2 3 SonntagsgesprachFokus

SonntagsZeitung 6. DEZEMBER 2009

«Es wire schlecht und unehrlich,
den eigenen Lebensstandard zu senken»

Nestlé-CEO Paul Bulcke iiber seine Firmenphilosophie, Wachstum in Entwicklungslandern und die Zeit
als Verkaufs- und Marketingleiter in Peru wahrend der Terrorjahre des Sendero Luminoso

VON ESTHER GIRSBERGER (TEXT)
UND N. RIGHETTI/REZO (FOTOS)

Herr Bulcke, aus dem Ausland
werden Stimmen laut, die
wegen der angenommenen
Minarett-Initiative zum Boykott
von Schweizer Produkten
aufrufen. Wie reagieren Sie
darauf?

Als Unternehmen unterstreichen
wir stets die Bedeutung von ge-
genseitigem Respekt und Tole-
ranz, unabhangig von Kultur, Re-
ligion oder Nationalitat. Das sind
Schliisselwerte fiir uns, die auch
in unseren Unternehmensgrund-
sdtzen ausgedriickt werden.
Spiiren Sie einen Umsatz-
riickgang?

Nestlé ist ein Unternehmen mit
Geschaftstatigkeiten in fast allen
Léandern der Welt, mit 456 Fab-
riken und 283000 Mitarbeitern
aus mehr als 100 Nationen und
vielen Glaubensrichtungen. In
muslimischen Landern beschafti-
gen wir 31000 Menschen und fiih-
ren 50 Fabriken, von denen aus
Millionen dort ansassiger Konsu-
menten taglich mit Produkten ver-
sorgt werden. Vor diesem Hinter-
grund weisen wir eine Assoziation
mit jeglicher Form der Diskrimi-
nierung strikt zurtick.

Konnen Sie den Schweizer
Konsumentinnen verraten, ob
sie sich nachstes Jahr auf eine
Preissenkung der Nestlé-
Produkte freuen konnen?
Generell wird erwartet, dass die
Preise eher sinken. Gleichzeitig
steigen die Rohmaterialpreise,
beim Kakao beispielsweise oder
bei der Milch. Nestlé denkt mehr
daran, die Konsumenten mit Mehr-
wert statt mit Preissenkungen zu-
friedenzustellen. Die Preispolitik
in den einzelnen Markten variiert
und wird im Ubrigen nicht am
Konzernsitz gemacht.

Es gibt immer weniger Schoko-
ladehersteller; der britische
Siisswarenhersteller Cadbury
steht vor einer Ubernahme.
Kommt Nestlé zum Handkuss?
Zu Cadbury sage ich nichts. Allge-
mein gilt, dass wir jahrlich zwei bis
drei Milliarden Franken fiir Ak-
quisitionen bereitstellen, die stra-
tegischen Sinn ergeben miissen.
Kann man sich wegen
steigender Kakaopreise und
immer weniger Schokolade-
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Chef von 280000
Angestellten

Als Volontar hat er bei Nestlé

begonnen, seit April 2008 leitet

der 55-jahrige Paul Bulcke das

Unternehmen mit weltweit 280000

Mitarbeitenden. Der Wirtschafts-

ingenieur war Finanzanalyst der

Scott Graphics Int. in Belgien. 1979

wechselte er zu Nestlé, wo er bis

1980 Leiter des Marketing Trainees

war. Danach wurde er Verkaufs-

und Marketingleiter von Nestlé

Chile/Ecuador/Peru. Im Jahr 2004

wurde er Vize-Geschaftsfihrer und

war zustandig fur die USA, Kanada,

Lateinamerika und die Karibik.

Bulcke ist verheiratet, hat drei

erwachsene Kinder und ist .

dreifacher Grossvater. ..
Paul Bulcke am Konzernsitz in Vevey: «Eine Milliarde neuer Konsumenten werden in den nachsten zehn Jahren finanziell in der Lage sein, unsere Produkte zu kaufen»
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Nestlé-CEO
Paul Bulcke

hersteller das siisse Genuss-
mittel bald nicht mehr leisten?
Oh doch. Schokoladetafelchen
sind ein Kkleiner Luxus, den man
sich auch in wirtschaftlich schwie-
rigen Zeiten leisten kann.

Die belgische Schokolade hat
wie die Schweizer einen sehr
guten Ruf. Welche zieht der in
der Schweiz lebende Belgier
Paul Bulcke vor?

Ich liebe Schweizer Schokolade,
allen voran Cailler. Wir haben seit
einiger Zeit eine Kooperation
mit dem belgischen Chocolatier
Pierre Marcolini, der in unserem
neu er6ffneten Exzellenzzentrum
fiir Schokolade in Broc eine wich-
tige Rolle spielt. Hier entstehen
Synergien zwischen der schweize-
rischen und der belgischen Kunst
der Schokoladeherstellung.

Sie haben Ihr Heimatland vor
30 Jahren verlassen. Besteht
der Kontakt nur noch iiber die
EU-Politik, die ein Nahrungs-
mittelkonzern wie Nestlé ja
verfolgen muss?

Nein, unser jiingster Sohn lebt in
Briissel. Meine Beziehung zu Bel-
gien wird immer eine starke sein,
weil ich dort meine Frau kennen
gelernt habe. Wir waren beide 14
Jahre alt, als wir uns begegneten.
Wir sind fast in derselben Strasse
aufgewachsen. Meine Frau kommt
aus einer Familie, die lange wegen

der Arbeit des Vaters im Kongo
gelebt hat. Fiir sie war das Leben
im Ausland der Normalfall.

Sie machte Druck, dass Sie sich
eine Arbeit im Ausland suchen?
Ich wollte das aus eigenem An-
trieb. Ein Freund, der bei Nestlé
arbeitete, riet mir, mich dort zu
melden, Nestlé sei schliesslich ein
multinationales Unternehmen mit
Fabriken auf der ganzen Welt.
Also habe ich dort angerufen.
Und wurden gleich angestellt?
Ich sagte, ich hétte wenig Erfah-
rung, aber viel Enthusiasmus und
wolle mit meiner Familie ins Aus-
land. So kam ich nach Peru.

Mit dieser Begriindung hitte
man heute kaum mehr
Chancen, vom Fleck weg von
Nestlé angestellt zu werden.
Versuchen Sies.

Ich bin zu alt. Nestlé ist
bekannt dafiir, dass man junge
Leute anstellt, weil sie dann
noch formbar sind.

Das Alter ist nicht entscheidend.
Entscheidend ist, dass Sie die Wer-
te und Prinzipien von Nestlé nicht
nur verstehen und akzeptieren,
sondern auch wirklich leben. Un-
ser wichtigstes Prinzip ist die
Langfristigkeit; wir handeln nie
fiir eine kurzfristige Aktion.
Gleichzeitig andert sich die Welt
sehr schnell und immer schneller.
Als Nestlé-Mitarbeiter miissen Sie
mit dieser Geschwindigkeit mit-
halten k6nnen, ohne den langfris-
tigen Fokus aus den Augen zu ver-
lieren. Wenn Sie fiir den kurzen
Erfolg hierher kommen oder fiir
eine schnelle Karriere, dann sind
Sie bei uns fehl am Platz.

Wenn man bei Nestlé

einsteigt, wird man bei Nestlé
pensioniert, oder?

Tatséchlich sind unsere Mitarbei-
tenden bei ihrer Pensionierung
durchschnittlich 25 Jahre und
mehr bei uns.

Hatten Sie nie das Bediirfnis,
sich anderswo umzusehen?
Wenn Sie in eine solche Firma ein-
treten, dann geht es auf beiden
Seiten um Vertrauen. Als wir nach
Peru gingen, war unser Zweitge-
borener gerade mal drei Wochen
alt. Nestlé hatte einen guten Ruf
als exzellente Arbeitgeberin. Zu
Recht, wie ich sehr schnell spiirte.
Ich hatte ja als Marketing Trainee

«Schokoladetdfelchen
sind ein kleiner Luxus,
den man sich auch in
schwierigen Zeiten
leisten kann»

bei Nestlé in Spanien und Belgien
angefangen, und als ich in Peru bei
Nestlé war, spiirte ich denselben
Stallgeruch wie in Europa. Die
Werte und Prinzipien, von denen
ich gesprochen habe, sind in allen
Nestlé-Markten gleich.

Nach Peru waren Sie in
Ecuador, Chile, Portugal und

in der Tschechischen Republik.
Frankfurt war dann die
Kronung?

Als ich in der Tschechischen Re-
publik war, fragte mich Nestlé,
welches meine bevorzugte Sport-
art sei. Ich sagte Segeln. Dann

fragten sie mich, welche Sprache
ich noch nicht spreche. Deutsch,
antwortete ich. Also schickten sie
mich nach Frankfurt (lacht).

Sie erarbeiteten sich lhren
Posten als CEO in 29 Jahren.
Ging es lhnen schnell genug?
Manchmal wollte ich schneller
vorwartskommen, das kam im-
mer wieder vor, bis ich CEO wur-
de. Aber in solchen Momenten
muss man sich in Erinnerung
rufen, dass es um Perspektiven
geht, und diese gab man mir im-
mer. Wenn man der Ansicht ist,
die Firma sei fiir einen da und
nicht umgekehrt, wird man bei
Nestlé nicht alt. Langfristiges
Denken gilt auch beziiglich des
Arbeitsverhaltnisses.

In guten und schlechten Zeiten?
Sicher. Es war auch fiir mich nicht
immer einfach. Ein Jahr nachdem
wir nach Peru kamen, begann der
Sendero Luminoso (Leuchtender
Pfad) mit seinen terroristischen
Aktivitdten. Wir mussten jeden
Tag mit anderen Fahrzeugen und
auf anderen Routen an unseren
Arbeitsort fahren, unsere Kinder
mussten zur Schule gefahren und
wieder abgeholt werden. Das Um-
feld war aggressiv. Viele Unter-
nehmen verliessen Peru zu dieser
Zeit. Nestlé blieb.

Sie auch. Nicht selbstverstand-
lich fiir eine junge Familie.
Sicher. Aber wir hatten ein ge-
wisses Interesse an Lateinameri-
ka, das in den Siebzigerjahren die
Zukunft bedeutete. Dort wurde
das grosse Wachstum vorausge-
sagt, was sich aufgrund verschie-
dener ausserer Bedingungen wie

Korruption nicht sofort in die Tat
umsetzen liess. Dennoch gab es
viele Beriihrungspunkte zu un-
serer Kultur, etwa die Religion.
Korruption in Schwellen-
landern, in denen Nestlé wegen
der Wachstumschancen sehr
aktiv ist, muss Sie auch heute
taglich beschaftigen.

Nestlé hat Prinzipien, die nicht
verhandelbar sind. Nulltoleranz
gegeniiber Korruption gehort da-
zu. Wenn man diese lebt, dann
wird man mit der Zeit eine Auto-
ritat, die selbst in Gegenden ge-
achtet wird, in denen Korruption
eine Selbstverstandlichkeit ist.
Schwarze Schafe dulden wir
nicht. Ehrlichkeit zahlt sich im-
mer aus, und wenn Sie diese nicht
taglich einfordern, verlieren Sie
auf die Dauer.

Ernahrung ist ein sehr lokales
Geschaft. Mit besonderen
Aufgaben fiir lhre Mitarbeiter
vor Ort?

Nattirlich. Deshalb waren wir im-
mer sehr dezentral. Die Entschei-
dungstrager miissen so nahe beim
Konsumenten sein wie moglich,
damit sie auf die verschiedenen
Geschmécker und Essgewohn-
heiten eingehen konnen. Gleich-
zeitig miissen sie den Skalen-
effekt berticksichtigen, das heisst,
sie miissen effizient und leis-
tungsfahig bleiben, was eine be-
stimmte Grosse bedingt.

Wie gelingt lhnen der Spagat?
Wir sind kein reiner Nahrungs-
mittelkonzern mehr, sondern das
weltweit fithrende Unternehmen
fiir Erndhrung, Gesundheit und
Wohlbefinden. Wir wollen mit un-
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Wichtige Information von Japan Tobacco International fur Raucher

Keine Zigarette Ist sicher

Zigarettenproduzenten benutzen verschiedene Mittel, dem
Konsumenten eine Differenzierung zwischen den Produkten
zu ermoglichen.

Kein Element des Packungs- oder Produktdesigns inklusive
Markenname und Geschmack unserer Zigaretten beabsichtigt
eine Zigarette weniger schadlich als eine andere darzustellen.

Insbesondere die Teer-, Nikotin- und Kohlemonoxidwerte, die
jeweils auf den Packungen aufgedruckt sind, kbnnen dem
Raucher keine genaue Angabe Uber die inhalierten Mengen
vermitteln.

Die angegebenen Mengen sind Richtwerte, die unter stan-
dardisierten Bedingungen durch eine Rauchanalysemaschine
gemessen werden. Diese liefert eine international anerkannte
Vergleichsmethode, welche weltweit von Produzenten und
Behorden gleichermassen verwendet wird.

Eine Maschine jedoch kann das individuelle Rauchverhalten
eines Rauchers nicht reproduzieren. Raucher ziehen sehr

unterschiedlich an einer Zigarette und konnen deshalb andere
Mengen inhalieren, als auf der Packung angegeben sind.

Zum Beispiel ist es moglich, dass ein Raucher beim Wechsel
zu einer Zigarette mit tieferen Teer- und Nikotinwerten ein
neues Rauchverhalten entwickelt und teilweise den Eindruck
hat, eine starkere Zigarette zu rauchen. Dies kann durch
haufigeres oder starkeres Ziehen geschehen.

Keine Zigarette ist sicher. Sie sollten deshalb nicht auf einen
anderen Typ, Geschmack oder Starke wechseln, in der An-
nahme, so die Gesundheitsrisiken zu minimieren. Wechseln ist
keine Alternative zum Aufhdren. Sollten Sie die Gesundheitsri-
siken des Rauchens reduzieren oder eliminieren wollen, dann
ist Aufhdren die beste Losung. Viele Raucher haben schon
ohne Hilfe aufgehdrt — sollten Sie damit MUhe haben, empfeh-
len wir Ihnen, einen Arzt zu konsultieren.
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seren Produkten einen nahrungs-
mitteltechnischen Mehrwert fiir
die Verbraucher schaffen. Zum
Beispiel in Entwicklungsldndern,
wo wir viele Bevolkerungsteile mit
Mangelerndhrung haben und wo
wir mit entsprechend angereicher-
ten Produkten genau auf deren
Bediirfnisse eingehen. Dann ha-
ben wir aber auch sehr internatio-
nale Marken mit globalen Dimen-
sionen wie Nescafé, wo der Ska-
leneffekt zum Tragen kommt.
Wie konnen Sie in Entwick-
lungsldndern den verspro-
chenen entwicklungspo-
litischen Mehrwert einhalten
und trotzdem rentabel sein?
Eine Milliarde neuer Konsumen-
ten werden laut unseren Berech-
nungen in den nachsten zehn Jah-
ren finanziell in der Lage sein,
unsere Produkte zu kaufen. Aller-
dings miissen wir das Gleichge-
wicht finden zwischen Preisfest-
legung, Promotion, Vertrieb und
Riicksichtnahme auf die spezifi-
schen Bediirfnisse dieser Bevolke-
rungsschichten. Wir gehen nicht
mehr davon aus, dass die Entwick-
lungslander versuchen, uns zu ko-
pieren, um den Anschluss an die
westliche Welt herzustellen. Sie
werden ihren eigenen Weg gehen
und aufihre Art wachsen. Da miis-
sen wir einhaken.

Wie?

Indem wir versuchen, moglichst
nah beim Konsumenten zu sein
und uns bestmdglich auf die ver-
schiedenen Bediirfnisse einzustel-
len. Dies kann zum einen das
Nahrwertprofil der Produkte be-
treffen: In manchen Regionen be-
noétigen die Menschen mehr Vita-
min A, in anderen mehr Jod. Es
geht aber auch um die richtige
Kommunikation: In manchen
Landern informieren sich die
Menschen nicht primér iiber das
Fernsehen, sondern iiber das Ra-
dio. All dies muss man entspre-
chend umsetzen. Insgesamt sind
wir der festen Uberzeugung, dass
wir langfristig nur dann Erfolg ha-
ben und einen nachhaltigen Share-
holder-Value erwirtschaften kén-
nen, wenn wir auch Wert fiir die
Gemeinschaften erzeugen, in de-
nen wir tatig sind. Wir nennen das
«creating shared value», und die-
ser ist integraler Bestandteil un-
serer Geschéftspolitik.

Das tont zu schon, um wahr zu
sein. Als globaler Multi nimmt
man lhnen diese hehre Vision
nur halbherzig ab.

Das ist eben das Problem. Wir le-
ben in einer Gesellschaft, in der
man das Drama liebt. Das hat die
Finanzkrise sehr deutlich gezeigt.
Die Politiker stiirzen sich mit Vor-
liebe auf das eine Prozent der
CEOs, das verantwortungslos ar-
beitet. Aber 99 Prozent machen
einen guten Job. Durch dieses
eine Prozent ist die gesamte Wirt-
schaft in eine defensive Haltung
geraten, die uns enorm schadet.
Wenn wir etwas Sinnvolles tun,
heisst es sofort, dass wir uns mit
Checks von allem Teuflischen, das
wir angeblich gemacht haben sol-
len, loskaufen.

Diesen Vorwurf macht man
allen grossen Unternehmen,
auch Nestlé.

Zu Unrecht, denn es ist nicht un-
sere Herangehensweise. Wie ge-
sagt, versuchen wir, in unserer
taglichen Arbeit Mehrwert fiir alle
Gesellschaftsteilnehmer zu schaf-
fen. Wenn wir eine neue Fabrik
bauen, wollen wir sicher sein, dass
moglichst viele gesellschaftliche
Anspruchsgruppen am Wert, der
mit der neuen Aktivitdt geschaf-
fen wird, teilhaben; dazu zahlen
neben den Konsumenten auch
Klein- und Mittelbetriebe als Zu-
lieferer und Partner, unsere Mit-
arbeitenden mit ihren Familien,
die umliegenden Gemeinden, die
Region und das Land insgesamt.
Und dies gilt im Ubrigen nicht nur
in Entwicklungslandern, sondern
auch in Industrienationen wie der
Schweiz.

Heisst das nicht, dass Sie unter
Umstanden weniger verdienen?
Moglicherweise. Aber nur kurz-
fristig. Natiirlich konnte Nestlé
sich auf den Standpunkt stellen,
dass wir nur investieren, wenn wir
das Geld in zwei Jahren wieder
zuriickbekommen. Wir miissten
uns nicht um die Bauern und de-
ren Bodenqualitdt kiimmern,
miissten uns nicht darum bemii-
hen, mit hygienischen Massnah-
men die Qualitdt der Milch zu
verbessern, die die Bauern dann
flir einen besseren Preis verkau-
fen konnen. Aber das ware ein
sehr kurzfristiges Denken, das
sich langerfristig nicht auszahlt.

«Wenn man der Ansicht ist, die Firma sei
[iir einen da und nicht umgekehrt, wird man

bei Nestle nicht alt»

Auch Nestlé will wachsen. Was
zwangslaufig mit grosserer
Umweltbelastung einhergeht.
Wachstum ist also per se schlecht?
Nehmen wir an, wir wollten nicht
wachsen und wiirden uns darauf
beschranken, unseren Luxus hier
zu bewahren, und nicht unseren
Teil zum Wachstum der Entwick-
lungslénder beitragen. Das ware
eine sehr schlechte Strategie.
Ebenfalls schlecht, weil unehrlich,
ware der Standpunkt, den eigenen
Lebensstandard zu senken, um
ihn in Entwicklungs- oder Schwel-
lenldndern zu heben. Die einzig
verniinftige Strategie ist, zu wach-
sen, aber effizient und unter Be-
achtung der Umweltproblematik.
Tun Sie diesbeziiglich genug?
Wir haben letztes Jahr iiber 250
Millionen Franken in nachhaltig-

keitsbezogene Massnahmen in
unseren Werken investiert. Ohne
direktes Payback. In den letzten
zehn Jahren haben wir den CO2-
Ausstoss um 48 Prozent je produ-
zierter Tonne gesenkt und den
Wasserbedarf im gleichen Zeit-
raum mehr als halbiert. Gleichzei-
tig haben wir unsere Produktion
um 68 Prozent erh6ht. Damit ha-
ben wir also eine klare Entkoppe-
lung des Wachstums von Umwelt-
einwirkungen erreicht.

Das Bevolkerungswachstum
fiihrt zu einer Nahrungsmittel-
krise. Das muss lhnen zu
denken geben.

Das tut es auch, und wie. Wir ver-
suchen, Massnahmen zu ergrei-
fen, die einen langfristigen Nut-
zen haben. Wir beziehen bei-
spielsweise unsere landwirtschaft-

lichen Rohstoffe direkt von rund
600000 Bauern, denen wir tech-
nische Unterstiitzung in ihrer tag-
lichen Arbeit geben. Wenn wir
beispielsweise im indischen Pun-
jab, weit weg von der nachsten
Stadt, eine Milchindustrie auf-
bauen, dann ermoglichen wir dort
Hunderten von Bauern ein an-
standiges Einkommen.

Nicht ohne Eigennutz.

Natiirlich nicht, schliesslich sind
wir stark im Milchgeschaft tatig.
Ein anderes Beispiel ist unser «co-
coa plan», gemass dem wir Mil-
lionen alter, krankheitsanfalliger
Kakaobdume ersetzen. Die damit
verbundene Verbesserung der
Qualitat des Kakaos verhilft den
Bauern zu einer besseren Ernte
und zur Anhebung ihres Einkom-
mens. Sie konnen als Unterneh-

men nur erfolgreich sein, wenn
Sie an die Interessen der ganzen
Gesellschaft denken.

Ist dieses Denken mitentschei-
dend dafiir, dass Sie im
Vergleich zu anderen CEOs in
Grosskonzernen weniger
verdienen?

Ich vergleiche nicht.

Wenn das stimmt, sind Sie

die grosse Ausnahme.

Ich weiss nicht. Es scheint aber,
als verdienten heute einige Mana-
ger weniger als vor Jahresfrist.
Ware es so, gdbe es nicht all die
politischen Initiativen, die Lohn-
exzesse unterbinden wollen.
Die Lohnexzesse sind Ubertrei-
bungen. Wenn aus diesen Uber-
treibungen heraus alles reguliert
wird, bewirkt man unter Umstén-
den noch mehr Schaden.

Bei einer Selbstbeschrankung
der Manager ware man nicht
gezwungen zu regulieren.

Mir scheint, dass diese Selbstre-
gulierung begonnen hat.

Wann iiberrascht uns Nestlé
mit dem nachsten Blockbuster?
Ich werde mich hiiten, Thnen das
zu verraten, bevor er auf dem
Markt ist.

Sie kdnnten es mit einer
Adaptation des Grosserfolgs
Nespresso auf Tee versuchen.
Schliesslich wird weltweit mehr
Tee als Kaffee getrunken.
Vielleicht sollten wir. Danke fiir
die Idee (lacht).

Im Ernst, das wéare doch eine
Uberlegung wert?

Seien wir ehrlich: Der riesige Er-
folg mit Nespresso stellte sich erst
nach 25 Jahren ein. Die Konsu-
menten mussten sich erst an dieses
vollig neue Portionenkonzept ge-
wohnen. Nestlé ist stark im Kaf-
feegeschaft. Das verstehen wir bis
ins letzte Detail. Das Teegeschaft
ist nicht im gleichen Mass eine
Kernkompetenz von Nestlé.

Sie sind 55 Jahre alt und
konnen damit rechnen, bis zur
Pensionierung CEO zu bleiben.
Reizt Sie die Front nicht ab und
zu wieder?
Landerverantwortlicher zu sein,
ist eine schone Sache, sicher. Aber
alles hat seine Zeit. Das Leben ist
wie ein Fahrrad: Es ist nur im
Gleichgewicht, wenn es sich be-
wegt. Als CEO von Nestlé habe
ich diese notwendige Bewegung.
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