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Das «Blo»-Marchen

Biologische Lebensmittel sind zwar teurer, aber nicht gesiinder.
Und sie konnen der Umwelt schaden. Von Michael Miersch und Ralph Pohner

Verruchte Heilige

Marguerite Duras’ Obsessionen der Erotik und Gewalt. Von Julian Schiitt

«So ist es
in diktatorischen Staateny

Justizminister Christoph Blocher iiber seine Kritiker, seine Fehler und
seine Bedeutung fiir die Schweiz. Von Philipp Gut und Markus Somm
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‘Sturer Glaube an die lange Frist

Seit zehn Jahren ist Peter Brabeck im Amt, demnichst gibt er ein Stiick seines Einflusses ab:
Nestlé wihlt einen neuen Konzernchef. Zeit fiir eine Bilanz des Jahrzehnts von Brabeck. Sie zeigt,
wie man Erfolg hat, indem man sich um Moden nicht schert. Von Ralph Péhner

Was macht ein Mensch mit zwei Kiihen? Ist er
ein guter Christ, so schenkt er eine dem Nach-
barn. Ist er Kapitalist, so verkauft er eine und
erwirbt einen Stier. Ist er Hindu, so wiirde er
alles verkaufen, um es den Kiithen gutgehen zu
lassen. Peter Brabeck erzihlte das Gleichnis
einmal bei einem Management-Vortrag an der
Universitit Yale, und damit bot dieser Auftritt
gleich eine typische Kostprobe seiner Natur:
Der Konzernchef von Nestlé redet wihrschaft,
bildhaft und fachworterfrei, selbst wenn er an
einer der edelsten Hochschulen auftritt; mit
Vorliebe denkt er konsumentennah; und vor
allem: Der Chef des «multinationalsten aller
Multis» (Time) will die Welt durch das Prisma
unterschiedlicher kultureller Wahrnehmung
beleuchtet haben. «Gentechnisch verinderte
Esswaren sind in den USA gut, in Europa sind
sie schlecht», erkldrte Peter Brabeck den Aka-
demikern von Yale. «In Asien sind sie eine
Hoffnung.»

Der Einfluss der Vorginger

Zehn Jahre lang hat Peter Brabeck Nestlé
geleitet, den grossten Nahrungskonzern der
Welt, titigin allen Landern ausser Nordkorea. Er
schwiichte die Linderfiirsten und gewichtete die
Konzernstruktur neu, er kaufte fasthundert Fir-
men fiir tiber dreissig Milliarden Franken und
begann, den Esswarenkonzern, 1866 gegriindet,
in ein Wellness- und Gesundheitslaboratorium
zu verwandeln. Und doch war auch er ein Ge-
stossener. Denn ein Krifteverhiltnis ist bei Nest-
1€ spiirbar, klarer als bei den meisten anderen
Konzernen: Nicht die Chefs prigen diese Firma,
eher schon schleift diese Firma ihre Chefs ein.

Als Peter Brabeck im Sommer1997 sein Amt
antrat, hatte er in fast dreissig Dienstjahren die
geschriebenen und ungeschriebenen Gesetze
des Hauses Nestlé eingelibt; die wichtigen Wei-
chen bis zur Jahrtausendwende waren gestellt;
und Helmut Maucher, der alte Konzernchef,
stellte ihn danach noch drei Jahre lang vom Pri-
sidentenstuhlausineinen Schatten. Die Vorgin-
ger haben hier viel Macht {iber ihre Nachfolger.

Diese Woche nun entscheidet sich, wer Pe-
ter Brabeck als CEO ablost — ganz gewiss ein
Mann von innen—,und danach wird Brabeck, 62,
selbst als Verwaltungsratsprisident noch lange
fiir Kontinuitit sorgen kénnen. Erneut sind
auch viele Entscheide auf Jahre hinaus fixiert:
Die strategischen Wachstumsfelder — Mineral-
wasser, Tiernahrung, Glace—haben Brabeck und
Maucher festgemeisselt. Die Gesamtentwick-
lung weg von Kakaoverarbeitung oder Tiefkiihl-
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gemiise, hin zur ausgekliigelten Gesundheits-,
Fitness- und Wellnessnahrung hat Brabeck ein-
geschlagen und vorgespurt; sein Nachfolger
wird zwangsliufig weiterspuren miissen. Und
die neue Struktur muss erst noch richtig veran-
kert werden.

Firmenkultur vor Individuum, innere Tra-
dition vor dusserlichen Trends: Gerade wegen
solcher Bigenarten schaffte es Nestlé in der Ara
Brabeck, weiter nach vorn zu blicken. Niescherte
sich die Firma um die Anspriiche des Sharehol-
der-Values, die in Brabecks ersten Amtsjahren
weitherum verehrt wurden, ja die fast zu einem
Zwang wurden fiir Topmanager borsenkotierter
Firmen. Der Nestlé-Chef zog gern iiber jene
«Manie» her, er plante wie fiir die Ewigkeitund
iibernahm auch einmal ein Unternehmen, ob-
wohl es ihm kurzfristig keine bessere Rendite
versprach, bloss Marktanteile. Zwar missachtete
Brabeck die Finanzgemeinde nicht mehr ganz so
kiihl wiesein Ziehvater Helmut Maucher. Er war
der erste Nestlé-Chef, der sich iiberhaupt fiir In-
vestorenshows nach New York bequemte; die
dort herrschenden Dogmen jedoch waren ihm
einerlei. Eine «Fokussierung aufs Kerngeschift»
(noch so eine Leitidee jener Jahre) fand er véllig
unpassend fiir seinen Bedarf, und so blieb Nestlé
ein Gemischtesswarenladen mit knapp 500 Fa-
briken und so vielen Produkten, dass niemand
die genaue Zahl kennt. Bis heute weigert sich
Brabeck denn auch, jedes Vierteljahr Finanzre-
sultate zu vermelden: So kurzatmig will man es
dann doch nicht haben am Hauptsitz in Vevey.

Weniger Kise, mehr Energie

«Wennich die Firmanach den Ideen der Fi-
nanzanalysten leiten wiirde», sagte er einmal
dem US-Magazin Time, «dann ware sie schon
bankrott.» Und tatsdchlich: Zieht man nach
einem Jahrzehnt Brabeck Bilanz, so wird zuerst
sichtbar, welche Kraft dieser sture Glaube an die
lange Frist,an die ganz weite Sicht hier bewiesen
hat. Das organische Wachstum von Nestlé er-
reichte unter Brabeck jihrlich fastsechs Prozent.
Der Umsatz verdoppelte sich in den zehn Jahren
nahezu - 2ooy diirfte der Gigant vom Genfersee
erstmals tiber 100 Milliarden Franken einspie-
len. Nestlés Reingewinn kletterte in fast jedem
Jahr (ausser 2001) steiler als bei Konkurrenten
wie Unilever, Kraft oder Danone. Und so entwi-
ckelten sich auch die Nestlé-Aktien fast viermal
besser als der schweizerische Aktienindex.

Wiedas erreicht wurde? Zunichst miteiner
simplen Grundidee: Was tiefere Margen hatte,
stiess Brabeck ab — Kdseproduktion in Argenti-

nien, Wurstfabriken in Italien, Kakaoverarbei-
tung weltweit, Tiefkiihlwaren in Europa, wobei
auch so bekannte Marken wie Frisco-Findus
iiber die Klinge springen mussten. Was hohere
Margen versprach, wurde geférdert und mit
Milliardentibernahmen aufgestockt. So begann
der Konzern fast zwangsliufig, eine raffiniertere
Kiiche zu pflegen: Energiemiiesli, Proteinstin-
gel, Aufbauschokolade, probiotische Jogurts,
Abnehm-Softdrinks et cetera. Pro Jahr steckt
Nestlé jetzt fast eine halbe Milliarde Franken in
die Erforschung von Esswaren mit gesundheit-
licher Nebenwirkung, 650 Wissenschaftler ar-
beiten im Grundlagenzentrum von Lausanne-
eine teure Sache mit dem versteckten Effekt, dass
manch Kleinerer Konkurrent kaum mithalten
kann. Heute vermeidet es Peter Brabeck, sein
Haus einen Nahrungsmittelkonzern zu nennen,
sondern tituliert es konsequent als Wellness-
und Gesundheitsunternehmen. «Good food,
good life», lautet das Firmenmotto, das er zoo1
einfiihren liess.

Der Eiscreme-Mann aus Kirnten
Wellness, Gesundheit, Fitness: Hier ist eine
wichtige Weiche gestellt. «Die Reise hat erst be-
gonnenx, sagt einer der erfahrensten Branchen-
kenner, James Amoroso vom Finanzinstitut Hel-
vea: «Und noch kann man den Erfolg nichtrich-
tig beurteilen. Entscheidend wird, ob Brabecks
Nachfolger die Idee durchziehen kann.» Uber-
haupt, so Marktanalytiker Amoroso, habe
Brabeck bedeutendere Entscheide gefillt und
durchgepaukt. Erstens schaffte er es, den Ein-
fluss der einzelnen Linderchefs zu bremsen,
dennderhatte fatale Nebeneffekte: Wenn friiher
ein Regionalfiirst erfolgreich Nescafé und Scho-
kolade verkaufte, hatte er kein Interesse, in wei-
tere Nestlé-Angebote zu investieren — es hitte
doch bloss seinen Gewinnausweis geschmilert.
Peter Brabeck nun wertete die Produktgruppen
auf zu Hauptachsen seines Fithrungssystems.
Zweitens: Wo zuvor jede Nestlé-Firma ihre eige-
nen Zutaten einkaufte, ihre eigenen Verpa-
ckungsschachteln bestellte, ihre eigenen Pro-
duktionslinien entwickelte, sorgt heute eine
Software mit einheitlichen Codes fiir Vergleich-
barkeit. «Die Ubung war vielleicht nicht sehr
auffillig», sagt James Amoroso, «aber sie war
sehr, sehr wichtig. Sie war entscheidend.»
Undsomagdies dereinstvielleichtals wirk-
samstes Projekt der Ara Peter Brabeck in Erinne-
rung bleiben: Er wandelte Nestlé von einer Art
Holdingfirma mit Aberhunderten Unterfirmen
in einen gestrafften Konzern. «Er ging Probleme
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«Er sagt den Leuten nicht, was sie horen wollen»: Nestlé-Konzernchef und -Prisident Peter B
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Nestlé unter Brabeck
Langfristige Wertsteigerung
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immer sehr mutig an», urteilt Fritz Gerber, der
frithere Vizeprisident von Nestlé: «Und dabei
half, dass er ein begnadeter Kommunikator ist.
Er sagt den Leuten nicht, was sie horen wollen,
sondern was Sache ist.» Gerade deshalb hat sich
Peter Brabeck intern wie in der Offentlichkeit ei-
nenRufals kerniger Macher erarbeitet. In seinen
Interviews und bei Auftritten liess er stets die
Verkdufernatur aufblitzen, die er von Beginn an
war: der Eiscreme-Mann aus Kirnten; der prak-
tische Typ, der seine Karriere einst begonnen
hatte, indem er fiir eine dsterreichische Nestlé-
Tochter morgens den Lieferwagen belud, mit
den Wiener Ladenbesitzern verhandelte, Kun-
dinnen umgarnte, abends wieder heimfuhr und
die Einnahmen zdhlte. Seinen konsumenten-
nahen Sound hatersich bewahrt, ganz gleich, ob
er nun die neuverpackte Cailler-Schokolade ver-
teidigt oder die Landwirtschaftssubventionen
der EU hinterfragt: «Fiir diese Summe kénnte
man jede Kuh First Class um die Welt fliegen las-
sen und die Stiere gleich mit», kommentierte er
einmal in einem Interview. Zur Frage, wie die
globale Wasserverschwendung zu bremsen sei:
«Es gibt kein Menschenrecht auf einen vollen
Swimmingpool.» Zur Gentech-Debatte: «An
Genprodukten istnoch keiner gestorben, an Bio-
produkten schon.» Und ein wichtiger Merksatz
des Peter Brabeck lautet: «Es gibt keine globalen
Konsumenten, nur lokale.»

Dem Publikum hat er sich am liebsten als
natiirlicher Kerl mit Vorwirtsdrang prisentiert,
grossgewachsen und fitgeblieben —Brabeck, der
Bergsteiger, der Gletscherpilot, der Harley-Da-
vidson-Fahrer in Lederjacke. «Man kann sich
lkaum vorstellen, dass so ein einfacher Mensch so
ein gewaltiges Unternehmen fiihren kann»,
meint Art Furrer, der mehrfach mit ihm in den
Walliser Bergen war. «Er ldsst einen kein biss-
chen spliren, wer er ist», so der Hotelier weiter.
Zweifellos half diese Alltagstauglichkeit mit,
dass Peter Brabeck in der Schweizer Offentlich-
keitniesodiskutabel wurde wieandere Manager
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seiner Liga. Obendrein versuchte er, der Oster-
reicher und erklirte Multi-Manager, sich stets
aus helvetischen Politfragen und Binnenmacht-
netzen herauszuhalten; und beim Saliar—zuletzt
um die 14 Millionen Franken—blieb der Chef des
Giganten Nestlé selbst hinter Mittelstandsgros-
sen zuriick. (Brabeck: «Meine amerikanischen
Kollegen lachen sich krumm, wenn sie erfahren,
wie viel ich verdiene.»)

Seine Direktheit und Bodennidhe hat im
Hause Nestlé verschiedene Konsequenzen: Der
CEO und Prisident ist dauernd auf Achse, er be-
suchteine bis zwei Fabriken pro Monat, er schiit-
telt etwa 3000 Nestléanern pro Jahr die Hand, er
organisiert regelmissig Mittagsgespriche mit
Angestellten, die nicht zum Kader gehoren; und
mehrmals pro Monatlehrt er auch einfach an in-
ternen Fiihrungsseminaren. Brabeck ist,obwohl
ersich einst unter Maucher als Marketingstrate-
ge fiir sein Amt empfahl, bis heute ein Front-
mann geblieben. «Er begann als Verkiufer, und
eristimmer noch ein Verkidufer»,sagtder Finan-
cier, Corporate-Governance-Experte und eins-
tige Nestlé-Manager André Baladi in Genf. «Fiir
eine Nahrungsmittelfirma ist das nur richtig.»

«Er hat etwas emotional reagiert»
Andrerseits gehdrt zur Kantigkeit eben
auch ein undiplomatischer Ton, der sture Ent-
scheid: Dass er Nelly Wenger als Generaldirekto-
rin von Nestlé Schweiz quereinsteigen liess —
entgegen mancher Usanz —, gab arg zu reden an
der Avenue Nestlé von Vevey; er begriindete es
nicht weiter. Dass Brabeck Widerstand ange-
sichts seiner Meriten immer weniger verstand,
liess er am klarsten im April 2005 aufblitzen: Da-
mals erwuchs Widerstand gegen seinen Wunsch,
im Doppelmandat auch noch Verwaltungsrats-
prisident zu werden, und so drohte er vor der
entscheidenden Generalversammlung, den Bet-
tel hinzuschmeissen: alles oder nichts. «Er hat
hier ein paar Mal etwas emotional reagiert»,sagt
ein Nestlé-Spitzenmann, der seit Jahren eng mit

Brabeck arbeitet, «und das mogen die Schweizer
nicht.» So verweigerte ihm fast die Hilfte der
Aktionire—verbliiffend viele—die Gefolgschaft:
Ein Drittel wandte sich gegen das Doppelman-
dat, gut zehn Prozent enthielten sich der Stim-
me. Es war eine Ohrfeige, die den Applausge-
wohnten sichtlich enttiuschte.

Gehalten hat sich auch die Investoren-Kri-
tik, dass Nestlé arg verzettelt sei, auf zu vielen
Feldern titig, zu wenig «fokussiert». So ist die
Nahrungsfirma weiterhin zu einem Drittel am
Kosmetikkonzern L’Oréal beteiligt, eine alte Ver-
bindung aus Zeiten des franzosischen Nestlé-
Prisidenten Pierre Liotard-Vogt. Ebenfalls aus
den siebziger Jahren und von der damaligen Di-
versifizierungsmode erbte Brabeck die Kontrol-
leam US-UnternehmenAlcon, dem weltgrossten
Konzern fiir Augenheilkunde, und dnderte
nichts Grundsitzliches daran. «Er hat Nestlé re-
organisiert und sich gegen Stimmrechtsbegren-
zungen eingesetzt», sagt Financier André Bala-
di, «das rechne ich ihm hoch an. Aber hier hat er
zu wenig unternommen: Kosmetik und Pharma
sollteer anderen iiberlassen.» Inzwischen haben
die artfremden Aktienpakete einen Borsenwert
von fast 65 Milliarden Franken — macht fast ein
Drittel des Gesamtgewichts von Nestlé. Es zeigt,
dass Brabeck das Potenzial seiner Aktien viel-
leicht gar nicht voll ausgeschopft hat.

Doch Nestlé folgtlieber dem Management-
prinzip der Langmut und Engelsgeduld, dies
wird Brabeck vom Prisidentenstuhl aus weiter
gerantieren. Ein Zwischenzeugnis darf man
jetzt schon ausstellen: Peter Brabeck hat es ge-
schafft, dass der grosste Konzern der Schweiz,
der traditionsbewusste Riese mit einer Viertel-
million Angestellten, dass deram weitesten iiber
die Welt verstreute Konzern einer Dauergefahr
nicht verfallen ist: der Behabigkeit. Wer weiss,
wie oft Konzerne dieser Gewichtsklasse an
Schwung verlieren und versteinern, der ahnt:
Das war, als er vor zehn Jahren antrat, keines-
Wegs Zu erwarten gewesen. 0
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