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Sehr geehrte Damen und Herren

Globalisierung ist für viele Menschen immer noch ein polarisierendes Reizwort. Auch wenn die beiden
Lager nicht mehr mit der gleichen Vehemenz aufeinanderprallen, ist die Kritik der Globalisierungsgegner
nach wie vor da und alles andere als homogen: Alle sind gegen irgendetwas, alle zusammen gegen fast
alles. Das aber ändert nichts an der Tatsache, dass die Globalisierung stattfindet.

Lassen Sie mich deshalb zum Einstieg am Beispiel der Credit Suisse ganz kurz und anekdotisch aufzeigen,
was Globalisierung in meiner beruflichen Realität bedeutet. Vor fünfzehn Jahren, 1991, hat unsere
Auslandorganisation, die rund 20 Prozent der Beschäftigten ausmachte, 30 Prozent zum Vorsteuergewinn
des damaligen SKA-Konzerns beigetragen. Und heute? 2005 arbeiteten rund 55 Prozent der Credit
Suisse-Mitarbeitenden im Ausland und es kam mehr als die Hälfte des Vorsteuergewinns von ausserhalb
der Schweiz.

Verändert hat sich auch die Technologie. 1991 beschäftigte die Credit Suisse gerade mal gut 1000
Informatiker, heute halten zehnmal so viele die Kommunikations- und Datenmaschinen der Credit Suisse
am Laufen. 1991 verfügten die CS-Mitarbeitenden zwar bereits über Computer, das waren damals
unförmige Dinger mit Floppy Disks, doch sie gehörten zu einer Minderheit in der Schweiz. Mit den meisten
Kunden konnte lediglich über Post, Telefon, Telex und Fax kommuniziert werden. Kein Internet, keine
Mails, keine Mobiltelefone und somit auch keine SMS, keine Videokonferenzen, keine Webcasts... und
was es heute sonst noch alles gibt.



Nun zur Globalisierung im grossen, weltweiten Rahmen. Oder sagen wir besser: Zu bestimmenden
Entwicklungen in der Welt von heute, die vielfach unter dem Begriff Globalisierung zusammengefasst
werden. Die Veränderungen, die in jüngster Zeit zu beobachten waren, sind von einem Ausmass, wie sie
die Welt seit der industriellen Revolution nicht mehr erlebt hat. Und sie betreffen erst noch viel mehr
Menschen: Während etwa ein Drittel der Weltbevölkerung die industrielle Revolution zu spüren bekam,
sind von den jüngsten Umwälzungen praktisch alle Menschen auf diesem Erdball tangiert.

"Die Welt ist flach" - so der Titel eines soeben auf Deutsch erschienenen Buches. Niemand würde heute
allen Ernstes behaupten, die Erde sei eine Scheibe, schon gar nicht der amerikanische Autor Thomas L.
Friedman. Mit "flach" meint der dreifache Pulitzer-Preis-Gewinner und Kolumnist bei der "New York
Times", dass die Globalisierung immer mehr Menschen in immer mehr Ländern ermögliche, am weltweiten
Wettbewerb teilzunehmen. Ausserdem ist er überzeugt, dass "die wirkliche Informationsrevolution" erst
noch bevorsteht. Er denkt dabei an eine nächste Phase der Globalisierung "in der wir die Digitalisierung,
Virtualisierung und Automatisierung nahezu aller Vorgänge erleben werden".

Unbestritten ist auch, dass sich die knapp sieben Milliarden Menschen heute - vor 50 Jahren waren es
nicht ganz 3 Milliarden - in beispiellosem Tempo bewegen, und zwar räumlich wie sozial. Der grösste Teil
der Bevölkerungszunahme findet in sehr armen Welt¬gegenden statt. Rasante, teils räumliche, teils soziale
Migrationserscheinungen holen Abermillionen von Menschen in den Wirtschaftskreislauf und damit aus der
Armut oder zumindest in die unteren Bereiche der Einkommensskala moderner Gesellschaften. In China,
wie auch in fast allen anderen aufstrebenden Ländern, wandern riesige Menschenscharen vom Land in die
Städte. 2007 werden daher erstmals mehr Menschen in urbanen Gebieten leben als auf dem Land. Und in
den Mega-Städte der Welt, von Mexiko City bis Bangalore, werden neue Stellen geschaffen. An den
Nahtstellen zwischen Armut und Reichtum wechseln Menschen im grossen Stil die Seiten, wie etwa an der
mexikanisch-amerikanischen Grenze oder von Afrika nach Spanien, das laut offiziellen Statistiken in den
vergangenen fünf Jahren fünf Millionen Menschen durch Einwanderung dazu gewonnen hat. In
Wirklichkeit waren es wahrscheinlich mehr.

Migration ist aber nicht nur ein Phänomen in den armen Ländern. In Deutschland beispielsweise verlassen
immer mehr junge, hoch qualifizierte Arbeitskräfte das Land. Und 60 Prozent aller gegenwärtig
immatrikulierten deutschen Studenten geben zu Protokoll, sie würden gerne aus Deutschland auswandern.

Migration löst ausserdem eigentliche Schneeballeffekte aus; das war schon immer so, aber heute haben
sie ganz andere Ausmasse. Nehmen wir das Verhalten der polnischen Arbeitnehmer. Mehr als eine
Viertelmillion vornehmlich junge Polinnen und Polen, und das sind nur die offiziellen Zahlen, sind nach
Irland und England ausgewandert. Die Arbeitslosigkeit in Polen beträgt 16 Prozent. Eine polnische
Krankenschwester kann in Irland sieben- bis elfmal so viel verdienen wie in ihrem Heimatland. Als Folge
dieser Migration fehlen im polnischen Gesundheitswesen 60 000 Arbeitskräfte. In den vergangenen
Monaten konnten in vielen Krankenhäusern nur Notfalloperationen durchgeführt werden. Um hier Abhilfe
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zu schaffen, versuchen die polnischen Verantwortlichen, in Malaysia Personal anzuwerben. In Malaysia
könnte man dann wiederum versuchen, die Lücken mit indonesischen Arbeitnehmern zu füllen.

Anderseits gibt es immer mehr vermögende Bevölkerungsgruppen, die gerade in den Schwellenländern
rasant wachsen. Die Zahl der Millionäre, Dollar-Millionäre wohl¬verstanden, hat beispielsweise in Südkorea
in den vergangenen zwei Jahren um 22 Prozent zugenommen, gefolgt von Indien (+19%), Russland
(+17%), Indonesien (+15%) und Hongkong (+14%).

Der Druck auf die etablierten Volkswirtschaften ist durch all diese Entwicklungen enorm angestiegen. Im
vergangenen Jahr beispielsweise hat die kombinierte wirtschaftliche Leistung der aufstrebenden Märkte
über die Hälfte zum weltweiten BIP beigetragen. Die Weltwirtschaft wird somit rein zahlenmässig nicht
mehr von den industrialisierten Ländern dominiert. Ausserdem fliesst per saldo, und das wird etliche
erstaunen, wesentlich mehr Kapital in die Schwellen- und Entwicklungsländer als umgekehrt.

Ein eindrückliches Beispiel für die Grössenordnung dieser aufstrebenden Märkte ist der Börsengang der
Industrial and Commercial Bank of China vor ein paar Wochen. Mit über 20 Milliarden USD das bisher
grösste IPO der Geschichte! Dass wir von der Credit Suisse die chinesische Bank bei diesem historischen
Schritt begleiten durften, war für uns eine grosse Genugtuung.

Dieser rasante Wandel in der Weltwirtschaft und die damit erfolgte veränderte Stellung der Schweiz wird
bis weit in die politische Elite unseres Landes ausgeblendet oder verdrängt - was mich gelegentlich doch
sehr erstaunt.

Was bedeutet der Globalisierungsprozess nun aber für den Finanzsektor? Hier möchte ich gleich zu Beginn
darauf hinweisen, dass gerade für die Schweizer Banken bzw. den hiesigen Finanzplatz Globalisierung
keine neue Erscheinung darstellt, im Gegenteil: Schon gegen Ende des 19. und zu Beginn des 20.
Jahrhunderts hat der Finanzplatz einen Grad der Internationalisierung erreicht, der den Vergleich zu heute
nicht zu scheuen braucht. Vor allem die Periode zwischen 1880 und 1910 war durch eine rasche
Expansion des internationalen Geschäfts gekennzeichnet. Das zeigte sich bei den kommerziellen
Ausleihungen, dem erheblichen Anteil des Auslandes an der Depotkundschaft und vor allem auch beim
Emissionsgeschäft. Überhaupt war das ausgehende 19. Jahrhundert eine Zeit von grosser Offenheit - von
eigentlicher Globalisierung, wenn Sie so wollen. Und das sowohl bezüglich der Immigrationsströme - die
Deutschen machten damals 20 Prozent der Wohnbevölkerung von Zürich aus - als auch der Waren- und
Finanzströme.

Im erwähnten Zeitraum, zwischen 1880 und 1910, wurden in der Schweiz mehr als 1'000 ausländische
Anleihen ausgegeben; das sind etwa 35 jedes Jahr. Die Palette der Emittenten war sehr vielfältig. Sie
umfasste nebst europäischen Staaten und Unternehmen auch US-Schuldner sowie eine ganze Reihe der
heutigen Emerging Markets - wie namentlich Argentinien, Brasilien oder Chile. In der Periode 1926/30 lag

Speech
December 7, 2006

page 3/11



das jährliche Emissionsvolumen ausländischer Schuldner gar über demjenigen des Inlandes.

Oder noch weitere Zahlen: Während der Siebzigerjahre des 19. Jahrhunderts stand das internationale
Kreditgeschäft der Schweizer Banken in voller Blüte; mehr als 40% der Kontokorrent- und
Bankendebitoren bestanden gegenüber ausländischen Schuldnern. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts
entfielen zwischen einem Viertel und einem Drittel des Wechselportefeuilles auf das Ausland.

Ähnlich wie heute wurden damals in der Globalisierung bzw. Internationalisierung nicht nur die Chancen,
sondern auch Risiken gesehen. Der umfangreiche Kapitalexport würde in erster Linie die wichtigsten
Konkurrenten von Schweizer Firmen - vor allem die Textilindustrie im benachbarten Ausland - begünstigen,
beklagten manche. Im Parlament wurde ein Vorstoss zur Beschränkung des Kapitalexports lanciert, aber
nicht angenommen. Hingegen kam es 1927 zum Abschluss eines Gentlemen's Agreement zwischen der
Schweizerischen Nationalbank (SNB) und den Grossbanken; diese versprachen, ausländische Emissionen
in der Schweiz nur im Einvernehmen mit der Nationalbank durchzuführen.
Wir wissen alle, wie im 20. Jahrhundert diese hoffnungsvolle Zeit im Nationalismus und im Kampf der
grossen Ideologien zusammengebrochen ist. Die skizzierte Internationalisierung hat mit den beiden
Weltkriegen und der Weltwirtschaftskrise denn auch eine starke Zäsur erlitten - und wurde um mehr als
75 Jahre zurückgeworfen. Erst in den sechziger und siebziger Jahren, vor allem aber seit den neunziger
Jahren hat die internationale Ausrichtung wieder spürbar an Bedeutung gewonnen. Und wieder ist der
Schweizer Finanzplatz dabei: Im Gegensatz zu früher jedoch sind die Schweizer (Gross-)Banken heute viel
stärker auch direkt im Ausland tätig, sei es durch Filialen oder über Tochtergesellschaften.
Was bedeutet nun aber Globalisierung im Bankensektor für die tägliche Arbeit? Es bedeutet zum Beispiel,
dass Finanzgeschäfte oder Handelsbücher rund um die Uhr und rund um den Globus abgewickelt
beziehungsweise geführt werden. Es bedeutet weiter, dass unsere Investmentbanker - Spezialisten für
bestimmte Industriesektoren - ihre Kunden global betreuen, dass unser Risikomanagement eine globale
Sicht der Risiken entwickeln und laufend unterhalten muss, dass unsere Compliance-Leute sich mit
Auflagen und Aufsehern weltweit befassen und sich mit deren Vorstellungen, die voneinander zum Teil
stark abweichen, auseinandersetzen müssen. Oder nehmen wir unsere internationale Kundschaft im
Private Banking. 2001 haben wir in Singapur ein Zentrum errichtet, das Tag und Nacht Kunden mit
gehobenen Bedürfnissen am Telefon berät - und zwar Kunden nicht nur aus Asien, sondern aus der
ganzen Welt. Na ja, man kann sich zu Recht fragen, ob die geeignete Antwort auf Schlaflosigkeit ein
nächtliches Telefongespräch mit dem Private-Banker ist. Für einige Leute ist das offensichtlich so!
Doch was ist es, das die Globalisierung im Finanzsektor antreibt und beeinflusst? Wichtigste Triebkraft ist
meines Erachtens der Abbau von Hindernissen aller Art. Diese Liberalisierung findet - in Schüben und mit
Phasen der Stagnation - auf allen Stufen statt. Im Rahmen der WTO erhält sie gleichsam eine globale
Dimension. Als Schweizer sind wir da verwöhnt: der freie Kapitalverkehr ist für uns eine
Selbstverständlichkeit. Das war selbst in andern Industriestaaten lange Zeit gar nicht selbstverständlich. Ich
möchte hier nur daran erinnern, dass der viel gerühmte Finanzplatz London in den Siebzigerjahren noch
Devisenrestriktionen kannte. Neuerdings werden auch die Schwellen- und Entwicklungs¬länder in den
Prozess von Marktöffnungen eingebunden. Globalisierung im Finanzsektor wäre allerdings ohne die
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immensen Fortschritte bei der Informations¬technologie gar nicht denkbar. Nicht zuletzt auch deshalb
reden wir vom globalen Dorf.
Als zunehmend globales Phänomen hat auch der demographische Alterungsprozess einen wesentlichen
Einfluss auf das Finanzgeschäft. Wenn hierzulande von Demographie die Rede ist, hat man primär die
Alterung Europas vor Augen. Gerne vergisst man, dass Japan diesbezüglich am weitesten fortgeschritten
ist. Dort hat nämlich bereits die Gesamtbevölkerung zu sinken begonnen. Aber selbst in Ländern wie China
- nicht zuletzt unter dem Einfluss der Ein-Kind-Politik - verformt sich die Bevölkerungspyramide weg von
der klassischen Birnenform zunehmend in Richtung eines Zylinders. Früher oder später werden alle
Staaten diesen Prozess durchlaufen.
Für den Finanzsektor heisst das folgendes: Um die Altersvorsorge nachhaltig zu sichern, bedarf es
einschneidender Reformen. Dabei können wir davon ausgehen, dass die Eigenverantwortung, sprich
individuelle Sparleistung, zunehmen muss. Die verstärkte Spartätigkeit und die absolute Notwendigkeit, die
angesparten Altersguthaben in der "alten" Welt mit einem globalen Anlagehorizont auch in den neuen,
wachsenden Märkten zu investieren, bedeuten, dass in gewissen Bereichen Kapital in Richtung
Altersvorsorge umgeschichtet wird. Per saldo wird das Alterssparen für institutionelle Anbieter, also
Banken und Versicherungen, mit bedeutenden zusätzlichen Geschäftsmöglichkeiten verbunden sein.
Wie ein Damoklesschwert hängt für manche die These eines "asset meltdown" über den Finanzmärkten.
Nach der klassischen Lebenszyklus-Hypothese wird nämlich bis zur Pensionierung gespart und dann wird
Geld ausgegeben. Gesamtwirtschaftlich hätte dies unweigerlich zur Folge, dass mit dem Eintritt der
Babyboomer-Generation ins Pensionierungsalter das angesparte Kapital vermehrt verflüssigt werden
muss, wodurch die Kurse für Aktien, Obligationen oder Immobilien ins Rutschen gerieten. Ich sehe das bei
weitem nicht so pessimistisch: Zum einen gibt es bereits klare Hinweise, dass die Leute aus
verschiedenen Gründen auch im Pensionierungsalter weiter sparen. Zum andern kommt uns da die
Globalisierung zu Hilfe: Wenn nämlich in einem Land tatsächlich der Kapitalstock bei der Altersvorsorge
einmal nicht mehr weiter wächst und dann sukzessive abnimmt, gibt es mit den Möglichkeiten der
internationalen Diversifikation genügend private und vor allem institutionelle Investoren aus anderen
Regionen der Welt, die solche Titel erwerben möchten.

Soweit meine Auslegeordnung bezüglich Globalisierung, Migration und Demographie. Was heisst das nun
konkret für die Führung und die Unternehmenskultur eines globalen Unternehmens wie der Credit Suisse?
Es bedeutet, dass wir heute in eine Vielzahl von Märkten vorstossen können, die bislang verschlossen oder
schwer zugänglich waren. Und es bedeutet, dass wir Prioritäten setzen müssen, dass wir jene Märkte
auswählen müssen, in denen wir die grössten Chancen sehen. In diesen neuen Kulturen oder
Kulturkreisen müssen wir den neuen Kunden und den neuen Mitarbeitenden gleichermassen gerecht
werden - und da können wir uns nicht auf den Standpunkt stellen, die schweizerische Unternehmenskultur
könne die allein selig machende sein.
Ich rede da vor dem Hintergrund des eigenen Anschauungsunterrichts. Seit Beginn dieses Jahres arbeiten
wir als globale, integrierte Bank. Bis 2005 führte die Credit Suisse Group zwei Banken, die weitgehend
unabhängig von einander in ihren jeweiligen Geschäftsfeldern tätig waren. Grund für die
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Zusammenführung der beiden Teile - der Schweizer Credit Suisse und der amerikanischen Investment
Bank Credit Suisse First Boston - war die Einsicht, dass in einer zunehmend globalisierten Welt und
angesichts laufender technologischer Veränderungen eine global integrierte Organisation viele Vorteile
bringt: Wir können die Kunden umfassender bedienen, wir können unser vielfältiges Know-how innerhalb
der Bank besser nutzen, wir können in den neuen Märkten - beispielsweise in Asien - neue
Geschäftsbereiche aufbauen und damit den spezifischen Bedürfnissen der Kunden in diesen neuen
Märkten besser gerecht werden.
Die Verschmelzung der beiden Banken stellte, neben den komplexen rechtlichen und organisatorischen
Aufgaben, auch kulturelle Herausforderungen. Für die sehr amerikanisch geprägte Credit Suisse First
Boston, die aus einer traditionellen Wall Street Bank hervorgegangen war, brachte die Integration eine
grosse Veränderung im Selbst¬verständnis der Mitarbeitenden - nicht zuletzt, weil mit der neuen Marke
auch der Name "First Boston" verloren ging. Für viele Mitarbeiter in der Schweiz brachte die Veränderung
mit sich, dass sie plötzlich einen amerikanischen Vorgesetzten hatten, oder in Projektteams arbeiteten, in
denen ausschliesslich Englisch gesprochen wurde. Zu den sprachlichen Herausforderungen kommt die
Tatsache, dass beispielsweise ein chinesischer Investment Banker, ein Londoner Bondhändler und ein
Schweizer Private Banker auch kulturell sehr verschieden sein können. Diese Unterschiede kann man
nicht mit einer neuen Unternehmensstruktur einebnen. Kulturelle Unterschiede werden weiter bestehen
und die erfolgreiche globale Institution kann damit umgehen. Gerade wir Schweizer werden dies schaffen,
weil wir aus unserem Alltag im eigenen Land mit dem Neben- und Miteinander von verschiedenen
Sprachen, Kulturen und lokalen Besonderheiten gut vertraut sind.
Das führt mich zum Thema der Diversity - der Diversität, der Vielfalt. Ich meine damit die bewusste
Anerkennung, Berücksichtigung und Wertschätzung von Unterschiedlichkeit sowie die aktive Nutzung und
Förderung von Vielfalt zur Steigerung des Erfolgs des Ganzen. Die Umsetzung dieses Ansatzes verlangt
eine grosse Offenheit und Aufgeschlossenheit für Potenziale, die sich ausserhalb der bisher fokussierten
Bereiche befinden: Frauen, ältere Arbeitnehmende, Homosexuelle, Behinderte, Menschen aus anderen
Kulturen müssen die gleichen Chance bekommen, sich beruflich zu verwirklichen. Es kann keine "glass
ceilings" mehr geben, die beispielsweise nur die Schweizer durchbrechen können. Jeder und jede im
Unternehmen muss die Chance haben, Karriere zu machen und Verantwortung zu übernehmen.

Wie zahlreiche Untersuchungen zeigen, sind gemischte Teams und eben auch ein gemischtes
Management, die der Vielfalt der Kundschaft entsprechen, erfolgreicher und erhöhen die Innovationskraft
eines Unternehmens. Die Vielfalt in der eigenen Belegschaft ist ausserdem eine Vorbedingung, um die
besten Talente in die Bank zu holen. Ich bin fest überzeugt, dass in Zukunft nicht das Kapital, sondern der
Faktor Talent der limitierende Faktor ist. Es ist deshalb entscheidend, den Spagat zu versuchen und zu
leben zwischen Diversity einerseits und einheitlicher Unternehmenskultur als starke Klammer im
Unternehmen anderseits.
Ich glaube fest daran, dass Diversity, oder eben der umsichtige Umgang mit Diversität für jede
Gesellschaft und jedes Unternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert sein wird. Sie ist nicht
nur wichtig als Voraussetzung für Wachstum und Prosperität - gerade in einer Gesellschaft wie der
unsrigen, die auf Einwanderung angewiesen bleibt -, sondern sie wird auch helfen, die kulturellen
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Spannungen abzubauen und die Vorbehalte gegen die Globalisierung zu mildern.
Zudem gibt es noch eine juristische Seite: Wer Diversity nicht lebt, muss mit Klagen wegen Verstössen
gegen Gleichbehandlungsgesetze rechnen. Und das nicht nur in den USA. Ich denke hier auch an die
jüngsten Anti-Diskriminierungs-Vorgaben der EU. So wird es in immer mehr Ländern z.B. verboten sein,
bei der Stellenbesetzung nach dem Alter zu fragen. Man kann über diese Verrechtlichung natürlich
schimpfen, wirksam ist sie allemal.
Bei der Umsetzung der Diversity sind wir bei der Credit Suisse noch nicht dort, wo wir sein möchten. Und
wir sind nicht die einzigen. Wie eine im vergangenen Jahr veröffentlichte Studie der Personalvermittlungs-
und Beratungsfirma Heidrick & Struggles zur Diversity in der Schweiz zeigt, sind zwar die meisten Firmen
der Ansicht, das Thema sei wichtig, doch die Massnahmen zur Erreichung der Vielfalt sind "noch nicht weit
gediehen".
Ein weiteres Spannungsfeld - oder ein Paradox - in einem globalisierten Unternehmen ist das
Nebeneinander von globalen und lokalen Anforderungen. Denn obschon vieles angeglichen, das heisst
globalisiert werden muss, so bleibt doch auch vieles regional und lokal verschieden. Die Herausforderung
besteht darin, die richtige Balance zwischen globalem und lokalem Handeln und Denken zu finden. Auf der
einen Seite scheint die Globalisierung einen offenen und uniformen Marktplatz ohne Grenzen zu eröffnen,
auf der anderen Seite zeigt sich nur allzu oft, dass die Realitäten vor Ort alles anders als global sind und
eine Anpassung an die lokalen Werte, Sitten und Bedürfnisse erfordern.
Während noch vor wenigen Jahren eine Universalbank ihre lokalen und internationalen Kunden von ihrer
Heimbasis aus bediente, muss sie nun auf globaler Ebene operieren und die Nähe zum Kunden und den
Märkten suchen, unabhängig davon, wo diese domiziliert sind. Sie muss in der Lage sein, mit
dezentralisierten, aber koordinierten Strukturen zu arbeiten.
Denn der "globale" Kunde ist ein anspruchsvoller Kunde. Gerade in den aufstrebenden Märkten besteht
eine neue Art von Kundschaft, die ihr Geld nicht geerbt, sondern durch unternehmerisches Talent,
Innovationsgeist und Risikobereitschaft erarbeit hat. Es sind Menschen, die sehr schnell und teilweise sehr
jung zu sehr grossen Vermögen gekommen sind (man denke beispielsweise an die Internet-Unternehmer).
Diese Kundschaft will ihr Kapital nicht einfach konservativ anlegen, sondern sucht neue, innovative
Investitions¬möglichkeiten. Sie hat einen viel umfassenderen Zugang zu Informationen. Sie denkt global,
bewegt sich global und handelt entsprechend global. Sie hat komplexe Finanz¬bedürfnisse, und das
bezüglich Produkte, Serviceleistungen, aber auch Ansprechpartner.
Das stellt hohe Anforderungen an die einzelnen Mitarbeitenden einer Bank. Als global tätiges
Unternehmen stehen wir vor der Frage, ob wir in unseren neuen Märkten überhaupt genügend solche gut
ausgebildeten Leute finden. Und das ist oft nicht der Fall.

Der Unternehmer ist aufgerufen, wenn er eine Chance haben will, massiv in die Aus- und Weiterbildung
seiner Talente zu investieren. Schweizer Grossunternehmen haben eine lange Tradition in der Förderung
ihrer Mitarbeiter. Dies kommt ihnen heute zugute. Wir können unsere Weiterbildungskonzepte
"globalisieren". In Singapur zum Beispiel hat die Credit Suisse eine Zweigstelle von unserer Business
School in Zürich aufgebaut, die uns hilft, die Nachfrage nach Mitarbeitenden mit entsprechenden
Qualifikationen auch regional in Asien zu decken.
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Denn die ideale Mitarbeiterin, der ideale Mitarbeiter eines Finanzunternehmens muss heute über andere
Fähigkeiten verfügen als noch vor zehn Jahren. Der Mitarbeitende muss sein ganzes Wissen aus den
verschiedenen Bereichen bündeln und dem Kunden gezielt nutzbar machen. Viel wichtiger noch als früher
ist die Fähigkeit zur Zusammenarbeit in Teams, die immer heterogener werden. Und schliesslich verlangen
wir ein hohes Verantwortungs¬bewusstsein und einen intelligenten Umgang mit Risiken. Innovation
verstehen wir heute wesentlich breiter als noch vor einigen Jahren. Es geht nicht nur um Kreativität. In den
immer kürzeren Zyklen von Veränderung brauchen wir vor allem Mitarbeitende, die Signale für
Veränderungen frühzeitig erkennen, die Veränderungsprozesse auch emotional unterstützen und kritisch
hinterfragen, ob das Potenzial für Verbesserungen genügend ausgeschöpft wurde.

Nun, was bedeuten all diese angesprochenen Veränderungen für die Führung? Selbst¬redend, dass die
Führung in einem globalisierten Unternehmen mit grosser geographischer Ausdehnung und multikultureller
Belegschaft - die Credit Suisse ist in über 50 Ländern tätig und beschäftigt Mitarbeitende aus über 100
Nationen - eine komplexe Angelegenheit ist. Diese Beobachtung allein hilft mir aber noch nicht weiter.
Was bedeutet sie?

Für ein global tätiges Finanzinstitut wie die Credit Suisse bietet die Globalisierung nämlich nicht nur neue
Chancen. Sie ist auch mit einer komplexeren Regulierung verbunden. Zwar sind die Regulatoren und
Aufsichtsbehörden schon seit einiger Zeit daran, der Globalisierung des Finanzgeschäfts zu folgen und die
Rahmenbedingungen weltweit zu harmonisieren. Noch müssen wir jedoch in jedem Land, in dem wir direkt
tätig sind, mit mindestens einer Aufsichtsbehörde kommunizieren. Sprachlich den richtigen Dreh zu finden,
ist dabei noch das Einfachste. Es gilt, nach wie vor nationale, signifikant unterschiedliche Eigenheiten in
der Regulierung zu kennen und Sitten und Gebräuche zu beachten. Vor allem aber fällt das komplexe
Reporting ins Gewicht: Wir müssen den Aufsichtsbehörden nicht nur immer öfter und immer mehr Details
liefern, wir müssen auch ähnliche Inhalte mit unterschiedlichen Formaten rapportieren. Um dem
entgegenzuwirken, hätten wir am liebsten so rasch als möglich das Konzept des "lead supervisor"
umgesetzt. Danach wäre z.B. die Eidgenössische Bankenkommission für die Beaufsichtigung der
gesamten Credit Suisse zuständig, also auch für unsere weltweiten Tätigkeiten. Realistischerweise ein
Fernziel, ganz weit am Horizont, wenn man die politischen Hindernisse bedenkt, die einem solchen
Konzept letztlich entgegengebracht werden.

Vor diesem Hintergrund bringt die Globalisierung ein immer komplexeres Risiko¬management mit sich. Im
letztjährigen Geschäftsbericht waren diesem Thema fast dreissig Seiten gewidmet. Vor fünfzehn Jahren
waren es nicht einmal eine halbe!

Doch nicht nur das Risikomanagement ist anspruchsvoller geworden, sondern die gesamte Corporate
Governance, die vor 15 Jahren als Begriff kaum existierte und damals in erster Linie als juristisches
Konzept der Unternehmensverwaltung interpretiert wurde.
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Dazu kommt heute für die Führung auch noch das Konzept der Corporate Responsibility. Ich halte diesen
Führungsansatz für nicht ganz unbedenklich, weil dadurch ein konfuses Zielsystem etabliert wird, das für
das Management vielfältige Zielkonflikte schaffen wird. Gerade damit aber stellt dieser Ansatz auch ein
Stück Realität dar.

Wenn ein Unternehmen über Jahre hinweg florieren will - wie das die Credit Suisse tut, die 2006 ihr
150-jähriges Bestehen feiern konnte - dann muss es sich immer auch mit seiner Umgebung beschäftigen:
Was ist gut für die Orte, an denen es tätig ist? Das Wohlergehen des Unternehmens und der
Gesellschaften, in denen es sich bewegt, gehen zumindest ein stückweit Hand in Hand.

Verantwortungsvolles Geschäftsgebaren wird so selbst¬verständlich eingefordert wie ein positives
finanzielles Geschäftsergebnis. Es ist deshalb für ein Unternehmen unabdingbar, dass es seine wichtigsten
Anspruchsgruppen und deren Bedürfnisse kennt und mit ihnen in einen Dialog tritt. Es muss sich nicht nur
mit seinen Kunden, seinen Mitarbeitenden und seinen Aktionären auseinandersetzen, sondern auch mit
den Ländern, Städten und Kommunen, in denen es tätig ist. Es muss seine Entscheide auf ihre
gesellschaftliche Akzeptanz hin überprüfen und mit den örtlichen gesellschaftlichen Kräften in ständigem
Kontakt sein. Der Marktwert von Unternehmen misst sich zunehmend auch an den stabilen Beziehungen
zu den wichtigsten Anspruchsgruppen. Selbstredend, dass das bei unserer Präsenz in über 50 Ländern
eine echte Herausforderung darstellt! Denn die Frage - und das wird Sie nicht überraschen -, was nun im
Einzelnen zu tun ist und was dem Gemeinwesen frommt, wird von den verschiedenen Anspruchsgruppen
eben auch höchst unterschiedlich beantwortet. Das Unternehmen ist demnach eine Stimme im politischen
Diskurs - aber eben nur eine.

Die meisten Leute würden Globalisierung in erster Linie mit einer deutlichen Verschärfung des
Wettbewerbs gleichsetzen. Und sie haben Recht. Dies gilt insbesondere für den Finanzsektor. Der
Wettbewerb spielt sich nicht nur zwischen den einzelnen Finanzinstituten oder Banken und Nicht-Banken
ab, er ist auch zwischen den Finanzplätzen zunehmend spürbar und akut. Wettbewerb liegt klar im
gesamtwirtschaftlichen Interesse. Gleichzeitig ist er für die Beteiligten eine grosse Herausforderung. Zwar
spornt der Konkurrenzkampf zu immer besseren Leistungen an. Der zunehmende Druck, die Effizienz
kontinuierlich zu steigern - bei den Prozessen wie bei den Mitarbeitenden - kann innerbetriebliche, aber
auch gesellschaftliche Nebenerscheinungen haben, auf welche die Führung sorgfältig achten muss.

Wenn Sie nun nach der Aufzählung all dieser Herausforderungen - von Diversity Management über
regulatorischen Wildwuchs, Kampf um Talente, Wettbewerb und Corporate Responsibility - eine leichte,
vorweihnachtliche Melancholie verspüren, so möchte ich Sie da wieder herausholen.

Das Spannende und Faszinierende an der Unternehmensführung ist eben, dass man das Heft selber in die
Hand nehmen kann: Dazu gehören das Voraussehen von neuen Trends und das konsequente Einstehen
für eine offene Welt, für günstige wirtschaftliche Rahmenbedingungen, für die gestaltende Freiheit und
den Bewegungsspielraum des Individuums, für das Spiel der Marktkräfte sowie für den Wettbewerb und
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dessen positive Effekte für alle.

Nur mit dieser kämpferischen, positiven Einstellung, die die meisten Unternehmer prägt, können wir einer
Erscheinung begegnen, die uns täglich begleitet: dem immer wiederkehrenden Gefühl der Verunsicherung.

All diese ansatzweise skizzierten Veränderungen und Verwerfungen schüren eben auch Ängste. "Wie lange
dauert es noch, bis auch mein Arbeitsplatz abgewandert ist?" lautet in den Hochlohnländern die bange
Frage. Denn der Aufholprozess der aufstrebenden Länder macht vielen Menschen Angst. Angst, weil in
Asien fast immer billiger, gelegentlich besser und manchmal auch schon besser und billiger produziert wird.
"Das hat zur Folge", schreibt der in Hamburg lehrende Schweizer Volkswirtschaftsprofessor Thomas
Straubhaar, "dass in Europa immer mehr Arbeitsplätze unter immer stärkeren Wettbewerbsdruck kommen.
Der nationale Protektionismus erhält Zulauf. Vielfach erfolgt der Ruf nach Schutz. Das Scheitern der
WTO-Verhandlungen Ende Juli 2006 verdeutlicht, wie prekär und zerbrechlich der Konsens zwischen den
Ländern geworden ist, dass offene Märkte besser sind als geschlossene."
In der Schweiz gibt es insgesamt 4,2 Millionen Erwerbstätige. Weiteren 1,9 Millionen Personen bieten
Schweizer Unternehmen im Ausland eine Beschäftigung. Während die Beschäftigung bei Schweizer
Firmen im Ausland seit 1990 um nicht weniger als 60% zugenommen hat, ist sie in der Schweiz nur
marginal gestiegen. Darin sehen manche Beobachter eine Bestätigung für die These, wonach Schweizer
Firmen im Zuge der Globalisierung verstärkt Arbeitsplätze ins Ausland verlagern würden. Diese Aussage
greift jedoch zu kurz: Zum einen ist der Beschäftigungsanstieg im Ausland hauptsächlich auf
Direktinvestitionen zurückzuführen, mit denen Schweizer Unternehmen in stark wachsenden Märkten direkt
präsent sein und die vielfältigen Chancen direkt vor Ort nutzen wollen, ja müssen, denn die Option, bei uns
zu wachsen, besteht eben gerade nicht. Wer beispielsweise den boomenden Markt China erfolgreich
bearbeiten will, kann das nur bedingt von der Schweiz aus tun. Zum andern zeigt sich, dass parallel zu
dieser Expansion auch hierzulande gewisse Arbeitsplätze neu geschaffen werden - etwa im
Zusammenhang mit der zentralen Führung oder Forschung und Entwicklung. Daneben gibt es allerdings
auch Firmen bzw. Branchen, bei denen tatsächlich Arbeitsplätze hier in der Schweiz verschwinden und
anderswohin verlagert werden. Es ergibt sich eine strukturelle Veränderung im inländischen Arbeitsmarkt,
eine Verschiebung hin zu immer höher qualifizierten Arbeitsplätzen, mit allen Konsequenzen für Ausbildung
und Anforderungen an die Mitarbeitenden. Per saldo wirken sich Direktinvestitionen von Schweizer Firmen
im Ausland jedoch eher komplementär und nicht substitutiv auf die einheimische Beschäftigung aus.
Oder anders gesagt: Wenn in den Medien von der Eröffnung eines Zentrums der Credit Suisse für
Informationstechnologie in Indien die Rede ist, dann heisst das konkret, dass gewisse Arbeiten zwar
dorthin verlagert werden, zentrale Funktionen aber nach wie vor in der Schweiz bleiben und auch wachsen.
Immerhin haben wir hierzulande derzeit 210 IT-Stellen offen, die wir noch nicht besetzen konnten.
Und wie sieht es mit der ausländischen Konkurrenz im Inland aus, die durch die Personenfreizügigkeit
ermöglicht wurde? Da wir uns in einer Phase befinden, in der die Wirtschaft wieder wächst, haben die
ausländischen Arbeitskräfte bislang kaum Schweizer verdrängt, sondern die Knappheit an Spezialisten
gelindert. Das könnte sich sprunghaft ändern, wenn wieder Leute entlassen werden. Dann müssen sich
auch die Schweizerinnen und Schweizer dieser ausländischen Konkurrenz stellen; wir können nur
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erfolgreich sein, wenn wir ständig in unsere Aus- und Weitbildung investieren. Und selbst so wird eine
Ungewissheit bleiben.
Das geflügelte Wort, das seit ein paar Jahren die Runde macht, gilt tatsächlich: "Die einzige Gewissheit,
die wir noch haben, ist diejenige, dass es keine Gewissheiten mehr gibt." Daran gewöhnen wir uns besser
und halten uns an Optimisten wie den Zukunftsforscher John Naisbitt, der vor 25 Jahren als erster den
Begriff der Globalisierung prägte. In einem Interview mit dem "Bulletin", dem Magazin der Credit Suisse,
meinte er: "Zynismus und Pessimismus sind Geisteshaltungen, die nicht viel zum Guten beitragen können.
Meine Geisteshaltung ist: Die Geschichte der Zivilisation zeigt, dass die Dinge besser werden. Schauen
Sie sich doch mal an, wie gut wir heute leben."

Damit habe ich meinem Referat hoffentlich einen optimistischen Schluss gegeben.

Ich danke Ihnen für Ihre Aufmerksamkeit.
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