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Karl Kistler

DieVision «Schöner fliegen» verbin-
det alle rund 340Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Edelweiss Air

und lässt sie jeden Tag mit Herzblut und
Hingabe Höchstleistungen
erbringen. Als führende Lei-
sure-Airline der Schweiz
darf Edelweiss Air jährlich
etwa 1MillionGäste an Bord
ihrer Flugzeuge begrüssen.
Obwohl sich das Fliegen
mittlerweile zu einer Nor-
malität unserer Zeit entwi-
ckelt hat, ist es dem Menschen dennoch
grundlegend fremd.

Mit über 800 Stundenkilometern auf
10000 Metern Höhe rund um die Welt zu
fliegen, weckt ein enormes Sicherheits-
bedürfnis, welches die Fluggesellschaft
gleichermassen bedienen muss wie das
gewachseneVerlangennachKomfort, Un-
terhaltung, gutem Essen und Service an
Bord.

Strategie muss Motivation sein
SovielfältigwiedieBedürfnisse, die be-

dientwerdenmüssen, so vielfältig sinddie
Fluggäste. In der Unternehmensausrich-
tung spiegelt sich daher der klare Fokus
auf die Bedürfnisse der Kunden vielseitig
wider. Edelweiss Air hat in jeder Hinsicht

verstanden, dass man mit Durchschnitt-
lichkeit nicht erfolgreich sein kann. Die
Zufriedenheit der Kunden – aber auch der
Mitarbeitenden – ist neben einer Reihe
von anderen Aspekten ein zentraler
Erfolgsfaktor. Unsere Edelweiss-Vision

verstehen wir nicht nur als
Versprechen an unsere
Kunden, sondern gleicher-
massen auch als Motivati-
on für jeden einzelnenMit-
arbeiter, aktiv am Übertref-
fen der Erwartungen unse-
rer Gäste mitzuarbeiten.
Unser klares strategisches

Ziel ist es, uns durch herausragende Qua-
lität in unserem Marktsegment zu diffe-
renzieren.

Flache Hierarchiestufen
Als Ferienfluggesellschaft bedienen

wir ein sehr spezifisches Segment, wel-
ches wir mit all seinen Facetten in den
Mittelpunkt rücken.Wir überraschen stets
mit dem «little extra» und bieten hohe
Produkt- und Dienstleistungsqualität.
Dies stiftet Kundenzufriedenheit und si-
chert ökonomische Stabilität sowie
Wachstum.

DerWissenstransfer aus dem täglichen
Flugbetrieb in die Unternehmensführung
ist zur Erreichung unserer strategischen
Ziele von höchster Bedeutung. Unsere

Unternehmensarchitektur fördert eine
Atmosphäre der Partizipation, der Flexibi-
lität und der Dynamik: Corporate Entre-
preneurship, das Unternehmertum im
Unternehmen, ist für uns kein Fremdwort,
sondern vielmehr gelebteKultur, umstän-
dig noch besser zu werden. Aus viel-
versprechenden Ideen werden Optionen,
strategischeStossrichtungenundschliess-
lich strategische Ziele, die im Sinne der
Kunden umgesetzt werden.

Viele der Edelweiss-Air-Mitarbeite-
rinnen und -Mitarbeiter arbeiten in Dop-
pelfunktionen – einerseits in diversen
operativen Bereichen, anderseits in der
Verwaltung. Dadurch wird es möglich,
Veränderungen rasch in die Unterneh-
mensführung einfliessen zu lassen und
flexibel auf veränderte Marktbedürfnisse
zu reagieren. Flache hierarchische Struk-
turen und unsere Open-Door-Policy un-
terstützen dies.

Daniel Fust

Einfach ist die Risikoübernahme,
wenn die Märkte unaufhaltsam in
eineRichtungmarschieren.Heraus-

fordernd oder sogar verhängnisvoll wird
es dann, wenn die Risiken scheinbar un-
vorbereitet einschlagen. Einst sprudelnde
Ertragsquellen werden zur finanziellen
Belastung. Wer oder was ist schuld, wenn
die schlagenden Risiken an die Substanz
gehen? Sind esdie oft bemühtenRahmen-
bedingungen oder gar die hoch sophisti-
zierten Risikomodelle? Weder noch. Es
fehlt wohl vielmehr an einem Risiko-
management, welches vernetzt operiert

und vor allem in der Unternehmenskultur
etabliert ist.

Nötig ist Pragmatismus
EinmodernesRisikomanagementmuss

die strategische und operative Führung in
der Strategiefindung und Umsetzung in
transparenter Art und Weise unterstützen.
Verschiedene in sich konsistente (Stress-)
Szenarien zeigen die Auswirkungen und
damit auch Wechselwirkungen in den ver-
schiedenen Risikokategorien auf. Daraus
wird ersichtlich, was sich gegenseitig ver-
stärkt und was sich eher diversifiziert. Dies
ist eine gute Basis, umzu entscheiden,wel-
cheRisiken aus einer überdachendenSicht

eingegangen werden können. Und min-
destens so wichtig, um abzuschätzen, wel-
che Risiken tunlichst vermieden werden
müssen. So wird die Basis für nachhaltige
Risikoergebnisse gelegt.

Risikomanagement benötigt Pragma-
tismus.Mit verständlichenSzenarien kön-
nen die vernetzten Auswirkungen auf die
Risikopuffer Substanz und Ertragskraft
transparent gemacht werden. Der Trans-
parenz und Verständlichkeit ist in jedem
Fall der Vorzug gegenüber den komple-
xesten Modellierungen von Einzelrisiken
zu geben.

Wasmuss zumBeispiel
bei der Festlegung einer
Zinsrisikostrategie be-
dacht werden? Die alleini-
ge Kenntnis der isolierten
Auswirkungen von Zins-
bewegungen reicht nicht.
Es ist zu berücksichtigen,
dass Zinsbewegungen aufgrund des Kun-
denverhaltens auchAuswirkungenauf das
Refinanzierungs- oder das Liquiditätsrisi-
ko haben. Weiter ist es zielführend, eine
Zinsrisikostrategie festzulegen, welche
sich imwirtschaftlichen Abschwung nicht
mit dem grössten Risiko einer Kantonal-

bank, demKreditrisiko, verstärkt.Gleiches
gilt beimHandelsgeschäft.

Da die Volatilität der indifferenten
Erträge aus dem Kundengeschäft durch
ein eigenes Handelsgeschäft eher ver-
stärkt wird, ist die Führung eines eigenen
Handelsbuches kritisch zu hinterfragen.

Auch die Chancen managen
Das Risikomanagement ist bei der

Graubündner Kantonalbank ein integrie-
render Bestandteil des Wertemanage-
ments. Als eines von sechs strategischen

Handlungsfeldern unter-
stützt es eine ausgewoge-
ne Strategie, ausgerichtet
auf unsere Anspruchs-
gruppen. Grundlegende
Ziele sind: Langfristige
Existenzsicherung, Über-
nahme von Markt- und
Bonitätsrisiken als nach-

haltiger Ergebnisbeitrag sowie überdurch-
schnittliche Risikofähigkeit.

Risikomanagement ist immer auch ein
Chancenmanagement. So wird ein soli-
des, transparent und vernetzt operieren-
des Risikomanagement weiter eine Bug-
welle des Erfolges sein.

TippS Fallen

•Szenarioanalysen.
•Fokus auf Wechselwirkungen der
verschiedenen Risikofaktoren.
•Transparenz und Verständlichkeit
vor komplexen Modellen.
•Auf eigene Kernkompetenzen
setzen.
•Definition, was nicht gemacht wird.

• Isolierte statt vernetzte Betrachtung.
•Komplexität erhöhen statt
reduzieren.
•Strategie kopieren statt erarbeiten.
•Nicht jede Strategie passt in jede
Unternehmenskultur.
•Fähigkeiten zur Strategieumsetzung
zu wenig bedacht.

TippS Fallen

•Bewusstsein: Nur das, was man sich
genügend genau vorstellen kann,
kann man auch verwirklichen.
•Definition des Produktes/Auftrittes ist
bekannt und bei allen Mitarbeitenden in
Fleisch und Blut.
•Grundwerte müssen im Unternehmen
gelebt werden, nicht irgendwo in
den Büchern stehen oder an der Wand
hängen.
•Kunden immer im Mittelpunkt lassen.
•Differenzierung fängt bei den Mitarbei-
tenden an: So, wie die Mitarbeitenden
gegenüber dem Kunden auftreten sollen,
so muss intern gegenüber den Mitarbei-
tenden aufgetreten werden. Denn der
Mensch ist auch eine «Kopiermaschine».

•Unvollständigkeit: Strategie nicht
fertigdenken ist unbedingt zu
vermeiden.
•Keine Vorbilder als Chefs: Der
Mitarbeiter schaut zuerst, wie
seine Vorgesetzten das Thema
anpacken.
•Keine Planung um der Planung
willen machen oder weil «man das
halt alle paar Jahre machen sollte».
•Neuausrichtung erfordert meist neue
Denkweisen und neues Verhalten.
Unbegründete Angst vor personellen
Konsequenzen.
•Vor lauter Planung die Umsetzung
zögerlich angehen: Kein klarer Start-
punkt.

Sir lawrence Freedman (1948), Professor War Studies am King’s College London: «Die Strategie befasst sich mit dem Verhältnis zwischen (politischen) Zwecken und (militärischen, wirtschaftlichen, politischen usw.)
Mitteln. Sie ist die Kunst, Macht zu schaffen.»
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Nachhaltiger und
transparenter steuern
Risikomanagement Vernetztes Denken ist hierfür eine elementare Grundvoraussetzung. Zu managen sind–
auch bei der Bündner Kantonalbank – komplexe Wechselwirkungen und kulturelle Herausforderungen.

Risikomanagement
ist ein

integrierender
Bestandteil des

Wertemanagements.

Differenzierung
ist nur durch

herausragende
Qualität
möglich.

deR menSch
Name: Daniel Fust
Funktion: Leiter Risk Management;
ab Mai 2012 Leiter Geschäftseinheit
Marktleistungen; Mitglied der
Geschäftsleitung, Graubündner
Kantonalbank (GKB), Chur
Alter: 45
Zivilstand: Verheiratet
Wohnort: Domat/Ems

Karriere:
1985–1991: Devisenhändler GKB
1991–1993: Personaltrainer-Fachaus-
bildung Zürcher Kantonalbank (ZKB)
1993–1997: Assistent Cash Manage-
ment GKB
November 1997: Leiter Treasury GKB
2007: SKU Advanced Management
Program
Seit 2002: Leiter Risk Management
GKB

Graubündner Kantonalbank Die 1870
gegründete GKB verfügt über strate-
gische Beteiligungen an der Privat-
bank Bellerive AG in Zürich von 50
Prozent (indirekt 62,7 Prozent) und
an der Private Client Bank AG in
Zürich von 50 Prozent. Standorte: 72.
Mitarbeitende: 1112. Bilanzsumme
2010: 17,2 Milliarden Franken. Brutto-
ertrag: 195 Millionen Franken.

deR menSch
Name: Karl Kistler
Funktion: Chief Executive Officer,
Edelweiss Air AG, Zürich-Flughafen
Alter: 59
Wohnort: Fehraltdorf
Familie: Verheiratet
Ausbildung: Berufslehre als Elektro-
monteur, anschliessend Piloten-
ausbildung (Fluglehrer, Instruktor,
Prüfungsexperte BAZL); 2001 SKU
Schweizerische Kurse für Unter-
nehmensführung

Karriere:
1978–1980: Fluglehrer, Flugschule
Balair AG, Basel
1980–1986: Kapitän, Instruktor und
Prüfungsexperte, Crossair AG, Basel
1986–1990: Delegationsleiter und
Chefpilot, Operation für United
Nations (UNTSO), Jerusalem
1990–1994: Verantwortlicher für die
Abwicklung des Flugbetriebes
in Zürich der Balair
1994–1995: Stellvertreter Leiter
Flugbetrieb der Balair/CTA
Ab 1995: Chefpilot, Leiter Operatio-
nen (COO) und stellvertretender
Geschäftsführer Edelweiss Air
Seit 2002: Geschäftsführer Edelweiss
Air und Flugkapitän der Edelweiss
auf Airbus 320 sowie Airbus 330

Durschnittlichkeit genügt nicht
Kundenbedürfnisse Der Transfer des Wissens und der Erfahrungen aus dem Alltagsbetrieb
ist für die Fluggesellschaft Edelweiss Air Grundlage zur Festlegung der Unternehmensstrategie.
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Markus Mettler

Aufgrund der hohen Bautätigkeit
erfreuen sich Generalunterneh-
mer- (GU) und Totalunternehmer-

(TU) Leistungen einer grossen Nachfrage.
Das Sicherheitsbedürfnis der Bauherren
inBezug aufKosten, TermineundQualität
ist heute höher denn je. Gleichzeitig ver-
schärft sich die Wettbewerbssituation im
GU-/TU-Markt aber durchwachsende be-
ziehungsweise neu entstehende Kapazitä-
ten auf Unternehmerseite kontinuierlich.
Dies führt zu Margendruck und zu einer
Negativspirale sowohl für die GU/TU als
auch für die Bauherren. Bei vielen GU/TU
bewirkt derMargendruck höhereUmsatz-
ziele, der Druck wird aber gleichzeitig an

die Mitarbeitenden weitergegeben, was
zwangsläufig zu Überlastung und höherer
Fehleranfälligkeit führt – und letztendlich
zu noch tieferenMargen.

Mitarbeiter wechseln die Seite
Die Bauherrenseite reagiert auf diese

Situationundverbessert das eigeneRisiko-
management. EinHeer von Juristenmacht
deshalb die Arbeit für die Mitarbeiter von
GU/TU noch stressiger. Gute Mitarbeiter
wechselndeshalb zumBauherren,wasdie
Position der GU/TU schwächt.

DerVerbandSchweizerischerGeneral-
unternehmer (VSGU) stellte denn auch
2009 in einem Thesenpapier fest, dass
Verträge oft einseitig zugunsten der Bau-
herren abgeschlossen werden: Typische

Bauherrenrisiken werden ohne entspre-
chende Vergütung auf GU/TU überwälzt.
Rechtsstreitigkeiten und unkalkulierbare
finanzielle Einbussen prägen deshalb das
Bild.

Ein Appel des VSGU an seine Mitglie-
der, keine unfairen Rahmenbedingungen
zu akzeptieren, erweist sich im heutigen

Umfeld als nicht sehr erfolgversprechend.
Die Halter Generalunternehmung passte
deshalb nicht nur das Selbstverständnis,
sondern auch die Charakteristik des Ge-
schäftsmodells an. Und damit auch die
Strategie des Unternehmens. Halter ist
nicht mehr Handelsunternehmen, son-
dernBauprojekt- undBauprozessoptimie-
rer für Neubauten, Umbauten und Reno-
vationen.

Voraussetzung ist genügend Zeit
Statt Umsatzdenken stehen hochquali-

fizierte und motivierte Mitarbeiter an ers-
ter Stelle. Top-Mitarbeiter identifizieren

Optimierungspotenziale in Bauprojekten
und setzen sie um. So können die Kosten-
ziele der Bauherren erreicht und gleich-
zeitig die eigenen Margen verbessert wer-
den. Voraussetzung dafür ist, dass für die
Projektoptimierung Zeit zur Verfügung
steht. Dies bedingt einen genügend gros-
sen Vorlauf bis zur Bauausführung sowie
eine Reduktion der Umsatzziele pro Mit-
arbeiter. So kann sich die Halter General-
unternehmung den Bauherren als strate-
gischer Partner annähern und muss nicht
jeden halsbrecherischen Vertrag unter-
zeichnen, um Umsatzziele zu erreichen.
Dies ist eine Positivspirale, die Halter als
Arbeitgeber attraktiv macht, zu qualifi-
zierten Mitarbeitern und somit weniger
Fehlernund schlussendlicheinerhöheren
Marge bei tieferem Risiko führt.

Aber auch der Bauherr gewinnt bei
einer Zusammenarbeit mit Halter: Er hat
einen verlässlichen, strategischenAusfüh-
rungspartner für die Abwicklung seiner
Bauprojekte, dessen Mitarbeiter er per-
sönlich kennt und schätzt. So kann er das
Risikomanagement reduzieren. Selbstver-
ständlich steht die Erreichung der Kos-
ten-,Qualitäts- undTerminzieleweiterhin
im Vordergrund. Der Weg dahin ist aller-
dings partnerschaftlicher, angenehmer
und letztlich auch sicherer.

Berufliche Vorsorge Zurich
leben schweiz hat sich
bei der anpassung ihrer
Firmenkundenstrategie
organisatorisch konsequent
auf die kundenbedürfnisse
ausgerichtet.

Yvonne lang-ketterer

Firmen müssen sich laufend weiter-
entwickeln, umwettbewerbsfähig zu
bleiben. Das ist auch bei erfolgrei-

chen Traditionsunternehmen wie Zurich
nicht anders: So zeigte sichbei einerÜber-
prüfung der Firmenkundenstrategie, dass
bei der Kundennähe Verbesserungspo-
tenzial bestand.

Konkret sah sichZurich Leben Schweiz
mit der Herausforderung konfrontiert,
dass die bestehende Organisation im Fir-
menkundengeschäft den unterschiedli-
chenBedürfnissen vonVertriebspartnern,
versicherten Unternehmen und deren
Mitarbeitenden, den Versicherten, nicht
genügendRechnung trug.DieBVG-Admi-
nistration ist in den vergangenen Jahren
immer komplizierter geworden, die Kun-
den hatten teilweise Mühe, für ihre Anlie-
gen den geeigneten Ansprechpartner zu
finden. Die Lösung für dieses Problem
sollte nachhaltig sein, eine Bündelung der

Kräfte ermöglichen und allen Kunden die
Gewähr für exzellenten und effizienten
Service bieten. Es braucht etwas Mut, in
einer solchen Situation ungeachtet der
bestehenden komplexen Organisations-
struktur eines gewachsenen Unterneh-
mens grundlegende Veränderungen her-
beizuführen.

Eben diesen Schritt hat Zurich Leben
Schweiz gewagt und den Firmenkunden-
bereich innerhalb von nur sechs Monaten
komplett neu aufgestellt. Oberste Prämisse
bei diesem Umbau ist Cus-
tomerCentricity. Sowerden
die bei Zurich versicherten
Unternehmen und ihre An-
gestellten seit April 2011
von separaten Teams be-
treut. Damit kann besser
auf die Bedürfnisse der je-
weiligen Zielgruppe einge-
gangen werden. So können
die Versicherten über eine Gratis-Telefon-
nummer denneu gegründetenBVG-Help-
Point kontaktieren, wenn sie zum Beispiel
Fragen zum Vorsorgeausweis haben oder
wissen wollen, wie ein Vorbezug für die
Wohneigentums-Förderung abläuft.

Es geht nicht ohne Kommunikation
DieZusammenarbeitmit denwichtigs-

ten Vertriebspartnern wurde gestärkt und
auf vier Teams verteilt, was eine zielge-
richtetere Marktbearbeitung ermöglicht.
GleichzeitighatZurichdieSupportfunktio-

nen zentralisiert, um für die Kunden und
Vertriebspartner schneller und besser
erreichbar zu sein.WillkommenerNeben-
effekt: Höhere Kosteneffizienz.

Eine grundlegende Neuorientierung
ruft Unsicherheit bei den Mitarbeitenden
hervor. Sie durchlaufen verschiedene
Phasen, von anfänglicherAblehnungüber
Akzeptanz bis zur Verinnerlichung der
neuen Ziele. Eine wichtige Rolle kommt
daher der begleitenden Kommunikation
zu. Es gilt, Klarheit zu schaffen, Orientie-

rung zu geben und den
NutzendesWandels für alle
fassbar zumachen. Imkon-
kreten Fall hat geholfen,
dass beim Umbau keine
Stellen abgebaut wurden.
Es gilt vielmehr, dass zum
Erreichen der Wachstums-
ziele jeder am richtigen Ort
ist.

Messen lässt sich der Erfolg derNeuor-
ganisaton letztlich nur an der Zufrieden-
heit undamErfolg derKunden.Umfragen
zeigen, dass wir hier auf dem richtigen
Weg sind, indem wir sehr gut erreichbar
sind und dem Kunden rasch das geben
können, was er benötigt, ohne ihn in
einen Papierkrieg zu verwickeln. Dafür
braucht es qualifizierte und motivierte
Mitarbeitende, die alle am gleichen Strick
ziehen. Eine solche Teamkultur aufzu-
bauen, zählt zu den wichtigsten Meilen-
steinen.

André Beaufre, französischer general: «strategie ist die kunst der Dialektik der kräfte oder genauer die kunst der Dialektik der Willen, die sich der Macht zur lösung ihrer konflikte bedienen.»
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Änderungen verlangen auchMut

Eine Teamkultur
aufzubauen,
zählt zu den
wichtigsten

Meilensteinen.

TippS

FAllen

•externe unterstützung ist hilfreich.
Diese muss zwingend erfahrung in
Branche und Change-Prozessen mit-
bringen.
•Die Projektleitung muss jederzeit
für die Mitarbeitenden ansprechbar
sein.
•getroffene entscheidungen konse-
quent und rasch umsetzen und da-
bei alle termine einhalten.
•Besser häufig und kurz kommuni-
zieren als selten und lang.
•erfolge feiern.

•entscheidungsträger im vorfeld
und während des umbaus zu wenig
einbinden.
•Blind darauf vertrauen, dass die
Mitarbeitenden den nutzen der ver-
änderungen erkennen werden.
•kurzfristige verschlechterungen im
service, die durch den umbau ent-
stehen, überbewerten.
•Fehlende kommunikation: sie heizt
die gerüchteküche an.
•Zu glauben, mit der Implementie-
rung der neuen organisation sei das
Projekt abgeschlossen.

Potenziale identifizierenundumsetzen
Strategiewechsel Die verschärfte Wettbewerbssituation und sich verschlechternde rahmenbedingungen veranlassten
Halter generalunternehmung, vom Handelsunternehmen zum Projektoptimierer zu mutieren.

TippS FAllen

•Wichtigster Anspruch an die Strate-
gie ist, dass sie einfach und klar erklär-
bar und direkt umsetzbar ist.
•Mit der Strategie auch den notwendi-
gen kulturwandel planen.
•Eine auf der Strategie aufbauende
gemeinsame Mission entwickeln und
diese täglich mit leidenschaft leben.

•Den Endkunden aus den Augen
verlieren.
•Die zentrale Funktion der Führungs-
kräfte vernachlässigen.
•Vor lauter Strategie die Umsetzung
vergessen.

Statt Umsatzdenken
stehen hochqualifizierte

und motivierte
Mitarbeiter an erster Stelle.
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Name:Markus Mettler
Funktion: Chief executive officer
(Ceo), Halter unternehmungen, Zürich
Alter: 42
Wohnort: sirnach tg
Familie: verheiratet, drei kinder
Ausbildung: Dipl. Bauingenieur etH
Zürich; Dipl. nDs BWI etH Zürich;
sku 87 2006

Karriere:
1995–1999: Berater bei eBP und
Wüest & Partner, Zürich
1999 bis 2006: Bereichsleiter Immo-
bilienentwicklung karl steiner ag,
Zürich
2006–2010: geschäftsführer Halter
entwicklungen, Zürich
seit 2010: Ceo Halter unternehmun-
gen, Zürich

Halter Unternehmungen Das Zürcher
unternehmen besteht aus Halter
entwicklungen, Halter generalunter-
nehmung und Halter Immobilien. es
bietet Dienstleistungen über den
ganzen lebenszyklus von Immobilien
an. Der Hauptsitz ist in Zürich. rund
200 Mitarbeitende. Zirka 500 bis
600 Millionen Franken umsatz.
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Name: Yvonne lang-ketterer
Funktion: Chief executive officer
Zurich leben schweiz, Zürich
Alter: 45
Wohnort:Wädenswil
Familie: verheiratet
Ausbildung: Betriebswirtschaftsstu-
dium universität Zürich; sku 82 2001

Karriere:
1991–1997: Zurich schweiz, Beraterin
1997–2002: Zurich schweiz, leiterin
sales support, Marketing und
e–Business
2003–2005: genevoise, leiterin
Marktregionen Mitte und ostschweiz
2007: Ceo Zurich Connect
seit 2008: Chief executive officer
Zurich leben schweiz, Zürich

Zurich Leben Schweiz sie ist teil der
Zurich Financial services group und bie-
tet in der schweiz umfassende lösun-
gen und Dienstleistungen im Firmen-
kundengeschäft und im einzellebenge-
schäft an. Mit 400 direkt unterstellten
Mitarbeitenden hat Zurich leben
schweiz 2010 Bruttoprämien von 1667
Millionen Franken und einen Betriebsge-
winn von 254 Millionen Franken erzielt.


