auch
in unserem Headquarter in Schaan arbei-
ten Leute aus iiber 60 Landern; hdufig ist es
gerade diese kulturelle Vielfalt, die Ideen
befruchtet.

Einverstanden: auch dank ihrer Internatio-
nalitdit steht die Schweiz international gut
da. Auffallend ist doch aber, dass die Stim-
mung im Land diesen guten Stand nicht
spiegelt, sondern geddmpft bis schlecht ist.
Geht es uns einfach so gut, dass wir uns
selbst das Jammern leisten konnen, oder wo
sonst riihrt das Malaise her?

Es gibt unterschiedliche Griinde. Einerseits
ist das wiederum eine Mentalitédtsfrage.
Wir haben bestimmt eine ausgeprégte Ten-
denz, den Fokus aufs Negative zu richten
und uns schlechterzureden, als wir tat-
sdchlich sind. Andererseits gibt es aber
schon auch real issues, veritable Heraus-
forderungen, die bei jedem, der in etwas
grosseren Zusammenhdngen denkt, ein
Unbehagen auslosen miissen — ein Unbe-
hagen, das iiber den mental verankerten
Hang zur Schwarzmalerei hinausreicht.
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Woran denken Sie hier in erster Linie?

Von grosster Wichtigkeit sind die Bezie-
hungen zur EU. Wir sind abhéngig von die-
sem Raum, nicht nur wegen der Exporte,
sondern auch wegen einer Reihe elementa-
rer Beziehungen in Forschung, Entwick-
lung, Produktion, Verkauf. Das ist keine
weltanschauliche, das ist eine rein prakti-
sche Frage. Eine kluge Verzahnung unter
Wahrung der Eigenstdndigkeit — das ist der
kluge Kurs der Schweiz. Dass es in der EU
derzeit schwierig ist, kompliziert nun frei-
lich die Situation — je schlechter die wirt-
schaftliche Situation, desto grosser der po-

Eine kluge Verzahnung unter
Wahrung der Eigenstiandigkeit —
dasist der kluge Kurs

der Schweiz.

litische Druck der EU. Wenn die bilateralen
Abkommen mit ihr an ein Ende kommen
oder gar scheitern, dann sehe ich echt ein
Problem fiir die Schweiz. Dariiber hinaus
stellt sich natiirlich mit Blick auf die sin-
kende wirtschaftliche Dynamik Europas
auch die Frage, wie wir den direkten Han-
del mit aussereuropdischen Mairkten, mit
asiatischen oder siidamerikanischen Lin-
dern, aufbauen konnen. Dringend notwen-
dig sind dazu Doppelbesteuerungs- und
Freihandelsabkommen, und hier wie im
Fall der EU gilt: Finden wir keine Losungen,
werden wir bald Probleme haben, echte
Probleme.

Die EU hat ja ungeachtet ihrer Drohgebdr-
den auch ein starkes wirtschaftliches Inter-
esse an guten Beziehungen zur Schweiz.
Aber unabhdngig davon —wiirden Sie sagen,
dass die hiesige Landesstimmung Problem-
lagen antizipiert, die durch das Zahlennetz
von Rankings und Statistiken fallen?

Ich wiirde es so sagen: Die Statistiken stim-
men, wir sind vorne, und die heutige Stim-
mung ist sicher schlechter als die heutige
Situation. Allerdings miissen wir aufpas-
sen, dass die Stimmung nicht Realitdt wird.
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Es gibt da eine Reihe von grundlegenden
Dingen, die wir beachten und unbedingt in
die richtige Richtung lenken miissen.

Konkreter, bitte.

Grundsitzlich geht es darum, unsere Wett-
bewerbsfiahigkeit zu halten oder zu stdr-
ken. Dabei lohnt es sich, aus den Fehlern
anderer Lander zu lernen. Kiirzlich ist eine
Studie der Harvard Business School her-
ausgekommen, die die Griinde fiir die sin-
kende Wettbewerbsfdhigkeit der USA be-
leuchtet. Der entrepreneurial spirit ist dort
zwar immer noch gut und bedeutend bes-
ser als bei uns, da konnen wir nicht mithal-
ten. Die Entwicklungen aber, die in Ame-
rika als Problemquellen eruiert wurden,
gilt es bei uns um jeden Preis zu vermeiden.
Der Reihe nach sind dies: ein entschei-
dungsunfdhiges Politsystem, ein geschifts-
behinderndes Justizsystem...

...zwei Pfeiler, die bei uns auch schon mal so-
lider waren! In den letzten Jahren hat sowohl
die Stabilitdt des Politsystems als auch die
Sicherheit unseres Rechtsstaates gelitten.
Ich sage ja: Wir miissen aufpassen. Von
amerikanischen Verhiltnissen, wo die Poli-
tik sich durch ein Zweiparteiensystem oft-
mals blockiert und Geschéfte zu héufig
durch ein Rechtssystem erschwert werden,
das jeder Miicke mit einer Sammelklage zu
Leibe zu riicken droht, sind wir aber doch
noch ein gutes Stiick entfernt. Das gleiche
gilt fiir andere amerikanische Problemfel-
der: das Ausbildungssystem, das sich
unterhalb der Top-Unis als ungeniigend
ausgereift prdsentiert, und zuletzt die Ab-
wanderung von wirtschaftlicher Produk-
tion, Forschung und Entwicklung, die zu
einer sehr einseitigen, fast ausschliesslich
auf Serviceindustrien ausgerichteten Wirt-
schaftsstruktur gefiihrt hat.

Haken wir gleich bei diesem letzten Punkt
ein: Genau eine solche Monokultur haben
wir doch auch bei uns herangezogen.

Nein, das sehe ich anders!

Nein? Was ist denn der immer stdrker gewor-
dene Tertidrsektor anderes?
Ja, wir haben einen starken Finanzplatz in

der Schweiz, und das ist gut so. Daneben
haben wir aber einen erfolgreichen Sekun-
ddrsektor, der nicht zu vernachlédssigen ist,
auch wenn die Medien weniger dariiber be-
richten!

Seit ldingerem aber befindet sich die Schweiz
in einem Deindustrialisierungsprozess. Hat
nicht gerade der wirtschaftliche Verlage-
rungsprozess in Richtung unfassbarer Pro-
dukte auch seinen Anteil am grassierenden
Unbehagen?

Sicherlich ist die Bedeutung dieses Sektors
gesunken, aber keinesfalls so stark wie an-
genommen, und von einem Verschwinden
kann schon gar nicht die Rede sein. Immer-
hin sind noch 22 Prozent der Erwerbstati-
gen im sekunddren Sektor beschéftigt. Eine
Verlagerung findet insbesondere ins Aus-
land statt. Viele Industriefirmen haben
ihre Investitionen in den letzten Jahren
nicht in der Schweiz getétigt und damit das
Arbeitsplatzwachstum anderswo stattfin-
den lassen. Vielleicht daher auch das Un-
behagen. Am Ende ist es die Frage nach
dem richtigen Fokus: In welche Dinge ist es
sinnvoll zu investieren und in welche
nicht? Weil es zum Beispiel kaum mehr
Sinn ergibt, in der Schweiz Textilien zu fer-
tigen, ist es folgerichtig, dies an anderen
Orten tun zu lassen.

Das amerikanische Beispiel lehrt aber, dass
es wichtig ist, auch Produktion im Land zu
halten. Worauf sollte die Schweiz also sinn-
vollerweise setzen?

Da gibt es viel, wichtig ist sicher die ganze
Pharmaindustrie, daneben kdnnte man
aber auch viel stdrker in Richtung Massen-
produktion gehen, etwa im Bereich von
hochautomatisierten, mechanischen Wa-
ren wie Uhren. Swatch hat ja diesbeziiglich
ein hervorragendes Beispiel geliefert.
Grundsitzlich soll all das im Land behalten
werden, wofiir die Strukturen und das Know-
how vorhanden sind. Im Prinzip sind dies
die beiden Optionen: Hightech oder Mas-
senproduktion.

Unser Know-how, gerade auch das techno-
logische, ist in den Boomjahren verstdrkt in
den Finanzsektor geflossen. Ist dessen Krise
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eine Chance fiir die Schweiz als Technolo-
giestandort?

Ich will keinen Riige-Anruf von Sergio Er-
motti riskieren und sage nur: Natiirlich war
es problematisch fiir die Industrie, dass
viele gute Ingenieure aus der Branche weg-
marschiert sind, weil die Lohne anderswo
attraktiver waren. Anderseits ist es auch
verstdndlich. Zum Gliick gibt es eine quali-
fizierte Zuwanderung.

Gut, wir denken uns den Rest. Wiinschens-
wert wdre eine Stdrkung allemal, insbeson-
dere im Bereich der zukunftstrichtigen
Informations- und Kommunikationstechno-
logien, wo die Schweiz der internationalen
Entwicklung eher hinterherhinkt. Braucht
es hier grossere staatliche Investitionen?
Wenn der Staat mehr investieren soll — tat-
sdchlich sind wir bei den staatlichen Aus-
gaben fiir Forschung und Entwicklung
nicht vorne mit dabei —, dann in die Grund-
lagenforschung. Der Rest ist Sache der
Wirtschaft. Und die ist auf den jungen Fel-
dern mit Wachstumspotential so schwach
nicht. Immerhin haben wir zum Beispiel in
Ziirich das Google Research Center und das
Disney Lab an der ETH oder in Riischlikon
das IBM Research Center.

Das wire dann die Strategie, innovative
Firmen und Leute anzuziehen, anstatt sie
alle selber auszubilden?

Ja, das ist eine zentrale Option, die wir ha-
ben und unbedingt nutzen miissen. Unser
politisches, rechtliches und infrastruktu-
relles Umfeld stimmt fiir viele ausldndi-
sche Firmen und Personen. Das sind unsere
Vorteile, die wir keinesfalls aus der Hand
geben diirfen, denn wir brauchen die Leute
aus dem Ausland, wir konnen ja all die
grossen Firmen, die wir hier haben, un-
moglich nur mit dem Personal fiihren, das
wir in der Schweiz zur Verfiigung haben.
Das heisst: unsere Offenheit gegeniiber
dem Ausland ist eine unserer Stirken und
gleichzeitig der Ast, auf dem wir sitzen.
Diesen abzusigen wire das Allerdiimmste,
Was man tun konnte.

Sprechen wir aber doch auch noch iiber die
Ausbildung im Land selber, die Sie zuvor

als wichtigen Punkt fiir die Wettbewerbs-
féhigkeit aufgelistet haben. Wie beurteilen
Sie den Zustand unseres Bildungssystems?
Wir miissen dringend schauen, dass unsere
Ausbildungssysteme auf dem jetzigen Ni-
veau bleiben oder sich noch verbessern.
Dazu muss man auf tiefer Stufe beginnen
und dort unbe-dingt die naturwissen-
schaftlichen Facher wieder stdrker fordern.
Im Vergleich zu den USA verfiigen wir aber
natiirlich mit unserem dualen System {iber
einen grossen Vorteil. In Amerika Leute fiir
die Produktion zu bekommen, ist bekann-
termassen schwierig — als Barack Obama
Steve Jobs fragte, weshalb er seine Tele-
phone nicht in den USA herstelle, war des-
sen Antwort klipp und klar: «Ich finde hier
nicht die passenden Leute.» Diesbeziiglich
sind wir besser aufgestellt.

Das duale System sieht sich aber vermehrt
in Frage gestellt. Braucht es zur Forderung
unserer innovativen Forschung und Ent-
wicklung mehr Akademiker?

Wer dieses System in Frage stellt, liegt
meiner Meinung nach falsch. In den ver-
gangenen Jahren haben wir eine starke
Durchldssigkeit zwischen praktischem und
universitirem System geschaffen, das ist
wunderbar, und das miissen wir unbedingt
beibehalten. Wir brauchen beide Seiten;
deren Zusammenspiel bringt die besten Re-
sultate. Bei Hilti etwa arbeiten in der zentra-
len Forschungsabteilung rund 60 Leute mit
Universitdatsabschluss, die restlichen 40
kommen von einer Fachhochschule. In der
Entwicklung stammt sogar die grosse Mehr-
heit aus dem ausseruniversitaren Feld, und
so ist es in vielen Firmen. Die Fachhoch-
schiiler sind im Business hdufig gefragter als
die Hochschulabsolventen, weil sie praxis-
naher sind. Kurz: die verstiarkte Akademisie-
rung der Ausbildung ist in meinen Augen
nicht der richtige Weg. Wir sollten hier kein
akademisches Proletariat schaffen, das ist
im Ausland schon stark genug.

Selber arbeiten Sie als Professor of Practice
daran, ETH-Absolventen praxistauglicher
zu machen. Mit welchem Erfolg?

Soeben ist unser Departement und damit
auch mein Lehrstuhl von externen Exper-

ten evaluiert worden, das Ergebnis ist sehr
erfreulich: Wir leisten einen merklichen
Beitrag zur Verbindung zwischen Theorie
und Praxis. Zum Beispiel haben wir mit 20
Konzernen einen «Leadership-Circle» ge-
griindet, um ETH und Wirtschaft einander
ndherzubringen. Mein Lehrstuhl bietet ei-
nen Kurs, der die wichtigsten Grundlagen
des Managements, Gespriachstechniken
oder Konfliktlosungskonzepte vermittelt —
sehr fundamentale Dinge, von denen je-
mand, der die ETH verldsst, zumindest
eine Ahnung haben sollte. Und natiirlich
versuchen wir auch den Unternehmergeist

Die verstirkte Akademisierung
der Ausbildung ist

in meinen Augen nicht

der richtige Weg.

zu verbreiten, indem die ETH zusammen
mit McKinsey und der Kommission fiir
Technologie und Innovation (KTI) etwa re-
gelmissig einen Wettbewerb ausschreibt,
der jungen Teams die Moglichkeit gibt,
ihre Ideen in einen Businessplan zu iiber-
setzen. Gerade in diesem Bereich lduft an
der ETH viel.

Heisst das, dass die junge Generation dabei
ist, die schweizerische Angst vor dem Schei-
tern zu iiberwinden?

Sicher ist: es tut sich Beachtliches. Wih-
rend die ETH noch vor 20 Jahren jahrlich
gut ein bis zwei Start-ups hervorgebracht
hat, sind es heute 20 bis 25. Pro Studenten-
kopf gerechnet, sind wir damit auf der
Hohe von amerikanischen Universitédten.
Dass damit gleich die ganze Mentalitdt um-
gekrempelt wird, ist nicht anzunehmen.
Unser allzu bescheidenes Auftreten konn-
ten wir gerade im Hinblick auf solch posi-
tive Zahlen aber durchaus mal abzulegen
beginnen. ¢
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