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“People first! Das ist der primare Fokus.”
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Editorial

Was ist eigentlich der Unterschied zwischen Innovation und Fortschritt?
In unserer letzten Ausgabe, die dem Thema Innovation gewidmet war,
haben wir im Editorial Innovation in erster Linie als ,technische® Innova-
tion verstanden und letztlich gleich gesetzt mit Fortschritt.

Das ist eigentlich eine unzuldssige Gleichsetzung, ist doch bekannt,
dass nicht jede Innovation gleichsam automatisch die Welt ,verbes-
sert”, sondern oft nur fir Teilbereiche unserer Gesellschaft ,gut” ist,
wahrend andere davon ganz und gar nicht profitieren. Es ist leicht denk-
bar, dass zwar die technische Innovation weiter rasant voranschreitet,
dabei jedoch kein gesellschaftlicher Fortschritt mehr erzielt werden
kann und der Mensch sich in seiner Welt Gberhaupt nicht mehr weiter-
entwickelt, sondern regrediert.

Die Frage, wieviel Innovation und Fortschritt sich unsere Welt tber-
haupt noch leisten kann, ist spatestens seit Ulrich Becks ,Risikoge-
sellschaft” von 1986 Gegenstand von Diskussionen, die weite Teile der
Gesellschaft beschaftigt. Jede Antwort beruht wesentlich auf der Per-
spektive, mit der man die Weltentwicklung im zeitlichen Kontinuum be-
trachtet. Menschen mit stark religioser Perspektive diirften andere Ant-
worten vorschlagen als Menschen mit einem stark 6kologischen Blick
auf die Welt, Wirtschaftsvertreter sdhen es anders als Psychologen,
Politiker anders als Naturwissenschaftler, Minimalisten anders als Kon-
sumfetischisten.

Was unterscheidet eigentlich die ,Perspektive“ von der ,Vision*, vom
~Standpunkt®, der ,Aussicht” oder von einem ,Plan*? Welchen Blickwin-
kel muss man liberhaupt einnehmen, um die Zukunft als Méglichkeits-
raum zu verstehen, den man gestalten und verandern kann?

Als eine Annaherung an diese Bestimmung haben wir fiir diese Jubi-
laumsausgabe zum 25-jahrigen Bestehen des St. Gallen Business Re-
view inspirierende Personlichkeiten gefragt, was fiir Sie ,Perspektive”
bedeutet und welche sie verfolgen. Dies im jeweiligen Kontext der Fir-
men, flir die sie arbeiten, der Branchen, in denen sie sich bewegen, aber
auch fir sich und fiir die Gesellschaft, deren Teil sie sind.

Wir haben von spannenden Perspektiven erfahren, die zu veréffent-
lichen und Ihnen hier zuganglich zu machen, wir uns sehr freuen. Es
wiirde uns sehr interessieren, wie Sie, geschéatzte Leser, die hier vor-
gestellten Perspektiven einschétzen, ob Sie sie teilen oder verurteilen,
nachvollziehen kdnnen oder fiir unbegreiflich halten, kurz: Was lhre Per-
spektive ist!
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Perspective -

es gibt kaum ein passenderes Thema fiir eine Jubilaumsausgabe: Das
finfundzwanzigjahrige Bestehen der St. Gallen Business Review ladt
ein, den Blick zurlick schweifen zu lassen und vergangene Héhepunk-
te aus der heutigen Perspektive zu betrachten. Das lateinische per-
spicere, aus dem sich der themensetzende Begriff ableitet, bedeu-
tet schliesslich «genau sehen», «untersuchen», «durchschauen» oder
eben «erkennen». Und tatsachlich erlangen wir Erkenntnis oft erst in
der Riickschau, wenn sich unser Blick — unsere Perspektive — geweitet
hat und wir auch unsere vormals toten Winkel erfassen.

Dies soll uns indessen nicht den Mut nehmen, auch vorauszuschauen
und die Zukunftsperspektive einzunehmen. Wer ein flinfundzwanzig-
jahrige Jubilaum feiert, lautet damit auch ein neues Jahrzehnt ein und
strebt nach dem néachsten Meilenstein. ESPRIT St. Gallen bietet Studie-
renden die Mdglichkeit, friih als Berater*innen Projektverantwortung zu
Ubernehmen und das Gelernte in der Praxis anzuwenden. Mit der St.
Gallen Business Review schlagt ESPRIT eine weitere Briicke zwischen
der Wirtschafts- und der Wissenschaftswelt: Mit einem ansprechenden
Mix aus wissenschaftlich fundierten Artikeln, Interviews und Praxisbei-
tragen bereichert die Review seit zwei Jahrzehnten unseren Leseall-
tag. Die Perspektiven flir zwei weitere Jahrzehnte sind ausgezeichnet!
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Bernhard Ehl’enze"el’ Geboren 1953 im

Kanton Solothurn, verliess Bernhard Ehrenzeller den Heimatkanton fiir
die gymnasiale Ausbildung und schloss seine Matura in einem Internat
im Kanton Uri ab. Es folgte ein Rechtsstudium in Freiburg und bis 1984
ein Doktorat bei Luzius Wildhaber an der Universitat Basel. Es folgten
verschieden Forschungsaufenthalte in Heidelberg, Lausanne und der
Harvard Law School, bis 1993 verfasste er zudem seine Habilitation.
Schon ab 1991 war Bernhard Ehrenzeller personlicher Mitarbeiter von
Bundesrat Arnold Koller (CVP), daneben dozierte er an der Universi-
tat Basel. 1997 schliesslich wurde er zum ordentlichen Professor fiir
Staats- und Verwaltungsrecht an der Universitat St. Gallen ernannt.
Seit 2011 amtet er als Richter am Staatsgerichtshof des Fiirstentums
Liechtenstein. Auf Beginn des vergangenen Jahres trat Bernhard Eh-
renzeller die Nachfolge von Thomas Bieger als Rektor der Universitat
St. Gallen an.
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Christoph Becker

Im Interview

Christoph Becker,
Direktor des Kunsthaus Ziirich

| grauer Morgen, an welchem Christoph
s Kunsthaus Zirich, zum Interview emp-
1 auf dem Heimplatz vor dem Kunsthaus
herrscht auch in der grossziigigen Ein-
gangshalle des vor einigen Wochen eréffneten Erweiterungsbaus em-
siges Treiben. Schulklassen werden durchgezahlt, Pensionierte warten
auf den Beginn der nachsten Fiihrung. Publikum aus den dazwischen-
liegenden Altersklassen ist hingegen rar, sicherlich auch der Tageszeit
geschuldet. Der Erweiterungsbau, ein vom britischen Architekten David
Chipperfield entworfener 200 Millionen-Bau, soll — so die Hoffnung der
Institution — das Museum einen grossen Schritt ndher an die weltweite
Elite der Kunstmuseen bringen. Deutlich weniger glamourés verliefen
die Jahre vor der Eréffnung; die Baustelle vor dem Haus hat die Besu-
cherzahlen und auch die finanziellen Ertrage schrumpfen lassen. Chris-
toph Becker ist seit Beginn des Prozesses dabei, seit 21 Jahren ist er
Direktor, Ende dieses Jahres ist Schluss.

Herr Becker, der Erweiterungsbau ist endlich er6ffnet,
wofiir steht dieser fiir Sie?

Der Erweiterungsbau ist fiir mich die logische Fortfiihrung einer lan-
gen Entwicklung. Das Kunsthaus hat sich immer durch Erweiterungen
weiterentwickelt und wahrenddessen auch das Verhaltnis gegeniiber
dem Publikum. Wenn man den Bestandbau anschaut, ist dieser eng,
viele Werke auf wenig Raum, im Mittelpunkt klar die Sammlung. Mit
den Erweiterungen in den 20er, 50er und 70er Jahren ist ein Wandel
der Rolle der Offentlichkeit einhergegangen. Was friiher mehr ein Auf-
bewahrungsort der Sammlung war, hat die Offentlichkeit heute in Be-
sitz genommen. Dies ist gut erkennbar an der grossen Weite im Er-
weiterungsbau, den sehr grosszligigen Publikumsflachen. Die Dynamik
hat nochmal zugenommen in den letzten 10 Jahren durch Fragen ge-
sellschaftlicher Veranderungen, die abgebildet werden im Zugang der
Offentlichkeit zu 6ffentlichen Orten und zu 6ffentlichen Informationen.
Was beinahe schon altmodisch mit dem Begriff Niederschwelligkeit
umschrieben wird, ist eigentlich das, was sich hier jetzt zeigt.

Glauben Sie das Kunsthaus ist niederschwellig?

Gute Frage. Kunstmuseen haben ein hohes Sicherheitsbediirfnis, es
geht darum, dass man enorme Werte sichert. Wir betreiben einen gros-
sen Aufwand, damit wir nicht lberfallen und leergerdaumt werden. Das
ist das eine, kann man dabei niederschwellig sein? Das andere ist: Wie
stellt sich eine Institution in der Stadt, in der Offentlichkeit, einer sehr
vielfaltigen Community, dar? Zeigt sie sich offen, zeigt sie sich prasent?

Das geht soweit, dass sich diese Offenheit auch baulich manifestiert,
dass sie aber in ihrer Funktionsweise auf das Riicksicht nimmt, was es
braucht. Namlich sichere Flachen fiir Kunstwerke, grosse Flachen fiir
wechselnde Prasentationen, zudem Flachen und Raume fir die Ver-
mittlungsarbeit. Dies haben wir jetzt dank dem Erweiterungsbau.

Sie sprechen von Prasenz in der Stadt, die erreicht werden soll.
Der Erweiterungsbau wird dafiir kritisiert, den Heimplatz
mit seiner Klobigkeit fast zu erdriicken.

Es war eine entscheidende Aufgabe im Architekturwettbewerb, den
Heimplatz stadtebaulich zu fassen und im Zusammenhang mit dem
Masterplan Central Campus fiir das angrenzende Uniquartier einen
markanten architektonischen Punkt zu schaffen. Die Geb&ude im Mas-
terplan sind alle sehr grossférmig, das heisst der Hiigel hinter uns wird
im Laufe der nachsten zwanzig Jahre mit Grossbauten besetzt sein.
Die Wahl des Architekten bedeutete auch, dass man mit David Chipper-
field jemanden hat, dessen Fahigkeit darin besteht, architektonische
Setzungen zu machen und zugleich auch eine gewisse Monumentali-
tat nicht zu scheuen. Das ist letztlich vielleicht etwas, was hier in der
Schweiz nicht ganz typisch ist, wo man gewoéhnt ist, dass bei Neubau-
ten in Stahl und Glas operiert wird.

Nebst dem Baustil hat das Gebaude auch einfach ein sehr
grosses Volumen.

Das liegt an unserem Raumprogramm, wir haben die rechtlich mégliche
Gebaudegrosse ausgereizt. Wir wollten keine 6ffentlichen Raume im
Untergeschoss, denn wir finden, dass man Padagogik nicht im Keller
macht. Aus der Stadt kommt man zu den Kunstinstitutionen am Heim-
platz hoch und genauso soll man im Kunsthaus zur Kunst hochgehen.
Manche Leute finden das Gebaude abweisend, aber wer drinnen steht,
erlebt den Eindruck, den wir eigentlich hervorrufen wollen: Sehr viel Ta-
geslicht, sehr viele 6ffentliche Flachen, die man unterschiedlich bespie-
len kann, vom gesellschaftlichen Anlass bis hin zum Kongress.

Es fallt auf, dass Kunstmuseen auf der ganzen Welt

nicht nur mit der Kunst, sondern auch mit der Architektur
herauszustechen versuchen. Geht man heute ins Kunstmuseum,
um Architektur zu sehen?

Dies ist keine neue Entwicklung, Kunstmuseen waren schon immer

Bauauftrage, um in Gebauden eine Sammlung unterzubringen und nicht
umgekehrt. Kunstmuseen sahen schon Ende des 18. Jahrhunderts —»
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Der Erweiterungsbau ist fur mich die logische
Fortfuhrung einer langen Entwicklung.

Juliet Haller, Amt fiir Stadtebau, Zlrich
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ChrIStOph BeCkeI’ Geboren 1960 in der Nahe von Stuttgart, ver-

lief Christoph Beckers Weg in die Kunst geradlinig. Nach dem Abitur absolvierte er ein Stu-
dium der Kunstgeschichte in Minchen, Wien und Stuttgart, worauf Studienaufenthalte in
Oxford, London und Paris folgten. In Miinchen schliesslich promovierte er 1992 zum Thema
Vorgeschichte des modernen Museums. Seine berufliche Karriere startete Christoph Becker
in einem eben solchen, namentlich der Staatsgalerie Stuttgart, wo er erst als wissenschaft-
licher Volontar tatig war, bevor er 1995 als Konservator angestellt wurde und vier Jahre spater
zum Oberkonservator aufstieg. In dieser Zeit zeichnete er sich fiir verschiedene Retrospekti-
ven verantwortlich, welche international Beachtung fanden und grosse Publikumserfolge wa-
ren. Nicht zuletzt dies trug dazu bei, dass er im Jahr 2000, fiir viele liberraschend, als neuer
Direktor des Kunsthaus Zirich prasentiert wurde. Von Beginn an war der Museumsbau eine
der wichtigsten Aufgaben Beckers, zeitgleich trieb er den Umbau der bestehenden Raum-
lichkeiten voran und initierte ab 2002 die Planung des Erweiterungsbaus, welcher nach
langer Bauzeit 2021 er6ffnet wurde. In dieser Zeit konnte Christoph Becker verschiedene
Sammlungen - die namhaftesten jene von Munzinger und Biihrle - als langfristige Leihgaben
fir das Kunsthaus gewinnen. Ende 2022 gibt Christoph Becker die Leitung des Kunsthaus

in neue Hande.)
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aus wie die Palais der Fiirsten, denen die Sammlungen meist gehorten.
Die Schweiz war und ist da zurlickhaltend, weil es durch die die 6ko-
nomischen Verhéltnisse, die sich erst am Ende des 19. Jahrhunderts
geandert haben, gar kein Geld gab, um reprasentative Bauten fiir die
Kunst zu errichten.

Finden Sie es schade, dass es in der Schweiz diese
Zuriickhaltung gegeniiber Prunkbauten fiir die Kultur gibt?

Nein, aber ich finde es ist jetzt Zeit, dass man in der Schweiz ein Mu-
seum wie dieses baut. Auch um zu demonstrieren, dass man auf der
Hohe ist. Es ist wie eine Art von Aufholen gegeniiber der internationa-
len Museumswelt, in der es in den letzten 20 Jahren eine ganze Reihe
von reprasentativen, architektonisch sehr anspruchsvollen Neubauten
gegeben hat.

Die im Kunsthaus gezeigten Werke sind zum gréssten Teil
Leihgaben privater Sammlungen, der Erweiterungsbau

ist zu einem bedeutenden Teil aus privaten Geldern finanziert.
Hantieren Sie gerne mit solchen Geldern?

Nattrlich, 80 Prozent der Sammlung hier im Kunsthaus sind aus pri-
vaten Quellen. Aus eigenen Mitteln wurde immer hauptséchlich zeit-
gendssische Kunst gekauft, weshalb beinahe jeder grosse Meister ein
Geschenk oder eine Leihgabe ist. Nur dadurch ist diese Institution zu
dem geworden, was sie heute ist. Von den Sammlungen ausgehend, hat
dies auch dazu geflihrt, dass Private grossere Betrage flir den Erweite-
rungsbau gesprochen haben.

Nebst dem Ausstellen
von toller Kunst muss
man das Publikum in das
Konzept einbauen.

Sie haben erwahnt, dieser Erweiterungsbau erlaube es, in der
weltweiten Elite der Kunstmuseen mitzuspielen. Inwiefern
gelingt dies wirklich? Die Besucherzahlen des Kunsthauses
sind um mindestens das Zehnfache tiefer.

Die Auswirkung des Erweiterungsbaus auf die Besucherzahlen wird
sich erst noch zeigen. Klar ist, dass jede Museumserweiterung zu einer
Zunahme von Aufmerksamkeit flihrt, es ist aber ebenso klar, dass das
allein nicht das Ausschlaggebende sein darf. Die Aufmerksamkeit des
Publikums soll in erster Linie mit dem Angebot zusammenhéangen, und
das Angebot ist ein inhaltliches und nicht priméar ein architektonisches.
Man sieht bei allen neuen Museumsbauten, dass die Kurve der Neugier
irgendwann abflacht. Dann zeigt sich, wie gut man wirklich sind. Die
Inhalte zahlen langfristig und da hat das Kunsthaus jetzt den richtigen
Weg gewahlt, indem es gute Inhalte prasentiert und auch in Zukunft
prasentieren muss.

War denn das Kunsthaus inhaltlich nicht
schon vorher in der Spitzenklasse?

[Uberlegt] Ich weiss nicht, der Begriff Spitzenklasse, was heisst das
schon. Das Kunsthaus war bisher gut und es ist erstaunlich, welchen
Ruf das Kunsthaus international geniesst. Dieser kommt genau aus der
inhaltlichen Arbeit, weil von dem, was wir baulich hatten, wirde man

nicht sagen, es sei der Louvre der Schweiz. Und auch der Erweite-
rungsbau ist nicht der Louvre der Schweiz, das wollen wir auch gar
nicht. Wir mdchten gerne inhaltlich weiter gut arbeiten, aber durchaus
mal den nachsten Schritt machen, einen grossen Schritt.

Was waren denn aus lhrer Sicht die Griinde fiir die abnehmenden
Besucherzahlen in den letzten Jahren?

Eine Baustelle vor dem Haus zu haben ist flir ein Kunstmuseum genau-
so ein Problem wie flir eine Metzgerei. Unsere Baustelle hat sich fast
Uiber ein Jahrzehnt hingezogen, das war fiir die Institution eine herbe
Strecke. Diese haben wir bis auf zwei, drei Jahre ganz gut gemeistert.
Wir sind nicht pleite gegangen, hatten aber weniger Besucher. Das war
alles einberechnet in unseren Planungen.

Was sind denn diese inhaltlichen Qualitaten, mit welchen die
jetzt sprunghaft ansteigenden Besucherzahlen erhalten werden
sollen in den nachsten Jahren?

Nebst dem Ausstellen von toller Kunst muss man das Publikum in das
Konzept einbauen. Wir miissen die Bedlirfnisse des Publikums, die wir
jetzt raumlich aufnehmen konnen, tatsachlich auch in diesen Raumen
bedienen, einen Service bieten. Dafiir haben wir jetzt geniigend Fla-
chen, dafiir haben wir Businessmodelle, die uns auch zusatzliche Er-
trage einbringen.

Sie sprechen die auch finanziell diirftigen letzten Jahre an?

Allein das Vermietungsgeschaft der Raumlichkeiten kann jetzt hohe
sechsstellige Ertréage abliefern, das war in der Form friiher nicht mog-
lich. Weitere Teile des Geschaftsmodells bringen Publikum hierhin und
sorgen auch eigenstandig fir Einnahmen, beispielsweise die Shops
oder die Gastronomiebetriebe. Letztere flihren wir zwar nicht selbst,
sie generieren aber zusatzliches Publikum. Es ist die die Neufassung
dieses stadtebaulichen Ortes, der belebt werden muss, der sich jetzt
schon belebt durch den Zuzug von Galerien im Umfeld und einer Veran-
derung der Gastronomie. Davon profitiert auch das Kunsthaus.

Bleiben wir noch beim Publikum. Wenn man sich umsieht, sieht man
zum grossten Teil Pensionierte und Schulklassen, anderes Publikum
ist rar. Bringt man jiingeres Publikum nicht ins Museum?

Ihre Wahrnehmung ist erstmals richtig zu einer solchen Uhrzeit, zu der
ein jungeres Publikum nicht kommen kann, weil es studiert oder arbei-
tet. Das heisst auch, dass wir Angebote machen miissen zu den Zei-
ten, an denen dieses Publikum uns besuchen kann, also an Abenden
und Wochenenden. Das tun wir auch, die Arbeit mit jingeren Besucher-
gruppen hat im Lauf der letzten zehn Jahren stark zugenommen.

Inwiefern?

Da sind einerseits Schulklassen, die man fiir die Institution gewinnen
kann, inklusive Vermittlungs- und padagogischen Angeboten. Dann
aber auch Workshops und Angebote im Haus mit Vermittlungsange-
boten lber die Kunst. Zudem muss darauf reagiert werden, was junge
Leute interessiert, mehr zeitgendssische Kunst ausstellen statt noch
mehr alten Meistern. Darauf nehmen wir in unserem Programm schon
Ricksicht. Man muss aber auch sehen, wir haben eine Kernzielgruppe
und das ist die 40+ Generation. Die kommen, die wissen, wie eine Insti-
tution funktioniert, die kommen wieder und die bezahlen auch. Die —»
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Angebote fiir die Generation davor missen niederschwellig und giins-
tig sein, und sie miissen sich nach den Bediirfnissen dieses jiingeren
Publikums richten. Das ist firr alle Museen, auch das Kunsthaus, eine
grosse Herausforderung und geht nicht sprunghaft, sondern ist ein ste-
ter Prozess.

Wo sehen Sie denn noch Entwicklungspotenzial, wie mehr
jingeres Publikum ins Kunsthaus gelockt werden konnte?

Was machen Sie am liebsten? Abends weggehen, sich mit Freunden
treffen. Sie sind durchaus bereit, auch ein kulturelles Angebot in einer
Gruppe zu konsumieren. Uber das reine kulturelle Erlebnis méchten vie-
le aber auch noch etwas erleben, das heisst Party, Lounge, Bar. Das fin-
de ich sehr interessant. Wir haben vor einigen Jahren begonnen, Partys
im Kunsthaus zu veranstalten. Diese haben mit unserem Kernauftrag
nicht viel zu tun, lehnen sich aber jeweils an ein Ausstellungsthema an,
zu Dada, zu den Golden Twenties und so weiter. Die Eingangshalle ist
auch eine Disco, es war mein Wunsch, Veranstaltungstechnik einbauen
zu lassen, damit wir alle Arten von Veranstaltungen im Museum durch-
fihren kdnnen.

Sie haben wiederholt die Niederschwelligkeit und Eintrittspreise
angesprochen, ein Eintritt kostet trotz allem 23 Franken.

Was wiirden Sie denn von einem stérker subventionierten
Gratiskunsthaus fiir alle halten?

Das wiirden wir machen, aber es wird dann richtig teuer fiir die All-
gemeinheit. Wir versuchen mit dem Gratiseintritt am Mittwoch Nieder-
schwelligkeit zu schaffen, aber die Eintrittspreise sind ein wesentlicher
Faktor in unserer Budgetierung, ohne den geht es nicht.

Aber Sie wiirden dies bevorzugen?

Wenn die Gesellschaft unser Angebot so relevant findet, dass sie es
sich gratis wiinscht, dann gerne. Aber das miisste dann auch fiirs The-
ater und Konzerte gelten und auch fiir Veranstaltungen, die nicht zur
Hochkultur gelten. Ich glaube nicht, dass unser Wirtschaftssystem das
stemmen kdnnte. Wir miissen aber Angebote machen, die es ermdgli-
chen, fiir wenig Geld ins Kunsthaus zu gehen. Die haben wir beispiels-
weise mit der Mitgliedschaft, welche insbesondere fiir junge Erwach-
sene sehr glinstig ist, oder mit einem Legi-Abend fiir Studierende. Aber
irgendwann muss man halt mal zahlen. Wir werden das nicht wegbe-
kommen.

Glauben Sie die Leute kennen diese Angebote?

Viele wohl nicht und das haben wir jetzt auch erkannt. Sie haben viel-
leicht unsere Werbekampagne gesehen mit dem Slogan «Alle fiir die
Kunst». Sie gefallt vielen nicht, wir haben insbesondere von élteren Be-
suchenden scharfe Kritik erhalten, sie sei zu laut, zu bunt und wirde
abschrecken. Stimmt aber nicht. Sie spricht einfach eine andere Ziel-
gruppe an, die es gut findet und merkt, dass das Kunsthaus vielleicht
doch nicht so altmodisch ist.

Die Digitalisierung ist auch fiir Museen eine Herausforderung.
Das an der Wand hangende Bild ist sehr analog, wie konnen
Kunstmuseen da Schritt halten?

Der Auftrag, den sich die Museen selbst geben, aber auch an sie heran-
getragen wurde, ist Information und Bildung. Wenn dazu digitale Forma-
te niitzlich sind, benutzen wir sie auch. Wir machen in letzter Zeit —»
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immer wieder sogenannte Digitorials, das heisst wir verkniipfen ana-
,// loge Inhalte mit solchen im Netz. Diese miissen aber nicht im Museum
Y — abgerufen werden, sondern kénnen auch von extern konsumiert wer-
den. Solche Formen werden wir noch weiter ausbauen. Was wir nicht
koénnen, ist die gesamte digitale Welt im Museum abbilden und wir koén-
nen auch nicht (iberall gleich prasent sein. Das ist aus wirtschaftlichen
Erwagungen nicht mdglich, digitale Inhalte sind teuer. Wir sind darauf
angewiesen, dass wir von Investitionen pekuniar etwas zurlickbekom-
men, und das ist bei Museen in den letzten Jahren etwas aus den Au-
gen geraten. Das Stadel Museum in Frankfurt beispielsweise hat einen
enormen Aufwand betrieben und hat erst spat gemerkt, dass es keinen
finanziellen Mehrwert bringt.

Aber weshalb hat es neben dem Gemalde hier trotzdem
nur die Nummer fiir den Audioguide und nicht einen
QR-Code mit Informationen?

Das liegt ganz einfach an der Zielgruppe. Der Audioguide enthalt 18
Stunden Ton in vier Sprachen, das in digitale Inhalte umzumiinzen ware
eine grosse finanzielle Anstrengung. Wir haben uns das lberlegt, jetzt
erstmal einen elektronischen Floorplan erstellt. Dabei sehen wir, dass
auch unsere Hauptzielgruppe diese Angebote nutzt. Noch vor drei Jah-
ren ware das wohl anders gewesen und wir werden dies zukiinftig auch
bei Kunstwerken starker berilicksichtigen, mit rund 200 auf diese Art
erfassten Werke der Sammlung. Wie flachendeckend wir dies am Ende
einsetzen werden, miissen wir noch schauen.

Ist es denn nicht eine Fehlkonzeption, den Audioguide in digitale
Inhalte umwandeln zu wollen? Das visuelle Element des Digitalen
wiirde doch viel mehr Mdéglichkeiten bieten, mit Erklarungen zu
Bildausschnitten oder visuellen Erlduterungen zu Maltechniken?

Super Idee, super teuer. Wir sind da offen, sehen grosses Potenzial,
aber es ist auch mit einem grossen finanziellen Aufwand verbunden. Ich
gehdre zum alten Eisen, mal sehen, was die nadchste Generation zum
Vorschein bringt und mit welchen Mitteln sie es finanziert. Im Moment
e e = . . funktioniert der Audioguide prachtig, und was am allerbesten funktio-
niert, sind Fiilhrungen. Wir hatten seit der Eréffnung pro Woche rund
200 Fihrungen, es ist verriickt. Die Leute legen ihr Telefon weg und
lauschen einer analogen Fihrung, was das altmodischste ist, das man
sich vorstellen kann. Und das gilt nicht nur fiir die Alteren, sondern auch
flr die jiingere Generation. Es ist schon mehr als ein Zufall, eher ein
Phanomen. Die Leute suchen den Ort auf und die Leute wollen diesen
Ort in einem Kollektiv kennenlernen.

Sie sind jetzt seit 21 Jahren Kunsthausdirektor,
der Erweiterungsbau ist endlich er6ffnet.
Sie treten Ende dieses Jahres zuriick, Job erfiillt?

Der Erweiterungsbau war neben der alltaglichen Flihrung des Kunst-
hauses mein Projekt und steht so auch in meinem Pflichtenheft drin.
Jetzt haben wir es gemeinsam erweitert auf eine Art, die einen sicht-
baren Effekt hat, die zeigt, dass diese Sammlung hier weitere Kunst an-
zieht, privates Kapital akquiriert und dass es mdéglich ist, als Kunsthaus
eine gesellschaftliche Rolle zu spielen.
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Brigitte Bierlein
Im Interview

Brigitte Bierlein,
ehemalige Bundeskanzlerin
der Republik Osterreich

anzen Karrierelaufbahn oftmals
ner Funktion.
ichnet Sie als Vorreiterin aus?

Diese Funktionen habe ich nie angestrebt, weder, als ich jung war noch
in spaterer Zeit. Ich wollte Richterin werden und selbstbestimmt leben.
Das war in der damaligen Zeit nicht selbstverstandlich. Meine erste lei-
tende Funktion ergab sich bei der Oberstaatsanwaltschaft Wien; meine
Ernennung als erste Frau in die hochste staatsanwaltschaftliche Be-
horde, die Generalprokuratur beim Obersten Gerichtshof mit damals 14
Generalanwalten, erfolgte 1990. Es wurde allmahlich anerkannt, dass
Frauen in einer solchen Behdrde Karriere machen kdnnen. Ich habe
mich in keine Funktion meines beruflichen Lebens gedréngt, sondern
hatte das Gllick, von anderen angesprochen zu werden. Obwohl ich
nicht immer in die Materie eingearbeitet war, habe ich stets Chancen
wahrnehmen wollen und nie ,Nein“ zu neuen Herausforderungen ge-
sagt. Damals waren leitende Funktionen Ublicherweise noch alteren
Kollegen vorbehalten, eine Kollegin zu haben, war daher neu und unge-
wohnt. Ich will aber niemanden einen Vorwurf machen, man hat Frauen
als Flihrungspersonlichkeiten einfach noch nicht gekannt. Anfangs wa-
ren die mannlichen Kollegen mir gegentiber teils auch durchaus kritisch
eingestellt, nach einiger Zeit haben sie ihre Haltung gegentiber Frauen
in Fihrungsverantwortung aber geandert. Das war auch nach meiner
Ernennung zur Vizeprasidentin des Osterreichischen Verfassungsge-
richtshofes so. Inzwischen hat sich diesbezliglich in der dsterreichi-
schen Justiz und im Land insgesamt Vieles getan. Selbst in héheren
Gremien der Justiz sind heute teilweise sogar mehr Frauen als Manner
vertreten.
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Nehmen Sie lhre Vorreiterrolle als Berufung wahr oder
hat sich dies einfach im Laufe ihrer Karriere ergeben?

Ich war gerade zur richtigen Zeit am richtigen Ort. Gliick gehort im
Leben immer dazu, allerdings habe ich es mir in keiner der erreichten
Funktionen leicht gemacht. Ich habe stets versucht, mein Bestes zu ge-
ben und mich voll eingebracht - ich wollte nicht, dass meine Position
darauf eingeschrankt wird, dass ich eine Frau bin.

Wie fiihlt sich diese Rolle als Pionierin an?

Es ist fuir mich durchaus erfreulich, dass mich bis heute sowohl Frauen
als auch Manner aller Altersgruppen auf der Strasse ansprechen und
sich, obwohl meine aktive Karriere schon zurtickliegt, flir meinen Ein-
satz bedanken. Ich bin nicht in sozialen Medien, daher weiss ich nicht,
was sich in diesen lGber mich findet, aber im direkten Kontakt mit Men-
schen erhalte ich sehr positive Riickmeldungen. Das freut mich auch
fiir die Sache der Frauen.

In lhrer Zeit als Bundeskanzlerin kamen Sie in Kontakt mit
anderen Frauen in hohen Amtern wie Angela Merkel,

Ursula von der Leyen und vielen anderen. Sehen Sie
Gemeinsamkeiten bei starken weiblichen Personlichkeiten?

Das kann ich so nicht sagen. Ich weiss nicht, ob es Eigenschaften gibt,
die nur bei Frauen in Fiihrungsverantwortung hervorstechen. Man kann
es nicht verallgemeinern, aber ich glaube, dass Frauen tendenziell
teamfahiger sind und weniger ihre Person in den Vordergrund stellen
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als die Sache, fiir die sie arbeiten und kdmpfen. Bei manchen Herren
hatte ich gelegentlich den Eindruck, dass sie mehr ihre eigene Person
in den Fokus stellen wollen als die Sache selbst. Beim ersten Briisse-
ler Gipfel, an dem ich teilgenommen habe, hat mich Angela Merkel so-
fort zu einem 4-Augen Gesprach eingeladen. Es war ein dusserst wert-
schatzender Austausch und ich halte Frau Merkel fiir eine besonders
beeindruckende Persdnlichkeit. Ich habe sie in verschiedenen Ratssit-
zungen in Briissel naher kennenlernen diirfen. Diese Sitzungen dauern
mitunter Giberaus lange. Meine langste Sitzung zog sich 19 Stunden hin;
Angela Merkel war in der Lage, auch noch um 3:00 Uhr friih glasklare
Gedanken zu fassen und in Kiirze auf den Punkt zu bringen, was ich
nicht von allen mannlichen Kollegen sagen kann. Sie hat Stabilitat in die
europaische Union gebracht. Mit Frau von der Leyen habe ich zunachst
in Salzburg und zuletzt in Brissel ndher Kontakt haben diirfen - ins-
gesamt aber zu kurz, um ihre Persdnlichkeit beschreiben zu kénnen.
Sie war aber bestens vorbereitet, sehr professionell, liberaus freundlich
und belastbar, wie viele Frauen in Spitzenpositionen, die ich im Laufe
der Jahre kennen gelernt habe.

Was waren lhre ersten Gedanken, als der Bundesprasident
van der Bellen sie gefragt hat, ob Sie das Bundeskanzleramt
libernehmen wollen? Haben Sie mit der Frage gerechnet und
was waren die ersten Schritte nach der Entscheidung

fiir das neue Amt?

Als mich der Herr Bundesprasident gefragt hat, ob ich das Bundes-
kanzleramt libernehmen wiirde, war ich zunachst einfach nur perplex.
Ich hatte nie mit dieser Frage gerechnet. Nach der Einladung zu einem
personlichen Treffen ware ich allenfalls von der Moglichkeit ausgegan-
gen, das Justizressort zu libernehmen, da ich zuvor jahrelang in die-
sem Bereich tatig gewesen bin. Mein erster Gedanke nach der Frage
des Bundespréasidenten war, dass ich das nicht kann und nicht schaffe,
da ich zuvor nie politisch und schon gar nicht parteipolitisch tatig war.
Ich war und bin stets Juristin. Natirlich lernt man im Studium tber das
politische System und verfolgt in den Medien die politischen Aktivita-
ten, aber man hat als Aussenstehende wenig Einblick, wie das Regie-
ren in all seinen Nuancen funktioniert. Der Herr Bundesprasident mein-

Damals, als ich mei-

ne Laufbahn begonnen
habe, gab es noch sehr
wenige Frauen in der
Justiz und eine Frau an
der Spitze war eine
Raritat.

te auf meine erste Reaktion hin, dass dies die typische Reaktion einer
Frau sei und dass ich mir es zumindest Uberlegen solle. Ich habe den
Bundesprasidenten um eine Nacht Bedenkzeit gebeten. In den folgen-
den Stunden vergegenwartigte ich mir die aktuell schwierige Situation
Osterreichs und dachte, wenn mir der Bundesprisident diese héchst
verantwortungsvolle Funktion zutraut, sollte ich mir das auch zutrauen
und dieses Amt fiir Osterreich tibernehmen. Ausserdem stellte ich mir
selbst die Frage, wann wohl das nachste Mal eine Frau die Chance be-

kame, dieses wichtige Amt auszufiillen. Dieser Gedanke war letztlich
ausschlaggebend fiir mich. Ich dachte mir, auch fiir die Sache der Frau-
en kann ich das nicht ausschlagen. Es war mir personlich und auch als
Zeichen nach aussen sehr wichtig, dass die Halfte der Regierungsmit-
glieder weiblich ist. Der Bundesprasident wollte die Angelobung rasch
durchfiihren, um den Menschen in unserem Land zu zeigen, dass Ver-
waltung und Institutionen erstklassig funktionieren. Wir haben in den
folgenden Tagen durchgearbeitet. Es war eine menschlich wie fach-
lich dusserst wertschatzende und vertrauensvolle Zusammenarbeit mit
dem Herrn Bundespréasidenten. Ich bin sehr froh, dass wir diesen Bun-
desprasidenten haben und hoffe, dass er auch fiir die nachste Amtspe-
riode zur Wiederwahl antreten wird.

Was ist aus lhrer Sicht das starkste Mittel,
um fiir mehr Gleichberechtigung im Beruf zu sorgen?
Was halten Sie von Frauenquoten?

Es ist gliicklicherweise schon viel erreicht worden. Damals, als ich mei-
ne Laufbahn begonnen habe, gab es noch sehr wenige Frauen in der
Justiz und eine Frau an der Spitze war eine Raritat. Es wundert mich,
dass es doch so viele Jahre dauerte, bis sich das geandert hat. Ich orte
nach wie vor einen Nachholbedarf in Vorstandsetagen und Aufsichts-
ratsmandaten in der Privatwirtschaft. Ich war an sich keine grosse Be-
flrworterin der Frauenquote, weil ich davon ausging, dass Frauen so
etwas nicht ndtig hatten. Mir war immer wichtig, dass die Qualifikation
entscheidend ist. Leider ist das Gleichziehen der Frauen offenkundig
nicht rasch genug erfolgt - wenn es sonst nicht anders funktioniert,
gibt es wohl keine andere Mdglichkeit als die Quote. Ich habe also mei-
ne Meinung Uber die Frauenquote im Laufe der Zeit gedndert und bin
jetzt flir eine solche Quote in Bereichen, in denen es noch erkennbar
Bedarf gibt.

Was nehmen Sie mit aus lhrer Zeit als Bundeskanzlerin?
Welche neue Perspektive hat sich lhnen durch das Ausiiben
dieser Funktion er6ffnet?

Ich hatte immer das Gliick, eine Tatigkeit ausiiben zu diirfen, die mir viel
Freude gemacht hat. Die Kanzlerschaft war in meiner beruflichen Kar-
riere sicherlich die spannendste Zeit. Besonders interessant war der
Einblick in komplexe politische Prozesse, die europdische Komponen-
te, die Zusammenarbeit mit dem Regierungsteam, woraus sich Freund-
schaften bis heute ergeben haben und insbesondere auch internati-
onale Tatigkeiten. Die Generalversammlung der Vereinten Nationen in
New York bedeutete ein besonders beeindruckendes und spannendes
Ereignis fiir mich. Aber vor allem der breite Dialog mit so vielen Men-
schen unterschiedlicher Herkunft in oft schwierigen Lebenssituationen,
mit zahlreichen ehrenamtlich Tatigen, mit Kiinstlerinnen und Kiinstlern,
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern hat mich nachhaltig ge-
pragt. Es war und ist die grésste Ehre meines Lebens, dieses Amt aus-
geflihrt haben zu diirfen. Und ich bin dankbar, dass ich eigentlich nur
positive Erfahrungen im Bundeskanzleramt gemacht habe.

Sie haben liber mehrere Jahrzehnte lang in der Justiz in
verschiedenen Rollen gearbeitet und sich damit mit den
weniger schonen Aspekten des menschlichen Handelns
auseinandergesetzt. Hat das lhren Blick auf die
Gesellschaft oder den Menschen verandert?

Im Strafrecht hat man mit schwerwiegender Delinquenz bis hin zu Mord

und Sexualdelikten zu tun, was anfangs teilweise nicht leichtfallt. Ohne
eine gewisse emotionale Distanz ist die Ausilibung des Berufs einer —»
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Brigitte Bierlein Im Jahre 1949 als Tochter eines Beamten und einer

Kunstlerin in Wien geboren, riet ihr letztere von einer urspriinglich angestrebten kiinstlerischen
Ausbildung ab und riet ihr stattdessen zu einem Jusstudium. Nach erfolgreicher Promovierung
und Richteramtspriifung startete Brigitte Bierlein 1975 ihre berufliche Karriere am Bezirksgericht
in Wien. Nur zwei Jahre spater wechselte sie zur Staatsanwaltschaft und spater zur Oberstaats-
anwaltschaft, bevor sie 1990 als erste Frau Generalanwéltin beim Obersten Gerichtshof Oster-
reichs wurde. Selbes erreichte sie bei ihrem Wechsel ans Verfassungsgericht, wo sie ab 2002
erst Vize- und ab 2018 Préasidentin wurde. Dieses Amt bekleidete sie indes nur fiir kurze Zeit, da
sie im Juni 2019 vom &sterreichischen Bundespréasidenten Alexander Van der Bellen beauftragt
wurde, eine Ubergangsregierung zu bilden, nachdem die Bundesregierung um Sebastian Kurz
per Misstrauensantrag abgewahlt worden war. Somit wurde Brigitte Bierlein erste Bundeskanz-
lerin der Republik Osterreich und behielt das Amt, bis im Januar 2020 nach erfolgten Neuwahlen
eine neue Bundesregierung um Sebastian Kurz die Arbeit aufnahm. In diesem Jahr wurde ihr als
erst flinfte Person das Grosse Goldene Ehrenzeichen am Bande fiir Verdienste um die Republik
Osterreichs verliehen.
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Es ist mir ein Anliegen, der Jugend etwas
mitzugeben, vor allem ein Sensorium fur die
Bedeutung unseres liberalen Rechtsstaates

Staatsanwaltin kaum mdglich. Man darf auf der anderen Seite auch nie
die Empathie verlieren, vor allem fiir die Opfer. Ich fand diese Funktion
hdchst spannend, weil auch derartige Félle leider zu den vielen Facet-
ten des Lebens gehoéren und in einem fairen Verfahren unter Beach-
tung der Grundechte abgehandelt werden miissen, um dem Rechts-
staat Genlige zu tun.

Haben Sie Erfahrungen als Bundeskanzlerin gemacht,
die sie vielleicht liberrascht oder schockiert haben?

Was mich anfangs Uberrascht hat, waren die Ablaufe der Europaischen
Rate in Brussel. Am Morgen bin ich mit meinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, oft auch mit dem aktuellen Bundeskanzler (und damaligen
Aussenminister) Alexander Schallenberg in das Flugzeug gestiegen
und bis zum Schluss haben sich Anderungen im Programm ergeben.
Die Rate zogen sich fast immer bis in die Nachtstunden und anlassbe-
zogen auch entscheidend langer bis in den nachsten Tag. Mein prag-
matischer Zugang war es daher, so flexibel wie mdglich zu bleiben und
mit den eigenen Reserven zu haushalten. Man wusste aufgrund der
Vielzahl an Themen und Diskussionen nie, wie lange es dauern wiirde.

Aus der Schilderung vom Ablauf in Briissel lasst sich
erschliessen, wie unfassbar langwierig und anstrengend
diese Veranstaltungen sein kdnnen. Ist da eine
Work-Life-Balance iiberhaupt moglich?

In meiner Zeit als Bundeskanzlerin war dies sicher nicht méglich. Ich
wusste aber, dass meine Zeit im Bundeskanzleramt in dieser Sonder-
konstellation begrenzt sein wiirde. Das war auch mit einer der Griinde,
warum ich dieses Amt angetreten habe. Eine regulare Periode von flinf
Jahren war nie eine Option. Mein Arbeitstag als Bundeskanzlerin hat
meist vor 7.30 Uhr begonnen und ging oft bis Mitternacht. Seltene pri-
vate Termine mussten akribisch geplant werden. Abgesehen davon ist
man als Bundeskanzlerin tatsachlich durchgehend unter Beobachtung,
nicht zuletzt durch die mediale Berichterstattung.

Eine Frage zu lhrer Zeit am Verfassungsgerichtshof mit dem
Hohepunkt der Funktion der Prasidentin: Durch welche Mittel
kann die Unabhangigkeit und Unparteilichkeit der Gerichtsbar-
keit sichergestellt werden? Und ist dies liberhaupt méglich, da
schliesslich jeder Mensch durch persoénliche Erfahrungen, Werte
und eine individuelle Weltanschauung gepragt ist?

Im Verfassungsgerichtshof werden schwierige Themen, wie beispiels-
weise zuletzt die Sterbehilfe oder schon davor die ,Ehe fir Alle” oder
die Vorratsdatenspeicherung, intensiv und auf héchstem fachlichen Ni-
veau diskutiert. Die Richterinnen und Richter agieren véllig unabhangig
auf Grundlage der verfassungsrechtlichen Vorgaben und nicht entlang
von politischen Erwagungen. Die Unabhangigkeit ist unter anderem
durch die lange Funktionsdauer bis zum Alter von 70 Jahren und durch
die geheime Abstimmung sehr gut abgesichert. Es sind mitunter auch
ethisch extrem sensible Fragen, zu denen es unterschiedliche Weltan-

schauungen und Meinungen gibt. Das ist vom Gesetzgeber auch so ge-
wiinscht, denn im Verfassungsgerichtshof soll sich die 6sterreichische
Bevolkerung wiederfinden. Entscheidungen werden auf keinen Fall
leichtfertig gefallt. Die relevanten Verfassungsfragen werden oft tage-
bis wochenlang diskutiert. Es sind gemeinsam getragene Entscheidun-
gen, die einer Stimmenmehrheit bediirfen.

Was sind grundsatzlich lhre persénlichen Karriere-Tipps und
welche speziell fiir Frauen?

Man muss Chancen ergreifen, wenn sie sich bieten. Sie bieten sich
nicht immer. Es gibt mehr qualifizierte Menschen als Positionen. Man
muss vor allem als Frau auch den Mut haben, sich etwas zuzutrauen.
Ich glaube, dass Frauen ihre Kompetenz noch immer mehr hinterfra-
gen als Manner, obwohl diese Haltung bei Frauen der jungen Genera-
tion schon wesentlich besser geworden ist. Man muss manchmal auch
ins kalte Wasser springen. Flir mich war das Amt der Bundeskanzlerin
zweifellos ein Sprung ins kalte Wasser. Ich wusste anfangs ja nicht, ob
das gut gehen wird, aber es war die richtige Entscheidung und ich habe
keinen Tag bereut. Ausserdem ist eine fundierte Ausbildung wichtig fiir
eine erfolgreiche Karriere. Es ist auch hilfreich, Selbstbewusstsein und
Prasenz zu zeigen. Viele Frauen neigen ungerechtfertigter Weise dazu,
sich zu sehr zurtiickzunehmen. Und Frauen sollten einander noch bes-
ser unterstiitzen und fordern.

Sie blicken zuriick auf eine unglaubliche Karriere: Von der
Prasidentschaft am Verfassungsgerichtshof bis zum
Bundeskanzleramt. Was sind die néchsten Ziele?

Nachdem ich so viel erreichen durfte, moéchte ich der Gesellschaft et-
was zurlickgeben. Ich engagiere mich ehrenamtlich in verschiedenen
juristischen Vereinen und gemeinniitzigen Stiftungen. Mich fasziniert
ausserdem Kunst und Kultur schon seit meiner Jugend, der Austausch
mit Kunstschaffenden inspiriert mich. Ich bin derzeit Vorsitzende des
Aufsichtsrates der Bundestheaterholding, wodurch mein Blick auf die
inneren Ablaufe der Opern- und Theaterszene gescharft wurde. Bereits
seit langerem bin ich auch ehrenamtlich fiir die sogenannte Klasnic-
Kommission tatig, die sich um kirchliche Opfer von gewaltsamen und
sexuellen Ubergriffen kiimmert. Zudem leite ich eine Compliance-Kom-
mission des Roten Kreuzes und bin in mehreren kulturellen Institutionen
aktiv, wie zum Beispiel im Leopoldmuseum, das die weltweit grosste
Schielesammlung beherbergt, oder beim Grafenegg Musikfestival und
im Kunstforum. Sehr wichtig ist mir der Kontakt zu jungen Menschen.
Ich halte Vortrage und lehre fallweise an Universitaten. Es ist mir ein An-
liegen, der Jugend etwas mitzugeben, vor allem ein Sensorium fiir die
Bedeutung unseres liberalen Rechtsstaates. Die Zukunft seid ihr und
ich méchte den unschatzbaren Wert von Menschenrechten und Demo-
kratie, der auch teilweise in europédischen Landern in Frage steht, ver-
mitteln. Dieser Wert wird von der jungen Generation liberwiegend als
selbstverstandlich wahrgenommen, doch der demokratische Rechts-
staat ist ein fragiles Privileg, fir das man einstehen und fiir das man
individuell etwas tun muss - Tag fiir Tag.
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Digitalisierung & Dekarbonisierung
zweli sich gegenseitig
beschleunigende Megatrends

im industriellen Internet der Dinge

Dr. Peter Koerte,
Strategie-Chef und CTO der Siemens AG

unftsvisionen.

Dekade hat die digitale Transformation
lenschen verbunden, in der aktuellen ist
das Zeitalter des Internets der Dinge im vollen Gang - und dies fiir alle
Bereiche von der Infrastruktur iber Energieversorgung hin zu den In-
dustrien. Die Vernetzung hat sich deutlich beschleunigt, nicht zuletzt
»hotgedrungen” aufgrund der Pandemie. Bei gegenwartig ca. 7 Milliar-
den vernetzten Geraten rechnen wir bis zum Ende des Jahrzehnts mit
mehr als 16 Milliarden. Ein Wachstum, das viel Potential birgt und uns
schon heute faszinierende Moglichkeiten bietet, die wir sinnvoll nutzen
sollten. Die sozialen, 6konomischen und 6kologischen Herausforderun-
gen unserer Zeit zeichnen diistere Visionen fiir unsere globale Zukunft.
Wissenschaft und Aktivisten sind sich hier (ausnahmsweise) einig: Wir
muissen jetzt handeln, um liberhaupt noch eine Chance zu haben, die
Erderwarmung auf 1,5 Grad zu begrenzen, wie im Pariser Abkommen
vereinbart. Viele Technologien dafiir haben wir schon heute an der
Hand, und es liegt an uns, die ersten zaghaften Schritte hin zur Dekar-
bonisierung in einen Sprint zu beschleunigen.

Wir kdnnen viel erreichen, wenn wir existierende Technologien und di-
gitale Effizienz in die Breite unserer globalen Wirtschaft tragen. Bei Sie-
mens haben wir hierflir sehr konkrete Beispiele. Bevor wir jedoch iiber
einzelne Technologien reden, miissen wir zunachst Transparenz schaf-
fen. Hinter vielen Produkten stehen globale Lieferketten und Transport-
wege. Wieviel CO2 fiel bei der Herstellung meines Mobiltelefons an?
Diese Frage sollte jeder in Zukunft einheitlich und verlasslich beant-
worten kénnen und das idealerweise schon beim Kauf beriicksichtigen
kénnen.

Jede Lebensphase eines Produkts hat Auswirkungen auf unsere Um-
welt. Insbesondere klimarelevante Emissionen, die im sogenannten
Product Carbon Footprint (PCF) quantifiziert werden, stehen im Vor-
dergrund. Transparenz zu schaffen, ist eine lberraschend komplexe
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Aufgabe, denn der PCF eines Produktes kann nur ermittelt werden,
wenn die Angaben zu allen Komponenten, Rohstoffen und Transport-
wegen vollstandig und genau sind. Viele Hersteller stehen hier vor ei-
nem Dilemma, denn oft entsteht ein grosser Anteil des PCF nicht im
eigenen Hause, sondern bereits in der Lieferkette der zuliefernden Be-
triebe. Siemens hat im November 2021 eine gemeinschaftliche Lésung
prasentiert bzw. initiiert, das Estainium Netzwerk. Estainium ist ein of-
fenes, dezentrales Netzwerk, auf dem alle an einem Produkt beteiligten
Partner Daten zu Emissionen austauschen kdnnen. Die erste, eigens
hierflr entwickelte Software (SiGreen) basiert auf energiesparender
Blockchain-Technologie und ermdglicht es Unternehmen, gezielte Re-
duktionsmassnahmen mit quantifizierbarer Wirkung zu ergreifen. Das
ist ein wichtiger Beitrag auf dem Weg zu einer klimaneutralen Produkti-
on, und so kdnnen wir als Siemens gemeinsam mit Partnern das Thema
Nachhaltigkeit als entscheidenden Wettbewerbsfaktor nutzen.

Digitaler Zwilling - ein Konzept, viele Mdglichkeiten.

Wir missen unsere Produktion, Energieerzeugung und Mobilitat grund-
legend verandern. Ein wichtiges Instrument hierfiir ist der digitale Zwil-
ling, also ein virtuelles Abbild einer realen Maschine oder auch einer
Struktur wie etwa eines Gebaudes oder Zugs. Mit digitalen Zwillingen
koénnen industrielle Prozesse optimiert und neue Geschaftsmodelle mit
unseren Kunden erzeugt werden.

Was bringt uns das auf der industriellen Seite? Ein digitaler Zwilling er-
laubt nicht nur, Produkte oder Infrastruktur schneller zu entwerfen, zu
simulieren und herzustellen. Er ermoglicht auch, die Lésungen nach
Wunsch besonders glinstig, leistungsstark, robust und umweltfreund-
lich zu gestalten. Zudem kann der digitale Zwilling ein Produkt wie ein
Ldigitaler Schatten” durch alle Stufen der Wertschopfungskette beglei-
ten —von der Herstellung iber den Betrieb bis hin zum Service oder gar
Recycling. Wir schaffen es, mehr mit weniger Ressourcen zu erreichen.
Hier kommt unser Konzept des griinen digitalen Zwillings ins Spiel. —»
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Wieviel CO2 fiel bei der Herstellung

meines Mobiltelefons an?

Peter KOrte [y Strategy Officer
der Siemens AG und seit Oktober 2020 zusatzlich Chief Technology Offi-
cer. Korte begann seine Laufbahn bei BCG und kam 2007 zu Siemens in
die Konzernstrategie. 2011 wechselte er in die Medizintechnik bei Siemens,
wo er in mehreren leitenden Funktionen in der Diagnostik-Sparte tatig war.
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Diese Frage sollte jeder in Zukunft
beantworten konnen!

Beispiel Hawaii: 100% Integration von erneuerbaren Energien
in bestehende Netze ist moglich!

Hawaii ist mit ausreichend Wind und Sonne gesegnet, um seinen
Strombedarf zu 100% aus diesen erneuerbaren Quellen decken zu
koénnen. Eigentlich — wenn da nicht die Tiicken des Stromnetzes waren.
Denn dieses stammt, wie praktisch iberall auf der Welt, noch aus Zei-
ten, in denen fossile Energietrager den grossten Teil der Stromlast pro-
duzierten. So auch auf Big Island, der gréssten Insel der hawaiianischen
Kette. Die Einspeisung durch fossile Energie und durch erneuerbare
Quellen unterscheidet sich technisch grundlegend. Netzdynamik und
Netzstabilitdt andern sich fundamental, sobald der Anteil erneuerba-
rer Stromeinspeisung ein kritisches Mass (ibersteigt und konventionel-
le Kraftwerke abgeschaltet werden. Die Herausforderung ist also, den
Strombedarf moglichst zu 100% aus erneuerbaren Quellen zu decken
und gleichzeitig die Netzstabilitat zu garantieren. Die Lésung dieses
Problems war nur méglich und erfolgreich aufgrund der engen Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Player - dem hawaiianischen Energiever-
sorgungsunternehmen Hawaiian Electric Company, dem Forschungs-
institut Pacific Northwest National Laboratory, OPAL-RT Technologies
als Echtzeitsimulationsspezialist und Siemens. Ein digitaler Zwilling des
hawaiianischen Stromnetzes und ein digitales Assistenzsystem ermog-
lichen umfangreiche Simulationen, wie sich das Netz bei steigenden An-
teilen erneuerbarer Energieformen verhalt. Hunderte Solar- und Wind-
anlagen wurden in dieses System integriert, und letztlich haben wir die
Simulationen in einen Demonstrator Gberfiihrt, der das reale Verhalten
von Hawaii widerspiegelt. In diesem Demonstrator konnte das hawai-
ianische Netz so weit betrieben werden, dass der Anteil erneuerbarer
Energie in der Spitzenlast auf 100% erhéht wurde ohne Gefahr eines
Stromausfalls. Zusétzlich ist das Assistenzsystem zukunftsfahig ska-
lierbar, die Kapazitat konnte von aktuell 200 MW auf mehrere GW aus-
gebaut werden, was z.B. dem Bedarf Irlands entspricht. Das Bindeglied
und die technologische Basis dieser beiden Technologiefelder ist das
industrielle Internet der Dinge (lloT). Die Voraussetzungen fiir den wei-
teren Ausbau sind technischer, aber auch politischer Natur. Themen
wie das industrielle Internet 5G, Datensouveranitat und Cloudtechno-
logien sollen hier nur am Rande erwahnt werden.

Noch ein Wort zum Schluss: Die Aussage, dass wir keine Zeit fiir Visio-
nen haben, stimmt, wenn wir uns der Dringlichkeit der globalen Heraus-
forderungen bewusst sind. Dennoch miissen wir uns auch in Zukunft
den Raum fiir grosse Ideen geben. Kreativitat und Erfindergeist waren
und sind gemeinsam Treiber fir den Fortschritt!
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Christophe Guye

Im Interview

Christophe Guye,
Galerist

{ itzen in einem Hinterzimmer lhrer Galerie

es stellt sich die Frage: Weshalb besu-

tzutage liberhaupt noch eine Galerie fiir
e?

Einerseits gibt es Sammler aus der Schweiz und dem nahen Ausland,
die vorbeikommen, um sich die Werke physisch vor Ort anzuschauen
und um sich auszutauschen, andererseits kommen aber auch Liebha-
ber aus der ganzen Welt vorbei, die sich beruflich oder ferienhalber in
der Schweiz aufhalten. Es ist jedoch so, dass die Zahl derer, die sich
die Fotografien vor dem Kauf anschauen mdchten, in den letzten Jah-
ren abgenommen hat. So habe ich schatzungsweise nur ungefahr zehn
Prozent meiner Kundschaft personlich kennengelernt. Denn der Gross-
teil der Kunden kennt die Kiinstler und deren Werke bereits und méch-
te ein bestimmtes Bild erwerben, da spielen zum Beispiel Farbnuan-
cen oder wie der Print in Realitat wirklich aussieht keine Rolle bei der
Entscheidung. Dies gilt speziell fiir zeitgendssische Fotografie, bei der
der eigentliche Entstehungsprozess und die Technik dahinter an Be-
deutung verliert, sondern hauptsachlich das Endresultat, das entstan-
dene Bild zahlt.

Glauben Sie, diese schwindende Bedeutung der physischen
Wirkung von Bildern kdnnte auch damit zusammenhéngen,
dass Kunstwerke heutzutage vermehrt als Anlageobjekte
verstanden werden?

Nein, dem wirde ich so nicht zustimmen. Der Anteil jener, die Kunst-
werke als reine Anlageobjekte erwerben, ist meinem Empfinden nach
gleichgeblieben. Vielleicht hat er in den letzten Jahren ein bisschen zu-
genommen, da aufgrund der tiefen Zinsen und mangelnden Alterna-
tiven nach neuen Anlagemdglichkeiten gesucht wird. Diese Entwick-
lung lasst sich aber eher dadurch erklaren, dass bei zeitgendssischer
Fotografie nur noch vereinzelt klassische Druckmethoden eingesetzt
werden, bei der es dann sichtbare Nuancen gibt, sondern es sich um
digitale Prints handelt, die in der Qualitat vergleichbar sind, weshalb
ein Galeriebesuch vor dem Erwerb nicht mehr zwingend notwendig ist.

Welche Bedeutung kommt bei lhrer Galerie Online-Verkaufen zu?
Welchen Einfluss hatte dabei die Corona-Pandemie?

Da ich meine Galerie schon vor 15 Jahren, damals noch in Los Angeles,
international ausgerichtet habe, verkaufte ich bereits damals ungeféhr
50 Prozent meiner Werke online. Wobei Online-Verkauf ein wenig irrfiih-
rend ist, denn als Galerie funktionieren wir nicht wie Amazon, wo man
das gewinschte Produkt direkt tber unsere Website bestellen kann.
Vielmehr findet der Kontakt per E-Mail, Telefon oder via Social Media
statt und Verhandlungen werden auch dariiber gefiihrt und die Foto-
grafie wird schlussendlich, ohne je physisch in Kontakt getreten zu sein,
versendet.

Vor Corona betrug der Anteil an solchen Online-Verkaufen schatzungs-
weise 60 bis 70 Prozent, mittlerweile verkaufen wir 80 bis 90 Prozent
online. Dieser Wert ist im Vergleich zu anderen Galerien allerdings hoch,
denn zeitgendssische Fotografie eignet sich natirlich besser als klas-
sische Malerei oder Bildhauerei zum Online-Verkauf. Aber auch ber
die ganze Branche hinweg haben die Verkaufe liber digitale Kanale um
knapp 50 Prozent zugenommen im Jahr 2020. Der Bedeutungsgewinn
von Online-Verkaufen hat auch dazu gefiihrt, dass ein Umdenken in
Bezug auf die Preistransparenz stattgefunden hat: Friiher ware es un-
denkbar, ja verpont gewesen, hatten Galerien die Preise flir einzelne
Werke ausgewiesen. Mittlerweile geben nicht nur wir bei jedem Werk
eine ungefahre Preisspanne an, in der sich der definitive Preis bewegt.

Wie funktioniert dabei die Vermarktung von Kunst und
Kiinstlern in einer immer mehr digitalisierten Welt?

Die Vermarktung unserer Kinstler und deren Werke verlagert sich
ebenfalls immer mehr in die digitale Welt. Dabei nutzen wir alle uns zur
Verfligung stehenden Kanale, also von unserer eigenen Website, liber
Social-Media bis hin zu spezialisierten Kunstplattformen. Dabei werden
in Zukunft sicherlich auch virtuelle Ausstellungen eine zunehmende Be-
deutung haben fiir uns.

Worauf achten Sie bei der Auswahl einer Ausstellung?
Das ist natiirlich die zentrale und auch schwierigste Frage eines jeden
Galeristen: Wie positioniere ich mich, welche Ausrichtung, welchen Fo-

kus soll meine Galerie haben und wie setze sich diesen in meinen Aus-
stellungen um? Unser Fokus liegt auf zeitgendssischer Fotografie, —»
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ChrIStOphe Guye war 15 Jahre lang Inhaber und Geschéftsfihrer einer
Kommunikationsagentur in Zurich, die 2004 von einem internationalen Agenturnetzwerk tibernom-
men wurde. Seit 2006 ist er als Galerist und Kunsthandler fiir zeitgendssische Fotografie tatig. Im
selben Jahr eréffnete er seine Galerie — vormals SCALO|GUYE Gallery — in Los Angeles, die seit
2010 unter dem Namen Christophe Guye Galerie in Ziirich ansassig ist und zahlreiche national und
international renommierte Kiinstlerinnen und Kiinstler vertritt, die das Medium der Fotografie in ei-
nem erweiterten Kontext der zeitgendssischen Kunst betrachten. In dieser Zeit hat er Uber hundert
Ausstellungen in Kulturinstitutionen, Museen, und Partnergalerien in der Schweiz und im Ausland
organisiert. Ausserdem ist die Galerie an internationalen Kunstmessen wie der Paris Photo, Photo
London, Unseen Amsterdam und der Photo Shanghai vertreten. Dariliber hinaus berét er zahlreiche
private Kunstsammler sowie institutionelle Sammlungen bei der Entwicklung und Erweiterung ihrer
Sammlungen. Seit 2021 ist Christophe Guye auch als Gastdozent an der Lehr- und Forschungsstel-
le flir Theorie und Geschichte der Fotografie an der Universitat Ziirich tatig.

JoRe [HAD]
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also neuer und neuester Fotografie der letzten 20, 30 Jahren, mit ei-
ner Fokussierung auf japanische und koreanische Kiinstlerinnen und
Kiinstler. Bei der Festlegung des Galerieprogramms ist es somit zentral,
dass man sich innerhalb dieser Fokussierung bewegt und klare Akzen-
te setzt. Bei der Planung bewegen wir uns auch in einem Spannungs-
feld von Kunst und Kommerz: Auf der einen Seite sind wir ein Kunst-Re-
tailer auf der anderen Seite aber auch ein Veranstalter eines kulturellen
Events. Einerseits muss die Ausstellung also kinstlerisch-kulturell
wertvoll sein, andererseits muss sie naturlich auch kommerziell inter-
essant sein. Hier ein Gleichgewicht zu finden, stellt neben der program-
matischen Fokussierung der Galerie die Hauptherausforderung dar.

Spielt es bei der Auswahl der Kiinstler und deren Werke
auch eine Rolle, was die Fotografien vermitteln sollen
oder geht es dabei um rein asthetische Aspekte?

Dies spielt ganz klar auch unter dem Gesichtspunkt der kiinstlerisch-
kulturellen Relevanz eine Rolle, denn genau darin liegt das Interessante
der Kunst und der Fotografie. Deshalb freut es mich zum Beispiel, dass
wir néchstes Jahr mit einer taiwanesischen Kiinstlerin zusammenarbei-
ten werden, die eine neue Generation von Kiinstlern verkorpert, die ei-
nen ganz neuen Umgang mit dem Medium der Fotografie, den digitalen
Medien und deren Kombination hat. Wir achten sehr darauf, dass wir
unserem Publikum nicht nur asthetisch ansprechende, sondern auch
relevante, interessante Kunst anbieten, denn damit fest verbunden ist
der Ruf der Galerie und damit auch meiner Arbeit. Es ist somit essen-
ziell, dass ich mich im Vornherein mit den Werken, ihrer Bedeutung und
der Person dahinter vertieft auseinandersetze.

Was ist Ihnen bei der Auswahl neuer Kiinstler besonders
wichtig? Liegt der Fokus auf dem Renommee der Kiinstler
oder suchen Sie nach neuen, aufstrebenden Talenten?

Wir versuchen eine interessante Mischung aus jungen, emerging Ta-
lents, wie die zuvor erwahnte taiwanesische Kiinstlerin, Mid-Careers,
die bereits gezeigt haben, dass sie spannende und wichtige Arbeit pro-
duzieren kdnnen, und etablierten, bekannten Kunstlern zu erzielen.

Dabei legen wir jedoch einen Fokus auf die Mid-Careers, da diese aus
meiner Sicht die spannendsten sind. Denn sie verfligen bereits liber
einen gewissen Leistungsnachweis und werden mit grosser Wahr-
scheinlichkeit auch in Zukunft noch gute und interessante Arbeit leis-
ten. Jungtalente stellen hingegen die volatilste Gruppe dar, man kann
nie genau abschatzen, wie es mit ihnen Zukunft weiter gehen wird und
ob sie in ein paar Jahren Uberhaupt noch kiinstlerisch aktiv sein wer-
den. Gleichzeitig sind sie die kostenintensivste Kategorie von Kiinstlern,
da man stark in ihre Bekanntheit investieren muss, wahrend ihre Werke
fur einen eher tieferen Preis verkauft werden. Die etablierten Kiinstler,
sozusagen die Superstars der Branche, stellen dazu das Gegenstlick
dar; deren Fotografien verkaufen sich wie von selbst und sie benéti-
gen keine grosse Unterstiitzung bei der Umsetzung von Ausstellungen.
Bei Jungkiinstlern bendtigt es zudem viel Unterstlitzung beziglich der
Prasentation der Arbeiten, der Preissetzung, der Edition, der Rahmung
und so weiter.

Wir sehen das gerade bei zwei Jungkiinstlerinnen, mit denen wir zu-
sammenarbeiten, wie zeitintensiv das ist. Denn diese Kunstler waren
sich davor gewohnt, fiir sich allein zu arbeiten und miissen dann ihr ge-
samtes Inventar ganz genau aufarbeiten, denn eine solche sorgféltige
Aufarbeitung ist wichtige Voraussetzung, um deren Werke prasentier-
fahig und am Kunstmarkt handelbar machen zu kénnen.

Man sieht das Gegen-
uber das erste Mal und
iIrgendetwas gefallt oder
interessiert einen, [...] und
wenn es einen dann nicht
mehr loslasst, will man
mehr daruber erfahren.

Wie entdecken Sie die eben beschriebenen Jungtalente?

In der Regel stossen wir entweder durch Empfehlungen von bereits
durch uns vertretene Kiinstler oder durch Gesprache mit Experten,
zum Beispiel mit Kuratoren oder Museumsdirektoren, auf neue, interes-
sante Talente. Dann wiederum entdeckt man spannende Kiinstlerinnen
und Kinstler auch an Festivals und Messen.

Was benétigt eine Fotografie, damit sie lhr Interesse weckt
oder gar Begeisterung auslost?

Ich vergleiche das immer mit dem Kennenlernen eines neuen Men-
schen: Man sieht das Gegenliber das erste Mal und irgendetwas gefallt
oder interessiert einen, etwas springt einen an und wenn es einen dann
nicht mehr loslasst, will man mehr dartiber erfahren. Wer ist diese Per-
son, die hinter dem Werk steht, was fiir Werke hat sie sonst noch her-
vorgebracht, handelt es sich um Zeitgeist oder ein paar lucky shots und
so weiter. Man tritt dann in einen Dialog mit dem Kiinstler und beginnt
diesen und seine Werke kennenzulernen.

Insbesondere in der japanischen Fotografie fesselt mich diese Spiritu-
alitat, Tradition, ja gar Religiositét, diesen Respekt vor der Sache und
den ausgepragten Sinn fiir Asthetik, der mit ganz anderen Betrach-
tungsweisen verbunden ist. Diese Auseinandersetzung, das Entdecken
neuer Ebenen und Aussagen fasziniert mich wahnsinnig. Wenn sich
dann herausstellt, dass es sich dabei eben nicht nur um diesen einen,
gliicklichen Schnappschuss handelt, sondern sich ganze Serien von
solchen Werken im Atelier finden lassen, bin ich hin und weg. Das ist es
auch, was meinen Beruf als Galeristen unfassbar bereichernd macht.

Empfinden Sie diesbeziiglich die schier unerschopflichen
Maglichkeiten zur Bildbearbeitung als Gewinn fiir die Kunst,
die Fotografie und somit auch lIhre Arbeit oder

stehen Sie dem kritisch gegeniiber?

Es gab ja bereits friiher in der klassischen Fotografie die Mdglichkeit,
in der Dunkelkammer oder im Fotolabor bewusste Verdnderungen am
Bild vorzunehmen. So zum Beispiel Man Ray, der schon in den 1920er
Jahren ganz bekannte Bildmanipulationen durchfiihrte. Es war also
schon immer Teil der Fotografie beziehungsweise eine Kunstform in-
nerhalb der Fotografie. Als jedoch Photoshop aufkam, war es in der
Anfangszeit tatsachlich verpont, wenn Kiinstler ihr Bilder bearbeitet
haben. Heute gilt dies jedoch nicht mehr, denn Kiinstler wie Andreas
Gursky, der durch moderne Bildbearbeitung neue Realitaten und kunst-
historisch bedeutende Werke geschaffen hat, manifestierten auch die-
se Form der modernen Manipulation in der Kunstwelt. Bei der mo- —»
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dernen, zeitgendssischen Fotografie dreht sich schlussendlich alles um
das Resultat, um das Image-Making, der Weg dorthin interessiert we-
niger.

In der heutigen Zeit, in der jeder ein Smartphone in der
Hosentasche mittragt, kbnnte man verleitet sein zu meinen,
dass jeder ein solches Foto schiessen kann - denken Sie,
dass das Verstandnis fiir die Fotografie als Kunstform
dadurch abhandenkommt?

Es hat sicherlich eine Demokratisierung der Fotografie durch das mo-
derne Smartphone stattgefunden. Ich habe diesbeziiglich auch vor
etwa sechs Jahren eine Ausstellung mit dem Namen «20/20vision»
veranstaltet, bei der ich 20 Kuratoren eingeladen habe, die wiederum
20 Kunstler vertreten haben, welchen man in dieser Bilderflut mehr Be-
achtung schenken misste. Es ging also darum, das eigene Auge wieder
zu scharfen und diesem Trend entgegenzuwirken.

Doch das heisst natiirlich nicht, dass alle mit einem Smartphone ge-
schossenen Bilder schlecht sind. Es gibt durchaus Kinstler, die mit ei-
nem iPhone interessante und wichtige Werke schaffen, wie zum Bei-
spiel Nick Knight, deren Bilder aus der Serie «Roses from my Garden»
flir Gber 40 Tausend Pfund verkauft werden. Denn auch hier gilt, dass
am Schluss das Resultat, die Fotografie entscheiden ist und nicht, wie
oder mit welcher Kamera es geschossen wurde. Es ist auch mdglich,
dass Talente erst dank dieser Demokratisierung durch das Smartphone
entdeckt werden, wie das zu Beispiel bei einer jungen Iranerin kirzlich
der Fall war, die Schwarz-weiss-Fotografien mit ihrem iPhone aufnahm,
auf Instagram postete und dann von einem unserer Kiinstler entdeckt
wurde, der ihre Bilder schliesslich in sein neues Buch aufnahm.

Beim Kauf eines Gemaldes kann ich mir sicher sein, dass es
nur dieses eine Original gibt, bei der Fotografie hingegen

ist es mdglich, dass das Werk hundertfach vervielfaltigt wird.
Stellt dies keine Problematik fiir mogliche Kaufer dar?

Wie gehen Sie damit um?

Das ist auch immer die erste Frage und grosste Sorge von Erstkaufern.
Doch genau deshalb ist die vorher angesprochene Buchhaltung lber
Werke so wichtig: Wenn ein Kiinstler eine neue Serie auf den Markt
bringt, muss ganz genau bestimmt sein, wie viel Werke in welchen For-
maten und welcher Auflage darin enthalten sind. Der Vorteil einer Auf-
lage oder Edition ist natirlich, dass die Kunst zuganglicher ist, da der
Preis bei einer Auflage tiefer liegt als bei einem Unikat. Wichtig ist, dass
es sich trotz allem um jeweils sehr kleine Editionen handelt. Dass ein
Kinstler sich dann nicht an diese Auflagenzahl hélt, kommt nicht vor,
denn einerseits wéare das Betrug und andererseits wiirde das den Ruf
des Kiinstlers dermassen schadigen, dass er nie wieder im Kunstmarkt
tatig sein kdnnte. Zusatzlich sind Original-Werke zertifiziert und jeder
Besitzerwechsel wird dokumentiert.

Momentan ist digitale Kunst und insbesondere NFTs
in aller Munde. Befiirchten Sie, dass diese neue Form
von Kunst die heutige, physische Kunst ablést oder
ist eine Koexistenz méglich?

Wann immer solch vollig ungekannte, disruptive Neuerungen aufkom-
men, wird beflirchtet, dass das Bestehende abgel6st wird. Das war
schon beim Aufkommen von Computern der Fall als prophezeit wurde,
dass nun Blcher obsolet werden. Das hat sich bekanntlich nicht be-
wahrheitet und genauso wenig glaube ich, dass das bei der digitalen
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Kunst so sein wird. Ausserdem sind NFTs eng mit Kryptowahrungen
gekoppelt und da stellt sich die Frage, ob sich diese langfristig etablie-
ren kdnnen. Davon abhangig ist auch, ob NTFs kunsthistorisch von Be-
deutung sein werden. Es wird sich zeigen, ob NFTs reine Spekulation
sind, was bei Kryptowahrungen meiner Meinung nach der Fall ist, oder
ob diese neue, digitale Kunst wirklich einen kiinstlerischen Wert besitzt.

Sie sind also der Meinung, dass es sich bei NTFs um
einen kurzfristigen Trend handelt und nicht um eine
langfristige Entwicklung?

Es ist jetzt noch zu friih, um das zu beurteilen, aber ich bin der Meinung,
dass der Handel mit digitaler Kunst momentan auf reiner Spekulation
beruht, denn flr mich erflillen NFTs die Grundaufgabe der Kunst nicht,
sie sind in meinen Augen mehrheitlich kiinstlerisch nicht wertvoll. Es
ist ein Hype um diese Kunstform entbrannt, weil es sich einfach um et-
was ganzlich Neues handelt, was man zuvor nicht kannte. Aber natur-
lich kann ich diesen Reiz zu einem gewissen Grad nachvollziehen, auch
ich habe meine ersten NFTs geminted.

Sie glauben, dass die Erklarung fiir das gesteigerte
Interesse an digitaler Kunst reine Neugierde ist?

Nein nicht nur. Es findet auch einen Wandel in der Kundschaft fiir hoch-
preisige Kunst statt. Friiher waren Kaufer teurer Kunst meist im Finanz-
sektor téatig, das sind Leute, die ein generelles Faible an Schénem ha-
ben, sei es im Bereich des Wohnens, der Kleidung, der Kulinarik oder
eben der Kunst. Heute gibt es immer mehr Jungreiche, die aus dem Be-
reich der modernen Technologie kommen, so habe ich zum Beispiel bei
einem Auktionshaus erfahren, dass das Gros ihrer Kaufer fir digitale
Kunst aus diesem Sektor kommen. Diesen Leuten fehlt im Gegensatz
zu denen aus der Finanzwelt oft dieses kulturelle Versténdnis, sie ha-
ben dafiir ein vertieftes Verstandnis fiir technologische Lésungen und
Produkte, wie eben Kryptowahrungen und NFTs.

Apropos Auktionshaus - immer wieder machen Rekordsummen
bei Kunstversteigerungen Schlagzeilen: Koénnen Sie diese
Entwicklung nachvollziehen und ist sie gerechtfertigt?

Diese Preissteigerung muss fast zwangslaufig stattfinden: Einerseits
steigt das Vermoégen seit Jahren und insbesondere bei wohlhabenden
Personen stark an, andererseits sind die Preise fir Immobilien, Aktien
und auch Rohstoffe auf einem absoluten Hoch. Dennoch besteht wei-
terhin ein Investitionsbedarf auf Seiten der Vermdgenden. Das Geld
fliesst deshalb vermehrt auch in Kunstobjekte, was deren Preis in die
Hoéhe treibt.

Das heisst, die hohen Preise fiir Kunstobjekte sind auf eine reine
Alternativlosigkeit an Anlagemdglichkeiten und nicht auf einen
kiinstlerischen Wert zuriickzufiihren?

Dass die Preise momentan so hoch sind, hangt sicherlich stark mit die-
ser Alternativiosigkeit zusammen, aber so generell kann man damit die-
ses Phanomen nicht erklaren, man misste jeden Fall fir sich anschau-
en. Aber natlrlich, wenn man bedenkt, dass 450 Millionen Dollar fir
das Gemalde «Salvator mundi» bezahlt werden, ohne dass sicher ist,
dass es sich wirklich um ein Werk von da Vinci handelt, ist das von jeg-
licher Realitat losgelost. Andererseits war das bei Kunst- und Sammler-
objekten schon immer so; es gibt auch Menschen, die bezahlen fiir eine
seltene Briefmarke zwei Millionen. Wenn bei Preisen einmal die Sphéare
des Irrationalen erreicht wurde, gibt es keine Grenzen mehr. ———»
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Was ich problematisch finde, ist, dass heutzutage
der Wert eines Werks uber seinen Preis definiert
wird, wahrend Kunstler friher durch [...]
jahrzehntelange Arbeit Experten und Sammler
uberzeugen mussten, um zu Bedeutung

zu gelangen [...].
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_ Was ich problematisch finde, ist, dass heutzutage der Wert eines Werks

Uber seinen Preis definiert wird, wahrend Kiinstler friiher durch eine un-
glaubliche Schaffenskraft, Energie, Talent und jahrzehntelange Arbeit
Experten und Sammler (iberzeugen mussten, um zu Bedeutung zu ge-
langen und hohe Preise fiir lnre Werke verlangen zu kénnen. Man muss-
te sich also mit harter Arbeit einen Ruf aufbauen, wahrend heute eines
der ersten NFT-Werke fir knapp 70 Millionen Dollar verkauft wurde.
Damit habe ich Miihe, mich abzufinden.

Wagen wir gegen Schluss einen Blick in die Zukunft: Was sind
aus lhrer Perspektive die spannendsten Entwicklungen in der
Kunstwelt, die uns in den nachsten fiinf, zehn Jahren beschafti-
gen werden?

Nattrlich wird es spannend sein, wie sich NFTs in Zukunft entwickeln
werden und ob sie sich langfristig etablieren kdnnen. Allgemein wird es
interessant sein, die Entwicklung des ganzen Bereichs digitale Medien,
Multimedien zu verfolgen und wie die Kunst damit umgehen wird. Es ist
aber auch so, dass es Gegenbewegungen zu allem Digitalen gibt und
dass vor allem ganz junge Kiinstler in der Fotografie das Analoge flir
sich entdecken. Insgesamt erwarte ich aber in den nachsten fiinf Jah-
ren keine wirklich grossen Verénderungen auf dem Kunstmarkt. Es ist
namlich schon so, dass sich die klassische, etablierte Kunst eher lang-
sam bewegt.

In einem Interview vor ungefahr dreizehn Jahren haben Sie
erwahnt, dass lhr erstes Lebensabschnittswerk die Werbung
sei und dass Sie nun in Ihrem zweiten der Kunst und Fotografie
nachgehen. Wie sieht lhre personliche Perspektive aus:

Folgt schon bald Ihr drittes Lebensabschnittswerk und

wenn ja, worum wird sich dieses drehen?

Momentan befinde ich mich noch immer in meinem zweiten Lebensab-
schnittswerk, bin absolut gliicklich und zufrieden bei dem, was ich tue,
und glaube auch nicht, dass sich das in den nachsten fiinf Jahren &n-
dern wird. Naturlich schaue ich immer mal wieder nach links und rechts,
was es noch fiir interessante Themen gibt, aber da hat sich noch nichts
Genaues fiir die Zukunft manifestiert.
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Laura Schroeder

Im Interview

Laura Schroeder,
Director Private Equity bei KKR

e am meisten, jeden Morgen aufzuste-
ner Arbeit zu gehen?

, die man sich immer wieder selbst stel-
len sollte. Mich motivieren vor allem drei Faktoren. Erstens ist es ein
abwechslungsreicher, vielfaltiger Job. Mein Plan fiir den Tag kann sich
innerhalb kiirzester Zeit komplett verandern, weil vielleicht ein neu-
es Projekt startet oder bei einer Portfoliofirma ein neues Thema auf-
kommt, mit dem ich so nicht gerechnet hatte. In vielen Momenten muss
man sich immer wieder neu auf eine Situation einstellen, was durchaus
herausfordernd sein kann einem aber auch die Chance gibt, sich immer
wieder aus der Komfortzone zu bewegen und sich dadurch stetig wei-
terzuentwickeln. Der zweite Grund ist, dass Private Equity zunehmend
eine gesellschaftliche Verantwortung zuteilwird. Wir haben die Chance,
an grossen, wichtigen und dementsprechend auch sehr interessanten
Themen mitzuarbeiten. Unsere Rolle bedingt und bedarf die Arbeit an
gesellschaftlichen Themen wie Digitalisierung und Nachhaltigkeit. Und
der dritte Punkt ist, dass mein Beruf ein «People’s Business» ist. Priva-
te Equity ist eine Branche, die sehr stark von zwischenmenschlichen
Beziehungen lebt. Und das macht mir personlich sehr viel Spass. Es
motiviert mich, taglich mit unterschiedlichen Leuten zusammenarbeiten
zu diirfen, und das Uber alle Stakeholdergruppen hinweg: von Manage-
mentteams, Uber Griinder und Griinderinnen bis hin zu den Mitarbei-
tenden. Ich freue mich, dass ich in engem Austausch mit spannenden
Personlichkeiten arbeiten darf. Dabei ergibt sich ein sehr holistisches
Bild und ich erhalte immer wieder ganz grossartige Impulse. Die Finanz-
analyse ist sicher ein Teil meines Berufes, tritt aber mit zunehmender
Berufserfahrung in den Hintergrund. Das kniipft auch gut an den Punkt
der Abwechslung an. Der Plan fiir den Tag gestaltet sich immer wieder
neu und die diversen Leute, mit denen ich zusammenarbeiten darf, tra-
gen dazu bei.

Ist die Ergebnisorientiertheit auch etwas,
was Sie in Ihrem Beruf motiviert?

Absolut. Unsere Arbeit endet nicht mit der Entscheidung fiir ein Invest-
ment, sondern fangt erst damit an. Das Schoéne an Private Equity ist:
Wir sind Investoren und jede oder jeder Einzelne von uns hat auch eine
unternehmerische Verantwortung. Im Laufe der Investmentperiode se-
hen wir, wie sich die Ideen und Visionen, die wir im Due-Diligence-Pro-
zess hatten, verwirklichen lassen. Naturlich werden Uber den Investi-
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tionszeitraum die konkreten Massnahmen noch etwas adjustiert. Es ist
sehr bereichernd, die Uberlegungen aus der tiefgehenden Analyse des
gekauften Unternehmens gemeinsam mit dem Management-Team um-
zusetzen. Wenn wir auf die vergangenen zehn Jahre zuriickblicken, se-
hen wir, dass wir die Unternehmen gemeinsam mit den Teams nach vor-
ne gebracht haben. Das Schone an Private Equity ist, dass der konkrete
Erfolg nach der Investmentperiode zu sehen ist. Und das ist sehr viel
zufriedenstellender, als nur beratend tatig zu sein und anschliessend
nicht zu wissen, wie das Endresultat aussieht.

Wertschaffung und Wachstum findet heute unter anderen
Voraussetzungen als noch vor 50 Jahren statt.

Gerade Private-Equity-Unternehmen miissen sich in lhrer Rolle
als Investoren mit grossen Wachstumserwartungen neu
orientieren. Faktoren wie Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung
und Diversitét sind aktueller denn je. Wie spiegelt sich das bei
den Entscheidungen von KKR, aber auch in deiner téaglichen,
personlichen Arbeit wider?

Private Equity hat ganz klar eine gesellschaftliche Verantwortung. Das
bedeutet, dass wir sowohl in Innovation und Wachstum als auch in
Nachhaltigkeit und Diversitat investieren. All diese Themen, die extrem
wichtig sind und die absolut zurecht aktuell im Fokus stehen, wollen wir
mit unseren Investments férdern und unterstitzen. Was bedeutet das
flr uns im Alltag? Wir miissen diese Themen in allen relevanten Stake-
holdergruppen aktiv adressieren. Die jiingeren Generationen sind sehr
stark darauf fokussiert, sinnstiftend zu investieren. Das ist aus meiner
Sicht eine der grossten Veranderungen in den vergangenen Jahren.
Nachhaltigkeit ist ohnehin etwas, das wir aktiv als Investoren untersttit-
zen wollen. Wenn wir uns Unternehmen anschauen, legen wir ein sehr
starkes Augenmerk darauf, wie gut sie heute schon in Bezug auf Nach-
haltigkeit oder ESG aufgestellt sind und wie wir sie dabei unterstiitzen
koénnen, von «gut» zu «Best-in-Class» zu werden. Das ist ein wichtiger
Bestandteil fiir uns in jeder Unternehmensanalyse. Das bedeutet auch,
dass wir flir unsere Investments ein sehr striktes Reporting aufsetzen.
Wir sind nicht rein auf Finanzkennzahlen fokussiert, sondern auf jegli-
che Kennzahlen rund um Innovation und ESG. Hier gilt es, Transparenz
zu schaffen und fortlaufend zu hinterfragen, wie gut unser Portfolio ei-
gentlich ist. Nur wenn wir die volle Transparenz haben, kdnnen wir auch
das Unternehmen dabei unterstiitzen, sich im Hinblick auf diese The-
men zu verbessern. >
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Laura Schroeder e Equity bei KKR und seit 2021 fiir die
Investmentgesellschaft tatig. Inre Karriere begann sie im Jahr 2011 nach einem Studium an der Uni-
versitat St. Gallen bei der 3i Group in Frankfurt. Im Jahr 2013 wechselte sie zu Advent International
und stieg dort zum Assistant Director auf.

Laura ist ausserdem Griindungsmitglied von Level20 DACH, einer Initiative, die sich fiir mehr Frau-
en in der Private-Equity-Industrie einsetzt. Dort hat sie federfiihrend das Mentoring Programm ins
Leben gerufen. Ausserdem wurde Laura 2021 von Business Insider zur Zukunftsmacherin ausge-
zeichnet, also als Frau, die ihre Branche nachhaltig verandern méchte.
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Ausserdem sind Vorbilder sehr wichtig.
In diesem Zusammenhang spielt auch
,Frauen stellen andere Frauen ein’ eine Rolle.

Nicht nur KKR als Investmentgesellschaft stellt ESG-Themen zuneh-
mend in den Mittelpunkt, wir sehen die Verpflichtung zu Nachhaltigkeit
auch bei unseren Investoren. Neben unserem strikten ESG-Manage-
ment adressieren wir den Wunsch nach nachhaltigen Investments auch
liber unsere eigens entwickelten Fondstrategien. Uber unseren Global
Impact Fund geben wir Investoren Zugang zu solchen Investments, bei-
spielsweise in den Bereichen Bildung oder Recycling. Wir investieren
hier in Unternehmen, die mit ihrem Kerngeschaftsmodell einen positi-
ven Beitrag zum Beispiel fir die Gesellschaft oder die Umwelt leisten.

Und nicht zuletzt spiegeln sich Themen wie Gleichberechtigung und Di-
versitat auch in unserem Team. Wir wollen vielféltig sein. Die Diversitat
des Geschlechtes oder des Hintergrundes ist liber alle Ebenen hinweg
sehr wichtig. Nur so haben wir die Chance, ganzheitlich auf Themen zu
schauen. Es braucht unterschiedliche Perspektiven, um Chancen und
Risiken zu erkennen und Themen zu identifizieren, die man sonst gege-
benenfalls nicht gesehen hatte.

Sie haben explizit die junge Generation angesprochen, welche
Veranderung von unten hochtragt und so langfristig einen
positiven Wandel schaffen méchte. Fehlt dieser Gedanke
aktuell noch in den dlteren Generationen?

Ich glaube, die Fiihrungsriege hat sich sehr gut immer wieder ,selbst
erneuert”. Es wurde in allen Regionen und Uber alle Anlagestrategien
hinweg darauf geachtet, dass man die neue Generation intensiv mit ein-
bindet. So tragen wir die Sichtweisen der jlingeren Generation zu The-
men wie Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung und Diversitat bis in die
Flihrungsetage. Philipp Freise und Mattia Caprioli, unsere Co-Heads im
Européischen Private Equity-Bereich, haben Diversitat bereits stark in
ihrer eigenen DNA verankert, weshalb dies fiir sie eine wichtige Priori-
tat darstellt.

Frauen sind in der Private Equity-Branche nach wie vor eher eine
Seltenheit. Was ist aus lhrer Sicht das beste Mittel, um fiir mehr
Gleichberechtigung und Diversitat (im Beruf) zu sorgen?

Sicherlich eine sehr komplexe Frage, Giber die man lange diskutieren
kann. Zunéchst einmal finde ich es beeindruckend, wie viel bei KKR
schon hinsichtlich Diversitat passiert ist. Das Investment-Team im
DACH-Raum ist ungeféhr zur Hélfte weiblich, was im Branchenver-
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gleich eine sehr gute Quote ist. Ohne, dass wir uns eine starre Zielquo-
te gesetzt haben, konnten wir in den vergangenen Jahren ein ausge-
wogenes Verhaltnis an neuen Kolleginnen und Kollegen gewinnen. Das
schlagt sich auch positiv auf die Teamdynamik und die Unternehmens-
kultur nieder. Es wird zunehmend zur Normalitat, dass Teams jeweils
zur Halfte aus Frauen und Mannern bestehen. Initiativen in dem Bereich
zielen allesamt darauf ab, Frauen im Private Equity zur Selbstverstand-
lichkeit zu machen, sodass wir alle mit unseren unterschiedlichen Star-
ken und unterschiedlichen Perspektiven die beste Entscheidung treffen
koénnen.

In den nachsten Jahren wird es darauf ankommen, junge Frauen, die wir
flir eine Karriere im Private Equity begeistern konnten, zu unterstiitzen,
damit wir sie auch langfristig halten kénnen. Nach ein paar Jahren im
Job stellen sich fiir viele Frauen Fragen rund um die Familienplanung
und um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. In der Vergangenheit
haben sich viele nicht vorstellen kdnnen, dass beides gut funktionieren
kann, und haben daraufhin die Branche verlassen. Hier miissen wir an-
setzen. Wir haben bereits einen guten Job gemacht, Frauen fiir die Pri-
vate-Equity-Karriere zu begeistern, nun missen wir daran arbeiten, sie
auf ihrem weiteren Weg zu unterstiitzen. So kommen wir auch dem Ziel
naher, in ein paar Jahren mehr Frauen in Senior-Positionen zu sehen.

Was glauben Sie ist der Grund dafiir, dass KKR im Schnitt weiter
als die Private-Equity-Branche ist, wenn es um Diversity geht.

Ist das spezifisch fiir Europa oder hat das etwas mit der Kultur
als amerikanisches Unternehmen zu tun?

Besonders am Herzen liegt mir hierbei das Thema Gender Diversity —
obwohl Diversitat natirlich noch viele weitere Auspragungen hat. Ge-
schlechterdiversitéat ist definitiv eine Kulturfrage. Ob das speziell an der
amerikanischen Kultur liegt, weiss ich nicht. Es ist meines Erachtens
eine Frage des Engagements seitens der Flihrungsmannschaft. Wir ha-
ben ein Management, das sich dem Thema verschrieben hat und sagt:
Es gibt aus unserer Sicht keinen guten Grund, weshalb wir weniger als
50 Prozent Frauen im Team haben sollten. Klar, wir als Unternehmen
miissen ein bisschen harter dafiir arbeiten, weil die Studiengange, aus
denen wir typischerweise rekrutieren, nicht zu 50 Prozent aus Frauen
bestehen. Aber wir wissen: Da gibt es einige sehr gute Kandidatinnen.
Deshalb missen wir mehr Energie hineinstecken, um vor allem diese
weiblichen Talente flir uns zu begeistern.
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Ausserdem sind Vorbilder sehr wichtig. In diesem Zusammenhang
spielt auch ,Frauen stellen andere Frauen ein“ eine Rolle. Einem Team
mit 30 bis 40 Prozent weiblichen Professionals wird es immer leichter
fallen, noch eine weitere Frau einzustellen, weil diese Skepsis, als ein-
zige Frau in ein rein mannliches Team zu kommen, dann nicht mehr da
ist. Das ist aus meiner Sicht ein ganz wichtiger Faktor. Das sieht man
auch an unserer jlingsten, rein weiblichen Associate-Klasse. Es gab kei-
ne Massgabe, dass nur Frauen eingestellt werden sollen, sondern es
waren einfach exzellente Bewerberinnen, die alle (iberzeugt haben und
die zu einem bereits divers aufgestellten Team dazustossen konnten.
Je hoher der Anteil an Frauen im Team ist, desto leichter fallt es, neue
Frauen fiir das Team zu begeistern.

Seit bald fiinf Jahren engagieren Sie sich bei Level 20.
Welches langfristige Ziel haben Sie sich persoénlich fiir Ihr
Engagement bei Level 20 gesetzt?

Level 20 wurde 2015 in London gegriindet. Relativ schnell, im Jahr
2016, haben wir damit begonnen, Gber Europa hinweg lokale Netzwer-
ke aufzubauen, weil die Private-Equity-Branche doch recht lokal ist. Das
urspriingliche Ziel war es, dass im Jahr 2020 20 Prozent der Senior-
Rollen mit Frauen besetzt sind. Das haben wir bis heute leider noch
nicht erreicht, wobei schon damals allen klar war, dass dies ein sehr
ambitioniertes Ziel war. Ich glaube, wir brauchen ein bisschen Geduld.
Private Equity ist grundsétzlich eine Branche, die eher langfristige Kar-
rieren vorsieht. Das ist daran gekniipft, dass unsere Investmentzyklen
lang sind, schliesslich sind wir durchschnittlich fiinf bis sieben Jahre in
ein Unternehmen investiert. Als Investment Professional braucht man
eine gewisse Zeit, um sich in solche Rollen zu entwickeln. Wir von Level
20 definieren «Senior» als Professional mit mindestens zehn Jahren Er-
fahrung im Private Equity. Hier gilt es, Talente langfristig zu entwickeln.
Wir hatten in den vergangenen Jahre Erfolg damit, jingere Frauen auf
dem Associate-Level fir die Branche zu gewinnen. Dieser Erfolg wird
sich jedoch erst in zehn Jahren mit guten Quoten in Seniorpositionen
niederschlagen. Anders als in anderen, schnelllebigen Branchen, ist es
im Private Equity schwierig, in zwei bis drei Jahren Partner oder Partne-
rin zu werden. Ich selbst habe davon profitiert, dass ich in jungen Jah-
ren mit einer ganz tollen Kollegin zusammengearbeitet habe, die sechs
Jahre mehr Berufserfahrung hatte als ich. Sie war eindeutig ein Vorbild
fur mich. Ich fand es beeindruckend, wie sie Familie und Beruf verein-
bart hat. Je mehr Vorbilder wir im Private Equity haben, desto mehr
kann das ein Anreiz fir jingere Frauen sein, eine Karriere in der Bran-
che anzustreben. Das ist auch meine ganz personliche Zielsetzung. An-
deren Frauen zu zeigen, dass dieser Job sehr vielfaltig ist und dass sich
die Karriere mit der Familie vereinbaren lasst. Nicht jeder muss das wol-
len. Aber die Frauen, die es mdchten, kann man darin unterstitzen und
ihnen Mut machen. Sicherlich gibt es auch Tage, die nicht so einfach
sind. Aber wenn man Spass an dem Job hat, ist es das wert.

Sie engagieren sich stark dafiir, dass 20 % der Fiihrungspositio-
nen in der Private-Equity-Branche von Frauen besetzt werden.
Wieso denken Sie nicht visionarer - man kénnte meinen,

dass eigentlich ca. 50 % das Ziel sein sollten?

Anders gefragt: Wieso muss man kleine Schritte gehen?

Grundsétzlich sehen wir keinen Grund, weshalb wir nicht noch ambitio-
nierter sein sollten. Im ersten Schritt ist die Marke von 20 Prozent aber
eine gute Zielsetzung. Wir missen sehen, wie wir liber die ndchsten
funf bis zehn Jahre die Frauen, die wir in den letzten Jahren fiir Private
Equity begeistern konnten, auch halten und dabei unterstiitzen, zuneh-
mend in eine Senior-Rolle zu wachsen.

Wie schatzen Sie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
in der Private-Equity-Branche ein?
Und wo sehen Sie Handlungspotenzial?

Ich sehe das ehrlicherweise immer als Aufgabe des Arbeitgebers, die
Familien seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu unterstitzen. Na-
tlrlich sind wir dabei oft auf die Mutter fokussiert, aber es gibt auch
Vater, die heute nicht mehr gewillt sind, ein Leben zu fiihren, wie es viel-
leicht vor 20 Jahren Standard war. Montag bis Freitag das Kind nicht zu
sehen, weil man nur gearbeitet hat und dann eine Art «Wochenendva-
ter» zu sein. Die junge Generation an Vatern ist dazu nicht mehr bereit,
und das ist auch gut so. Mein Mann arbeitet auch im Private Equity und
wenn er nicht zu 50 Prozent zu Hause helfen wiirde, ware es fiir mich
gar nicht méglich, diesen Job zu machen. Unternehmen sollten dabei
unterstiitzen, unsere Branche familienfreundlicher machen. Da ist das
Thema Flexibilitat wichtig. Die Zunahme von Homeoffice wahrend den
COVID-Lockdowns hat hier sicherlich ein Stiick weit geholfen, weil es
vielen Leuten gezeigt hat, dass man auch sehr produktiv von zu Hause
aus arbeiten kann.

Wir miissen uns das ein Stiick weit beibehalten, dass die Familie auch
Prioritat hat. Ich muss sagen koénnen, dass ich dieses Meeting morgen
nicht machen kann, weil mein Sohn eine Schulaufflihrung hat. Das ist
eine Frage von Akzeptanz, Prioritdt und auch wieder eine Generatio-
nenfrage, die sich aber in den vergangenen zehn Jahren stark zum Po-
sitiven entwickelt hat.

Um nochmal auf das Thema der Unterstlitzung von Frauen zu kommen:
Frauen missen zu unterschiedlichen Zeitpunkten ihrer Karriere andere
Fragen fir sich beantworten. Da ist aus meiner Sicht das Thema Men-
toring und Coaching unglaublich wichtig. Wenn es darum geht, einen
wichtigen Karriereschritt hin zum Director zu machen und du deinen
eigenen Deal leiten musst, dann gebe ich der weiblichen Professional
vielleicht noch eine Unterstiitzung an die Hand. Grundsatzlich ist die
Akzeptanz, dass es einen Wert hat, Zeit mit der Familie zu verbringen,
eine wichtige Kulturfrage. Wichtig ist aber auch eine flexible Karriere-
planung.

Fiihrt diese Unterstiitzung lhrer Meinung nach zu héherer
Zufriedenheit und mehr Enthusiasmus?
Und inwiefern fordert das die Motivation bei der Arbeit?

Ich glaube, wenn man motiviert ist und Spass an seinem Job hat, ar-
beitet man grundsatzlich besser. Ich bin dann kreativer, habe bessere
Ideen und bin auch mal bereit, die extra Meile zu gehen. In den Momen-
ten, wenn ich die Zeit fiir meine Familie brauche, soll ich sie mir nehmen
koénnen. Im Gegenzug bin ich dann auch bereit, diese Zeit zu anderen
Momenten, wo ich weiss, jetzt schlafen die Kinder oder sie sind gera-
de bei den Grosseltern, fiir den Job zu investieren. Daneben spielt die
Langfristigkeit von Private-Equity-Karrieren eine Rolle. Einen Mitarbei-
ter oder eine Mitarbeiterin auszubilden, dauert eine gewisse Zeit. Fur
den Private-Equity-Fonds lohnt es sich aus meiner Sicht immer, in seine
Mitarbeitenden zu investieren. Talent, das man lange aufgebaut hat, ist
sehr schwierig zu ersetzen, wenn man einmal jemanden verloren hat.
Deshalb glaube ich gilt es, eine Kultur zu etablieren, die fiir alle in ihren
unterschiedlichen Lebensphasen gut und passend ist.
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Wie Geld wirklich entsteht
und warum es wichtig ist

Max Ganjon,
St. Gallen Financial Economics Review

‘st eines der zentralen Prinzipien der ma-
Wirtschaftstheorie. Das Festlegen ihrer
en beeinflusst die Wirtschaftsentwick-
.massgebend und stellt ein beliebtes und
wichtiges Instrument fiir Zentralbanken dar, um die Wirtschaft eines
Landes zu stabilisieren und Prosperitat zu ermoglichen. Die Wirkungen
der Geldschopfung betreffen somit séamtliche Menschen, weshalb es
sich lohnt, ein tieferes Versténdnis flr deren Funktionsweise zu ent-
wickeln.

Der Geldmultiplikator.

Eine der gangigsten Erklarungen fiir die Geldschopfung, oft in Lehr-
blichern gelehrt, ist die Geldmultiplikatortheorie der Kreditschopfung.
Dabei agieren Geschéftsbanken als Finanzintermediare, die Einlagen
ausleihen und deren Tatigkeit somit die Vermittlung zwischen Sparern
und Anlegern darstellt. Dies ist jedoch keine prazise Beschreibung des-
sen, wie Geld in modernen Volkswirtschaften geschaffen wird. In der
Folge wird deshalb erst die oben erwahnte Theorie untersucht, bevor
deren Unzulanglichkeiten anhand der Betrachtung einer Alternative
aufgezeigt werden.

Ein Multiplikator beschreibt im Allgemeinen die Veranderung einer en-
dogenen Variable als Reaktion auf diejenige einer bestimmten exoge-
nen Variable. Im Falle des Geldmultiplikators handelt es sich hierbei um
die Veranderung der gesamten Geldmenge bei einer Veranderung der
Einlagen und des Mindestreservesatzes. Der Mindestreservesatz wird
von der Zentralbank festgelegt und verpflichtet die Geschaftsbanken,
einen Teil der von ihren Kundinnen erhaltenen Einlagen als Reserven
bei der Zentralbank zu halten.

Dies lasst sich am besten anhand eines simplen Beispiels zeigen: An-
genommen, der Mindestreservesatz sei 0.1 und Person A besitzt 100
Franken auf einem Konto bei der Geschéftsbank K. Die Geschéaftsbank
K ist dann verpflichtet, 10 Franken als Reserven bei der Schweizer Na-
tionalbank zu halten und wird die restlichen 90 Franken an Person B
ausleihen, wodurch sich die Geldmenge um 90 Franken von 100 auf
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190 Franken erhoht. Person B setzt dieses Geld ein, um etwas von der
Firma L zu kaufen. Diese kann die 90 Franken wiederum bei ihrer Ge-
schaftsbank M einzahlen, welche davon 9 Franken als Reserve bei der
SNB halten muss und 81 Franken wiederum weiterverleihen kann, wo-
durch sich die Geldmenge um weitere 81 Franken erhéhen wird.

Mit jeder lteration stiegt folglich die Geldmenge, durch den Mindest-
reservesatz jedoch absolut immer wie schwacher. Am Ende entstehen
aus den anfénglichen 100 Franken dadurch 1000 Franken, der Geld-
schopfungsmultiplikator betragt folglich 10, dem Kehrwert des Min-
destreservesatzes.

Damit der Geldmultiplikator seine Wirkung entfacht, muss die von der
SNB festgelegte Mindestreservepflicht eine verbindliche Beschran-
kung der Kreditvergabe darstellen. Im heutigen Zinsumfeld bestim-
men jedoch die Zentralbanken den Preis der Reserven und dadurch
die kurzfristigen Zinssatze, zu welchen Geschaftsbanken Geld leihen
koénnen. Dies anstatt die Menge an Reserven zu bestimmen, welche sie
halten mochte und somit anstatt den Mindestreservesatz festzulegen.
Hinzu kommt, dass heute in vielen Landern der Mindestreservesatz
null ist, wodurch der Geldmultiplikator sowohl mathematisch wie prak-
tisch seine Funktion verliert. Theoretisch kdnnten Geschéftsbanken in
diesem Szenario unendlich Geld verleihen, was die Untauglichkeit des
Geldmultiplikators in einem solchen Umfeld trefflich skizziert. Verlassen
wir deshalb die Lehrbuchtheorie.

Wie Geld in modernen Volkswirtschaften geschaffen wird.

In modernen Volkswirtschaften sind die Geschéftsbanken nicht nur
Vermittler und zudem schaffen Kredite Einlagen, nicht, wie in der Lehr-
buchtheorie, umgekehrt. Diese Tatsache lasst sich einfach am Konzept
der doppelten Buchhaltung erlautern. Jedes Mal, wenn eine Geschafts-
bank einem Kunden einen Kredit gewahrt, schafft sie sowohl einen Ver-
mdgenswert als auch eine Verbindlichkeit. Das bedeutet, dass sie bei
der Vergabe eines Kredits auch eine neue Einlage in gleicher Héhe
schafft, und dabei zusatzliches Geld erzeugt. Der lllustration dessen
dient nachfolgende Abbildung.

\
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Genauso wie Geld geschaffen werden kann,
ist auch die Vernichtung von Geld moglich.

In der Bilanz zeigt sich, dass bei einer Kreditvergabe durch eine Ge-
schaftsbank ihre Aktiven und Passiven proportional ansteigen, eben-
so diejenigen ihres Kunden. Die geschaffenen Einlagen miissen dabei
natirlich nicht bei derselben Geschéftsbank bleiben, sondern kdnnen
auch einer anderen Geschéftsbank libertragen werden, méglicherwei-
se auf das Konto der Verkauferin des Hauses, welches der Kunde mit
dem Kredit erworben hat. Der Kredit stellt dabei ein Aktivposition bei
der Geschéftsbank und eine Passivposition des Kunden dar, wahrend
der transferierte Kaufpreis eine Passivposition bei der Geschéftsbank
und eine Aktivposition beim Kunden darstellt, folglich genau umgekehrt.

Solange die Nachfrage nach Reserven der Geschaftsbanken konstant
bleibt, erfahrt auch die die Bilanz der Nationalbank keine Veranderung.
Missen jedoch die Geschaftsbanken bei der SNB als Folge erhdhter
Geldschopfung durch Kreditvergaben zusatzliche Reserven halten, so
schopft diese einfach neues Geld durch eine Bilanzerweiterung und
schreibt es dem Konto der Geschaftsbank bei der SNB gut. Die Anfor-
derungen an die Reserven sind somit kein begrenzender Faktor bei der
Geldschopfung. Kreditschdpfung ist zudem nicht die einzige Methode,
mit der Geschéaftsbanken Geld schaffen kdnnen. Sie schaffen ebenso
Geld, wenn sie Vermdgenswerte von Privatpersonen, dem Staat oder
Unternehmen aus dem Nichtbankensektor kaufen.

Genauso wie Geld geschaffen werden kann, ist auch die Vernichtung
von Geld moglich. Dies geschieht etwa bei der Riickzahlung des Kre-
dits durch den Kunden oder wenn die Geschaftsbank Vermdgenswerte
veraussert und dadurch dem Markt Geld entzieht. Ob die Geldmenge
in einem bestimmten Zeitraum zu- oder abnimmt, bestimmt sich somit
durch die Nettogeldschopfung ab. Werden in einem Jahr mehr Kredite
vergeben als zuriickbezahlt, so steigt in diesem Jahr auch die Geld-
menge.

Wie sich die Geldmenge bestimmt.

Die obige Erklarung impliziert nicht, dass Geschaftsbanken unbe-
grenzte Mengen an Geld schaffen konnen oder wollen. Die Schaffung
von Krediten und damit von Geld wird stattdessen durch Angebot und
Nachfrage in der Gesamtwirtschaft beschrénkt. Diese bestimmen sich
durch Risiko- und Rentabilitatsberechnungen der Geschaftsbanken,
Verbraucherverhalten und der Geldpolitik.

Das Geschéaftsmodell einer traditionellen Geschaftsbank beruht auf der
Kreditspanne, also der Differenz zwischen dem Zinssatz, den sie dem
Kunden fiir ihre Einlagen zahlt und jenem, den sie fir Kredite verlangt.
Geschaftsbanken wollen somit den Kundinnen immer einen moglichst
tiefen Einlagezinsen bezahlen und gleichzeitig von Kreditnehmern ei-
nen moglichst hohen Kreditzins verlangen, was aber die Kreditaufnah-
me unattraktiv macht und somit die geschopfte Geldmenge reduziert.
Weiter wird das Kreditangebot durch die regulatorisch vorgeschrie-
bene Eigenkapitalquote begrenzt, welche momentan nach den Vor-
schriften der Schweizer Bankenaufsicht mindestens 8 Prozent betra-
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gen muss. Diese gibt die Hohe des Eigenkapitals einer Geschaftsbank
im Verhaltnis zu ihrer Bilanzsumme an. Jede Kreditvergabe senkt die
Quote, weshalb die Geschéftsbank entsprechend neues Eigenkapital
zur Einhaltung der Eigenkapitalquote aufnehmen muss. Die Quantitat
vergebener Kredite ist somit eng mit der Fahigkeit der Eigenkapitalauf-
nahme verkniipft.

Als zweite Determinante ist das Kundenverhalten von grosser Bedeu-
tung. Die Nettoverdnderung der Geldmenge hangt davon ab, wie eine
Kundin durch einen Kredit erhaltenes Geld einsetzt. Verwendet sie es
zur Schuldentilgung, so reduziert sich die Geldmenge, dient es dem
Konsum, so erhoht sie sich. In der aggregierten Volkswirtschaft fiihren
folglich gute wirtschaftliche Zeiten, in denen Menschen wenig Schul-
den haben, in einer hoheren Geldmenge.

Als letzter Punkt ist die Geldmenge abhangig von der Geldpolitik, also
den Marktbedingungen, welche die Zentralbanken schaffen. Verfolgen
diese eine lockere Geldpolitik, erlauben den Geschaftsbanken also zu
tiefen Zinssatzen sich bei ihr Geld zu leihen, vergiinstigt dies das Hal-
ten hoher Liquiditat flir Geschéaftsbanken. Dadurch sind diese eher be-
reit, Kredite zu vergeben und die Kunden willens, diese aufzunehmen.
Da die Liquiditatskosten fiir die Geschéaftsbanken tief sind, kbnnen sie
den Kundinnen einen tiefen Zinssatz bieten, was wiederum das Kredit-
risiko senkt und gleichzeitig attraktiv flir die Kundinnen ist. Eine solche
vermehrte Kreditaufnahme fiihrt dabei, wie mehrfach erwéhnt, zu einer
hoheren Geldmenge.

Implikationen.

Die obige Diskussion zeigt, dass Geschaftsbanken nicht nur Finanz-
intermedidre sind. Sie vermitteln nicht einfach zwischen Sparern und
Kreditnehmern, indem sie Einlagen einer Kundin an andere Kunden
ausleihen, sondern sie sind verantwortlich fiir den grossten Teil der
Geldschopfung in einer modernen Volkswirtschaft. Ihre Rolle ist somit
bedeutender als vom Geldmultiplikator impliziert. Was hat dies fiir Fol-
gen?

Wichtig ist diese Erkenntnis insbesondere fiir die Bewaltigung von Fi-
nanzkrisen durch Geldpolitik. Wie erlautert, dient eine Lockerung der
Geldpolitik dazu, Investitionsanreize zu setzen und so Nachfrage zu ge-
nerieren. Nun zeigt sich, dass die vom Geldmultiplikator erfassen Zins-
senkungen nicht die einzige Moglichkeit sind, um Investitionen zu for-
dern und dadurch die Wirtschaft anzukurbeln. Stattdessen kann auch
die minimale Eigenkapitalquote der Geschéftsbanken gesenkt werden
oder Kundinnen kénnen dazu animiert werden, erhaltene Mittel nicht
flr die Schuldentilgung zu verwenden. Sie kénnen so alle ihren eige-
nen Beitrag dazu leisten, eine Rezession abzufedern. Die Einsicht, dass
der Geldmultiplikator die Geldschopfung nicht korrekt umschreibt, er-
offnet folglich Zugang zu einem Kanon moglicher Instrumente, um die
Wirtschaft zu stérken.
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Patrick Warnking

Im Interview

Patrick Warnking,
Country Director Google Schweiz

s an vielen Orten auf der Welt gearbeitet.
heidende Unterschiede in der Arbeitskultur
inte man sich in der Schweiz
hmen?

Kulturen sind weltweit selbstverstéandlich je nach Erdteil recht verschie-
den. Die Schweiz aber hat eine sehr inklusive Kultur - sowohl in der
Arbeitswelt wie auch in der Gesellschaft allgemein. Das ist eine grosse
Stéarke und wird immer wichtiger. Gleichzeitig ist Vielfalt wichtig - auch
Diversitat von Meinungen, wenn diese konstruktiv und respektvoll vor-
getragen werden. Das starkt Innovation. Wir miissen konstruktives und
ehrliches Feedback starken ohne Angst zu haben, dass es unhdflich
ware. Das ist auch in Videokonferenzen mdglich, aber es ist schwieri-
ger. Unser Ziel ist es eine Kultur zu pflegen, die eine Feedback férdert
und Fehler in gewissem Umfang erlaubt um Innovation und Lernkurve
zu stéarken.

Welchen Mehrwert ziehen Sie als Fiihrungsperson aus der
aktuellen Entwicklung der Arbeitsgestaltung?
Welche Massnahmen haben sie diesbeziiglich ergriffen?

People first! Das ist der primare Fokus. Wir sollten sicherstellen, dass
wir die Gesundheit und das Wohlbefinden von Menschen als oberste
Prioritat ansehen und schéatzen. In der aktuellen Krise haben wir den
personlichen Austausch mit unseren Mitarbeitenden, wie auch deren
Unterstlitzung massiv ausgebaut. Daflir haben wir deutlich mehr Zeit
und Ressourcen aufgewendet. Dabei ist es wichtig sehr viel zuzuhéren
- auch individuell.

Was ist Ihrer Meinung nach essenziell fiir eine einladende,
fordernde Arbeitsumgebung? Was fiir Massnahmen ergreift
Google, um eine solche Umgebung zu schaffen?

Google ist ein Unternehmen, dessen Arbeitskultur und Zielsetzungen
innerhalb der Teams wie auch bei den einzelnen Mitarbeitenden sehr
stark von der Relevanz der Arbeit (“Purpose”), wie auch die Eigenver-
antwortung jedes Teams und jedes individuellen Mitarbeitenden ge-
pragt ist. (“Responsibility Company”). Und hierbei spielt die Vielfalt der
Belegschaft, wie auch die Inklusion der Mitarbeitenden fiir die Arbeits-
kultur und Motivation eine gewichtige, aber ebenso fiir den Innovations-

prozess und Kreativitat. Denn nur durch unterschiedliche Sichtweisen
auf Dinge, wie auch die stete Lernbereitschaft und Offenheit fiir Neues
kann Innovation gelingen. Neues Wagen und “Out of the box Thinking”
ist bei Google ausdriicklich erlaubt, da nur so der Status Quo gechal-
lenged und Neues entstehen kann. Auf individueller Mitarbeitenden-
Ebene wird dies durch einen personlichen Development Plan (PDP) ge-
zielt gefoérdert, ebenso kann sich jede/r einzelne ein Fiinftel ihrer/seiner
Arbeitszeit einem neuen Projekt widmen, welches nicht zur Kernauf-
gabe gehdrt, dies im sogenannten “20% -Programm”, woraus ebenfalls
Bottom-up Innovationen entstehen. Und auf Seiten Management hat
Google im Rahmen einer Studie names ,Project Oxygen* fiir sich sel-
ber definiert, was fiir (acht) Fihrungsmerkmale bei Google zentral sind
und dahereine/n Fiihrungsstil ausmachen - viele der Punkte erscheinen
eigentlich offensichtlich — sie wurden aber auch empirisch belegt. Dem-
nach hat eine gute Fiihrungskraft folgende Eigenschaften:

» Sie ist ein guter Coach.

» Sie fordert das eigene Team und setzt nicht auf
Mikromanagement - ist also kein Control-Freak.

» Sie ist an den eigenen Team-Mitgliedern und ihrem Erfolg
ebenso interessiert wie daran, dass es ihnen gut geht.

» Sie ist produktiv und ergebnisorientiert.

» Sie kommuniziert gut und offen,
teilt Informationen mit anderen.

» Sie hilft anderen bei der Entwicklung ihrer Karriere.
» Sie hat eine klare Vision und Strategie fiir das Team.

» Sie besitzt wichtige technische Fertigkeiten,
die ihr helfen, das Team zu beraten.

Mithilfe all dieser erwahnten Ansétzen schafft Google sowohl auf Team-
, wie auch Mitarbeitenden-Ebene ein Unternehmensklima, welches in-
spirierend und motivierend ist, und jede/r einzelne/r einen individuellen
Teil zu neuen Innovationen beitragen kann. >

SGBR Late 2021



36

Patr|Ck Warn kl ng Seit 2011 ist Patrick Warnking Country Director Google

Schweiz. Vor Google hat er 10 Jahre den Aufbau von Digital bei der KirchGruppe und bei ProSieben-
Sat1 Media AG begleitet - zuletzt als Commercial Director fiir Digital. Im Rahmen von Ausbildung
und Jobs hat Patrick Warnking in Deutschland, USA, Italien und der Schweiz gelebt. Bei Google
Schweiz ist Warnking als Country Director unter anderem zustandig fiir den Ausbau des Schweizer
Marktes und des Grosskundengeschéafts. Die Ziircher Niederlassung ist flir Google der grosste Ent-
wicklungs- und Forschungsstandort ausserhalb der USA und beschéftigt Giber 4500 Mitarbeitende
aus mehr als 85 Nationen.
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Wir arbeiten als Google mit vielen Partnern und Or-
ganisationen [...] an drei Saulen:

der Forderung von Medienkompetenz, Starkung des
MINT-Nachwuchs und dem Schutz von

Kindern und Jugendlichen im Internet.

Besteht durch die fortschreitende Digitalisierung,
Automatisierung und damit verbundene Vermessung
eines jeden Aspektes des Lebens die Gefahr, dass

uns die Kreativitdt abhandenkommt? Mussten wir uns
als Menschen nicht wieder mehr auf das konzentrieren,
was der Computer nicht kann?

Ja. Unbedingt. Automatisierung hilft bei Routinearbeiten und ermdglicht
mehr Zeit flr personliche Gesprache und Kreativitat. In gewissen Be-
reichen, z.B. Werbung, kdnnen moderne Software-Werkzeuge die Krea-
tivitat jedoch auch massiv unterstiitzen.

Immer mehr Menschen hegen Bedenken beziiglich der
Digitalisierung und insbesondere der kiinstlichen Intelligenz.
Wie begegnet Google (Schweiz) diesen Sorgen?

Kiinstliche Intelligenz ist ein Werkzeug mit vielen Chancen und mit Ri-
siken. Wir investieren viel Zeit in Dialog mit Politik, Akademia, NGOs,
Wirtschaft und Gesellschaft. Und Google Schweiz ist in der weltwei-
ten Expertengruppe vertreten, die globale Al Prinzipien definiert und
weiterentwickelt. Gemeinsam im Unternehmen und extern mit Partnern,
Politik und Gesellschaft werden wir Governance von Al standig weiter-
entwickelt. Bereits heute ist von uns 6&ffentlich klar definiert fiir welche
Themen wir unsere Kinstliche Intelligenz nicht einsetzen werden.

Neben ihrer beruflichen Tatigkeit setzen Sie sich vermehrt fiir
den Fortschritt der Digitalisierung in der Schweiz ein.
Besonderen Fokus legen Sie dabei auf die Technologie-Bildung
von Schweizer Kindern und Jugendlichen. Welche Massnahmen
oder Handlungsschritte fordert Ihr Aufruf dabei genau?

Wir arbeiten als Google mit vielen Partnern und Organisationen wie Pro
Juventute, ICT-Scouts, digitalswitzerland und vielen anderen zusam-
men - und zwar an drei Saulen: der Férderung von Medienkompetenz,
Starkung des MINT-Nachwuchs und dem Schutz von Kindern und Ju-
gendlichen im Internet. Dabei gibt es zahlreiche Projekte, die wir seit

Jahren mit umfangreichen Ressourcen unterstiitzen. Wir haben aber
auch direkt bei Google Schweiz viel verandert und z.B. die ICT-Berufs-
lehre und den Zukunftstag mit Zielgruppe Junge Frauen eingefiihrt.

Wie konnen wir mehr Frauen motivieren, sich in MINT-Fachern
ausbilden zu lassen und wie versucht Google dies zu férdern?

Auch wenn dies eine Herausforderung fiir die ganze Gesellschaft, nicht
nur flir einzelne Unternehmen ist, so miissen wir alle jungen Frauen und
Méadchen die Mdglichkeit geben miissen sich ein Bild von MINT-Berufen
zu machen. Wir gehen dies bei Google so an, dass wir u.a. Madchen am
Zukunftstag einen Einblick in den Beruf einer Informatikerin bei Goo-
gle bieten, darliber hinaus gibt es Programme wie das ETH Schnup-
perstudium, anlasslich dessen vor allem Schiilerinnen einen Einblick in
die faszinierende Welt der Informatik bei uns im Haus (oder momentan
liber VC) gewinnen kénnen. In Partnerschaften und Programmen (wie
gerade kiirzlich im Rahmen des Digitaltags) sprechen wir insbesonde-
re junge Frauen an, um ihnen die spannenden Aspekte und vielféltigen
Karrieremdglichkeiten eines MINT-Berufes wie der Informatik n her zu
bringen; es ist ein langer Weg, aber wir freuen uns hier unseren Teil bei-
tragen zu kénnen.

Was machen fiir Sie die Worte ,lebenslanges Lernen“ aus?
Welche Charaktereigenschaften braucht eine Person,
wenn sie das Ziel verfolgt, lebenslang stetig Neues zu lernen?

Fir mich ist es “Spass am Lernen, Offenheit fiir Lernen und Feedback
sowie die Fahigkeit sich im Alltag konsequent Zeit zu nehmen, um sich
auf Lernen konzentrieren zu kdnnen”. Das Fundament dafiir ist die Er-
kenntnis, warum das Lebenslange Lernen so wichtig fiir uns alle und
fir unsere Umgebung, konkret den Standort Schweiz, ist. Es braucht
ein Ziel, einen Plan, viel Disziplin und ausreichend Zeit ohne Stress. Und
bei diesen Punkten kénnen Unternehmen und Geschaftsleitungen ih-
ren Mitarbeitenden sehr helfen. Personliche Entwicklungsplane und
Zeit zum Lernen sind dabei entscheidend, so dass es nachhaltig zum
Erfolg fiihrt.
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Jurgen Kostner und
Doris Kramer der KfW
Bankengruppe im Interview

Jlirgen Kostner,
Head of Investor Relations

Interview by

Doris Kramer,
Head of Investment Strategies and Sustainability

:Iierter Akteur auf
en Markt fiir nachhaltiges Kapital.
t sie dort?

Jirgen Kostner: “Als eine der weltweit aktivsten und gréssten Anlei-
heemittenten haben wir uns als KfW seit vi elen Jahren der Aufgabe
verschrieben, Nachhaltigkeit starker im Kapitalmarkt zu verankern - als
Emittent, Investor und akt iver Unterstiitzer von Green Bonds. Mit fast
40 ,Green Bonds - Made by KfW” haben wir im letzen Jahr (iber 16
Mrd. Euro aufgenommen. Das sind 20 % unseres gesamten Fordervo-
lumens von liber 80 Mrd. Euro. Von Anfang an war es uns ein Anliegen,
die Anlageklasse “Green Bonds” von der Nische in den Mainstream zu
ricken. Deshalb emittieren wir bewusst Anleihen mit grossen Volumina
in Benchmark-Grossen mit verschiedenen Laufzeiten, sowohl auf dem
€-Markt als auch in anderen Wahrungsraumen. Das macht unsere gru-
nen Anleihen fir unsere institutionellen Fixed-Income-Investoren in al-
ler Welt interessanter. Seit April 2015 baut die KfW zudem im Auftrag
des Bundesministeriums fir Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit
und Verbraucherschutz (BMU) ein globales Green-Bond-Portfolio mit
Fokus auf Klima- und Umweltschutz auf und ist auch als Green-Bond-
Investor aktiv. Das Portfoliovolumen belduft sich derzeit auf rund 2 Mrd.
€. Dartliber hinaus hat die KfW als Mitglied der Technical Expert Group
an der Entwicklung von Empfehlungen fiir einen EU Green Bond Stan-
dard mitgewirkt.

Der KfW USD Green Bond 1/2021 war der grosste USD Green
Bond mit den meisten Orders fiir einen SSA USD Green Bond
tiberhaupt. Welche Veranderungen in der nachhaltigen Finanz-
welt haben aus lhrer Sicht zu dieser Rekordanleihe gefiihrt?

Jirgen Kdstner: In der Tat haben wir kiirzlich die weltweit grosste gri-
ne US-Dollar-Anleihe mit einem Gesamtvolumen von 3 Milliarden US-
Dollar ausgegeben. Da der Markt fiir griine Anleihen in Europa starker
verankert ist als in anderen Wahrungsraumen, ist auch die Nachfrage
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Frank Westerhorstmann-Bachhausen

nach griinen Anleihen, die auf Euro lauten, ebenfalls hoher. In jedem
Fall gibt es einen allgemeinen Anlegertrend hin zu nachhaltigen In-
vestitionen, von dem der Markt fiir griine Anleihen, aber auch andere
Segmente des nachhaltigen Kapitalmarktes, wie Sozial- oder Nachhal-
tigkeitsanleihen, profitieren. Es ist die schnellwachsende globale Inves-
torennachfrage, die es uns ermdglicht, solche grossvolumigen Anleihen
zu emittieren, die dann hauptsachlich an nachhaltige Investoren gehen.
Bei der griinen Rekordanleihe in USD lag der Anteil der “griinen” In-
vestoren bei Uber 80 %. Letztendlich erfordert eine solche Transak-
tion aber auch gute Grundlagen: gutes Markt-Timing, Platzierungskraft,
Lead Manager und eine Uberzeugende Umsetzung. Trotz aller positiven
Entwicklungen auf dem nachhaltigen Kapitalmarkt darf nicht vergessen
werden, dass er immer noch nur etwa 1% des gesamten Anleihemark-
tes ausmacht.

Wer treibt Ihrer Meinung nach diese Veranderungen voran:
die Regierung, die Unternehmen oder die Investoren?

Jirgen Kdstner: Wie bereits beschrieben, gibt es einen starken Trend
der Investoren hin zu nachhaltigen Investments. Aber auch der Staat
und die Unternehmen haben einen grossen Anteil an den positiven Ver-
anderungen. Seit der Emission des ersten Green Bonds im Jahr 2007
durch die Européische Investitionsbank hat der Markt im Laufe der Jah-
re an Dynamik gewonnen. Zu den Wachstumstreibern gehéren der zu-
nehmende Fokus der Marktteilnehmer auf die globale Erwarmung seit
der Pariser Klimakonferenz im Jahr 2015, die grossere Aufmerksam-
keit fiir nichtfinanzielle Risiken und die Unternehmensberichterstattung
sowie der Eintritt neuer Emittenten-Gruppen. Neben einer steigenden
Zahl von Emittenten aus dem Unternehmenssektor tragen auch immer
mehr staatliche Emittenten flir griine Anleihen wesentlich zur Markt-
entwicklung bei. Dariiber hinaus wird der Markt durch Standards und
Richtlinien zunehmend professionalisiert und damit die Transparenz fiir
Investoren erhoht. Die Anleger sind zunehmend bereit, fiir eine Anlei-
he, die griinen Zwecken zugutekommt, einen héheren Preis zu —»
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Jurgen Kostner (geb. 1969) kam 1996 zur KfW. Seit 2009 ist er fiir die In-

vestor-Relations-Aktivitdten der KfW an den Fremdkapitalmarkten einschliesslich der Beziehungen
zu Ratingagenturen verantwortlich. Er war von Beginn an im Jahr 2014 massgeblich am Aufbau des
KfW Green Bond Issuance Programms beteiligt, insbesondere am Aufbau und der Entwicklung der
entsprechenden Wirkungsberichterstattung. Vor seinem Eintritt in das Konzern-Treasury der KfwW
war Jirgen in verschiedenen Positionen im Inlandsgeschaft der KfW tatig, wo er fiir strategische
Neuprojekte oder Private-Equity-Finanzierungen zustéandig war. Jirgen Késtner schloss 1996 sein
Studium des Wirtschaftsingenieurwesens an der Technischen Universitat Kaiserslautern und der
Queen's University in Kanada ab.
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DOI’IS Kl’amel’ ist in der KfW fiir nachhaltige Geldanlagen zustandig. Seit 2014

engagiert sie sich fiir die Entwicklung von nachhaltigen Kapitalmarkten. Sie ist Mitglied im Exeku-
tivkomitee der Green Bond Principles und brachte ihre Expertise in die von der EU-Kommission
eingesetzte Technical Expert Group ein, die unter anderem Vorschlage fiir die EU-Taxonomie und
einen EU Green Bond Standard entwickelte. Doris Kramer studierte Betriebswirtschaftslehre an der
Georg-August-Universitat in Gottingen.
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zahlen als fr herkdmmliche Anleihen, und sind somit ein starker Motor
flir die Dynamik, die wir in den letzten Jahren erlebt haben. Auch die zu-
nehmenden regulatorischen Anforderungen in Bezug auf die starkere
Einbeziehung von Nachhaltigkeit in die Aktivitdten und das Umfeld der
Marktteilnehmer haben die Entwicklung des Marktes fiir griine Anlei-
hen positiv beeinflusst.

Investoren werden sich
verstarkt auf Impact
Investing konzentrieren,
d.h. auf Projekte und
Unternehmen, die einen
messbar positiven Bei-
trag zum Kampf gegen
den Klimawandel leisten.

Entstehen aus lhrer Sicht Risiken durch den steigenden
Anteil griiner Finanzierungen?

Doris Kramer: Sowohl zur Erreichung der Pariser Klimaziele als auch
zur Erreichung anderer Umweltziele wie dem Erhalt der Artenvielfalt
muss der Anteil griiner Finanzierungen steigen. Mit der steigenden
Nachfrage geht die Gefahr des Greenwashings einher, also der Ver-
marktung von Anleihen als “griin”, die keinen wesentlichen Beitrag zum
Klima- und Umweltschutz leisten. Eine grosse Herausforderung im Zu-
sammenhang ist die Definition dessen, was “griin” genau bedeutet. Die-
se Unsicherheit kann unseres Erachtens durch ausreichende Trans-
parenz und Harmonisierung verringert werden. Hier schaffen z.B. die
EU (Taxonomierichtlinie) und unabhangige Organisationen (z.B. Green
Bond Principles, Climate Bond Initiative) Vertrauen und Orientierung.

Eine weitere potenzielle Gefahr besteht darin, dass griine Finanzierun-
gen nicht zwangslaufig mit einem geringen finanziellen Risiko verbun-
den sind und Investoren auch bei griinen Investitionen eine adaquate
Risikoanalyse durchfiihren miissen. Aus unserer Sicht ist es essenziell,
dass sich Investoren intensiv mit dem Green Bond auseinandersetzen
und den Grad der griinen Ambition selbst einschatzen kdnnen, auch auf
Basis der am Markt existierenden Standards.

Die KfW hat ein “Nachhaltigkeitsleitbild” und einen Chief
Sustainability Officer. Wie kann die KfW eine solche
Entwicklung auch in der Privatwirtschaft vorantreiben?

Doris Kramer: Als KfW ist es unsere Aufgabe, mit gutem Beispiel voran-
zugehen und Best-Practice-Ansatze in den Markt zu tragen. Als Green-
Bond-Investor berlicksichtigen wir bei unseren Investitionsentschei-
dungen die ganzheitliche Nachhaltigkeitsorientierung der Emittenten
und beziehen sowohl die Governance- als auch die ESG-Strategie in
unsere Entscheidungen mit ein. Sollten wir wesentliche Defizite fest-
stellen, werden wir den Dialog mit den Emittenten aufnehmen. Dariiber
hinaus hoffen wir, dass wir als “Benchmark” in Sachen Nachhaltigkeit
wahrgenommen werden und andere Unternehmen unserem Beispiel
folgen.

Es reicht jedoch nicht aus, auf die Bedeutung von Nachhaltigkeitsthe-
men hinzuweisen und sie aktiv zu fordern, um die Entwicklung in der
Privatwirtschaft gezielt voranzutreiben. Wir miissen vor allem den End-
kunden fir diese Themen sensibilisieren, damit auch von dieser Seite
der Druck auf die Privatwirtschaft wachst und sich der Markt verandern
muss. Entscheidend ist hier vor allem die Transparenz. Die Kunden kon-
nen so besser erkennen, wie sich ihre Kaufentscheidungen in punk-
to Nachhaltigkeit auswirken. Diese Transparenz ist auch fir Investoren
wichtig, denn je besser die Standards fiir die Datenerhebung sind, des-
to geringer ist die Gefahr, dass Unternehmen Greenwashing betreiben.

Wie sehen Sie den nachsten Schritt in der Finanzindustrie
angesichts der steigenden Nachhaltigkeitsanforderungen?

Doris Kramer: Unserer Ansicht nach missen viele Hebel in Bewegung
gesetzt werden, um die steigenden Nachhaltigkeitsanforderungen zu
erflllen. Die Rolle des Finanzsektors besteht darin, den Wandel von
Wirtschaft und Gesellschaft durch die effiziente Finanzierung nach-
haltiger Aktivitaten zu unterstiitzen und voranzutreiben. Transparenz in
Bezug auf die Nachhaltigkeit von Finanzdienstleistungen ist unerlass-
lich. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, einen klaren und ehrgei-
zigen Rechtsrahmen zu haben, der Ziele setzt, die bei Unternehmen
und Marktteilnehmern eine ausreichende Dynamik fiir Innovation und
Wandel erzeugen. Der nachste wesentliche Schritt ist die vollstandige
und konsequente Integration von Nachhaltigkeit in die Geschéaftspro-
zesse von Banken und Versicherungen. Das bedeutet, dass sich die Fi-
nanzinstitute starker in die Forderung des Wandels einbringen miissen,
d.h. Unternehmen aus der fossilen Energiewirtschaft bei der Verringe-
rung ihres Kohlenstoff-Fussabdrucks unterstiitzen und klare Fristen fiir
ihre Unterstutzung setzen. Dariiber hinaus kénnen Finanzdienstleister
mit neuen, auf den Klimaschutz ausgerichteten Produkten erhebliche
Chancen fiir sich und ihre Kunden erschliessen. Neue Kundengruppen
und Méarkte kdnnen zum Beispiel durch Fonds, die in nachhaltige Forst-
wirtschaft investieren, oder glinstigere Hypothekendarlehen fiir ener-
gieeffiziente Gebaude erschlossen werden. Schliesslich besteht auch
auf dem Kapitalmarkt weiterer Handlungsbedarf: Investoren werden
sich verstarkt auf Impact Investing konzentrieren, d.h. auf Projekte und
Unternehmen, die einen messbar positiven Beitrag zum Kampf gegen
den Klimawandel leisten. Umso wichtiger ist es, die Qualitat der Daten
zu verbessern und eine standardisierte Berichterstattung fiir Unterneh-
men einzufihren.

Oikos St. Gallen ist die fiihrende studentische Non-Profit-Organisati-
on fiir Nachhaltigkeit in Wirtschaft und Management an der Universi-
tat St. Gallen. Die 1987 gegriindete Organisation beféhigt studentische
“Change Agents” auf der ganzen Welt, Nachhaltigkeit in die akademi-
sche Ausbildung und von dort aus in den Unternehmensalltag, in die Po-
litik und in persénliche Aktivitdten einzubringen.
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Bistro St.Gallen
Enjoy international and fresh dishes from early to late in a

cozy and stylish atmosphere.
Open daily from 6.30 am to 10 pm

Einstein Bar

Savor various cocktails, around 100 whiskeys, draft beer,
our own delicious creations and over 50 cigars in a pleasant
atmosphere.

Open daily from 5 pm

4 Einstein St.Gallen
EH\SIT%:EEF‘IN Berneggstrasse 2 | 9000 St.Gallen, Switzerland
+4171 227 55 55 | info@einstein.ch | einstein.ch
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Asnesprit
Gehen Sie den
nachsten Schritt mit uns.
ESPRIT St. Gallen
Seit 1988.

ESPRIT St. Gallen - Die studentische
Unternehmensberatung der HSG

Seit 1988 haben wir Gber 350 Beratungsprojekte erfolgreich
abgeschlossen. Unsere massgeschneiderten Losungen reichen
von Marketingkonzepten tber Strategieberatung bis hin zu
Wettbewerbsanalysen fir eine neue Wachstumsmarkte.




