Fuhrung

Interview

,,Es geht uns darum, unter-
schiedliche Denkweisen 1n
unsere Entscheidungsprozesse
Zu integrieren.*

Vielfalt ist be1 Nestlé als weltweit tatigem
Lebensmittelkonzern, dessen Produkte in nahezu
jedem Land der Welt verkauft und auf jedem
Kontinent produziert werden, traditionell ein Thema
von herausragender Bedeutung. Im Interview mit
FOCUS beschreibt Nestle-CEO Paul Bulcke,

wie der Konzern seine lange Erfahrung im Umgang
mit Vielfalt nutzt, um frithzeitig sich wandelnde
Konsumentenwiinsche zu erspiiren.
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Fiihrung Interview

Focus: Herr Bulcke, Nestl¢ ist als grofiter Nahrungsmittel-
konzern der Welt, der praktisch in jedem Land rund um den
Globus mit seinen Produkten présent ist, schon historisch
mit der Vielfalt und Unterschiedlichkeit seiner Kunden und
Mirkte konfrontiert — und hat von jeher mit entsprechenden
Produkten und angepassten internen Strukturen darauf re-
agiert. Nestl¢é hat sich also schon mit Diversitdt beschaftigt,
als diese noch kein prominentes Thema auf der Manage-
mentagenda war.

Paul Bulcke: Ja, das stimmt. Wir sind seit unserer Griindung
vor fast 150 Jahren ein von Vielfalt geprigtes Unternehmen.
Zum einen ist das bereits durch unseren Stammsitz in der
Schweiz begriindet, dem Schnittpunkt vielféltiger kultureller
Einfliisse aus dem deutschen, franzosischen und italienischen
Raum. Zum anderen hat Nestlé schon im zweiten Jahr seines
Bestehens nach Frankreich expandiert. Das war im Grunde
der Beginn unserer multinationalen Prisenz in heute fast al-
len Landern rund um den Globus. Und ohne zu iibertreiben,
kann ich sagen, dass wir dort nicht nur einfach prisent, son-
dern erfolgreich sind — ohne ein tief gehendes, authentisches
Verstdndnis fiir die jeweiligen Mérkte und Konsumenten
wire dies sicherlich nicht moglich. Diese Vielfalt zieht sich

bis in die Konzernspitze durch: Die 13 Vorstandsmitglieder

etwa kommen aus neun verschiedenen Landern. Und allein
hier in unserem Headquarter in Vevey sind rund 100 unter-

schiedliche Nationalititen vertreten.

Focus: Verstehen Sie diese Vielfalt als Wert, oder hat sie
sich einfach ergeben?

Bulcke: Nein, sie ist ganz sicher ein Wert, eine unserer Kern-
kompetenzen und auch Stirken im Vergleich etwa zu unseren
Wettbewerbern. Respekt und Offenheit gegeniiber anderen
Kulturen und Traditionen sind ausdriicklich in unseren Ma-

nagement- und Fithrungsprinzipien festgeschrieben.

Focus: Heif3t das, dass Sie sich um ,,Diversity* und ,,Inclu-
sion®, also Diversitdt und Einbeziehung, bei Nestl¢é eigent-
lich gar keine Gedanken mehr machen miissen, weil inzwi-
schen beides praktisch von selbst geschieht, Teil der Firmen-
DNA ist?

Bulcke: Diversitdt ist ein Thema, an dem wir sténdig arbei-
ten miissen. Wir sind zwar, wie gesagt, seit Langem ein von
Vielfalt gepragtes Unternehmen. Aber der spannendere und
letztlich auch wichtigere Aspekt fiir uns ist eigentlich, wie
das Unternehmen diese Vielfalt zu seinem Vorteil nutzen
und daraus Impulse fiir seine Entwicklung generieren kann.
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Focus: Haben Sie ein Beispiel dafiir?

Bulcke: Wir beobachten, dass sich die Welt, so, wie wir sie
bisher kannten, in einem Wandel historischen Ausmafies be-
findet. In den traditionellen westlichen Industrielédndern ist es
vielfach noch gar nicht richtig angekommen, aber die Schwel-
lenlénder, in denen heute 80 Prozent der Weltbevdlkerung
leben, entwickeln inzwischen sehr selbstbewusst ihre ganz
eigenen Dynamiken und Richtungen. Sie sehen in der westli-
chen Welt nicht mehr das alleinige Vorbild, dem es nachzuei-
fern gilt, sondern verfolgen ihre eigenen Ideen und Ziele. Was
uns und die Welt kiinftig definieren wird, wird nicht ldnger
ausschlieBlich von westlichem Denken geprigt sein. Das be-
trifft auch Geschéftsmodelle nach westlichem Muster. Ich
will nicht behaupten, dass diese Modelle verschwinden wer-
den, aber sie werden zunehmend ergénzt werden durch viele,
sehr verschiedene Arten zu denken und zu handeln. Schon
jetzt verzeichnen die Schwellenldnder hohere Wachstumsra-
ten, und dort werden wir die Absatzmaérkte der Zukunft fin-
den. Deshalb arbeiten wir mit Hochdruck daran, verstarkt
Mitarbeiter aus diesen Teilen der Welt in verantwortungsvol-
le Positionen bei Nestlé zu bringen. Die Erfahrung hat ge-
zeigt, dass die Karrierechancen, die wir Talenten weltweit
unabhdngig von ihrem Pass bieten, genau die richtigen Leute
motivieren, zu uns zu kommen. Es geht uns dabei nicht nur
einfach darum, moglichst viele Nationalititen im Konzern zu
versammeln, sondern darum, unterschiedliche Denkweisen
bzw. ethnische Blickwinkel in unsere gesamten Entschei-

dungsprozesse einflielen zu lassen und zu berticksichtigen.

Focus: Wie gehen Sie dabei vor?

Bulcke: Wir fragen uns beispielsweise, welche Art von Mit-
arbeitern wir in Zukunft brauchen. Welche Féhigkeiten und
Kompetenzen werden fiir einen multinational agierenden
Konzern wie Nestlé kiinftig wichtig sein? Wie wollen wir
mit Innovationen umgehen, die aus den neuen Markten kom-
men? Wie verhindern wir, dass sie nicht an unseren westlich
gepragten Wahrnehmungsfiltern scheitern?

Focus: Welche Ergebnisse haben Sie dabei erzielt?

Bulcke: Zum einen schicken wir angehende Fiithrungskrifte
unterschiedlichster Herkunft in diese Lander. Vor allem aber
brauchen wir einheimische Mitarbeiter, die die Mentalitit vor
Ort wirklich aus dem Bauch heraus verstehen. Sie miissen ein
Gefiihl fiir den kleinen Mann von der Strae und dessen
Konsumgewohnheiten und Bediirfnisse haben, und dabei
hilft nicht unbedingt ein MBA von einer westlichen Business
School. Denn auch die Konsumentenschichten in den Schwel-
lenlédndern verdndern sich. Wir sprechen hier beispielsweise
vom ,,Emerging Consumer*. Bevolkerungsschichten, bislang
abseits jeglichen Unternehmensinteresses, weil sie oft kaum
das Notigste zum Leben hatten, beginnen nun langsam, auch
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NESTLE Ein Nest fiir viele Marken

Nestlé S.A. mit Hauptsitz in Vevey, Schweiz, ist

der groBte Lebensmittelhersteller der Welt und die
anerkannte Nummer eins in den Bereichen Erndh-
rung, Gesundheit und Wohlbefinden. Im Jahr 2011
erzielte der Konzern bei einem Umsatz von 83,6
Milliarden Schweizer Franken einen Reingewinn
von 9,5 Milliarden Schweizer Franken, wobei vor
allem in Lateinamerika und Asien zweistellige
Wachstumsraten verbucht wurden. Nestlé betreibt
461 Produktionsstdtten in 83 Ladndern und beschaf-
tigt mehr als 330000 Mitarbeiter. Unternehmens-
griinder Henri Nestlé war es 1867 gelungen, ein
I6sliches Milchpulver fiir Sduglinge herzustellen.
Nestlé ist heute weltweit fiihrend in Produktkate-
gorien wie Kaffee und Kakaogetrinken, Eis und
Milchprodukten, Kindernahrung oder auch Produk-
ten fiir die Kiiche. Zudem ist Nestlé einer der bei-
den Marktfiihrer im Bereich Tiernahrung und halt
30 Prozent der Anteile am Kosmetikkonzern L’Oréal.

»Die Welt, so, wie wir sie
bisher kannten, befindet
sich in einem Wandel

historischen AusmabBes.“

FOCUS 01/2012



Fiihrung Interview

ZUR PERSON Paul Bulcke

Paul Bulcke, Jahrgang 1954, ist dem Pass nach Belgier.
Nach Wirtschaftsingenieur- und Managementstudium
arbeitete er zwei Jahre als Finanzanalyst, bevor er mit
25 Jahren zu Nestlé ging. 1996 wurde Bulcke nach
vielfdltigen Aufgaben in Vertrieb und Marketing sowie
operativen Auslandseinsadtzen in Peru, Ecuador und
Chile Landeschef in Portugal. 1998 wurden ihm die
Mirkte in Tschechien und der Slowakei anvertraut, im
Herbst 2000 schlieBlich Deutschland, Nestlés dritt-
wichtigster Markt, den er erfolgreich sanierte. Danach
folgten Nord- und Siidamerika. Die beiden Teilkonti-
nente wurden unter seiner Agide zur umsatzstirksten
und profitabelsten Region des Konzerns. Im April 2008,
mit fast 30-jahriger Zugehdorigkeit zu Nestlé, wurde
Bulcke zum Chief Executive Officer berufen. Mit Gattin
Mariléne hat Bulcke zwei S6hne und eine Tochter,
dariiber hinaus hat er vier Enkelkinder. Er verbringt
seine Freizeit gerne mit seiner Familie und liebt Golf,
klassische Musik und das Fliegen. Bulcke spricht
sechs Sprachen flieBend.

vom wachsenden Wohlstand ihrer Volkswirtschaften zu pro-
fitieren. Aber natiirlich sind ihre Bediirfnisse und Einkom-
men vollkommen anders als bei den Konsumenten in einem
Industrieland. Wir haben es hier mit einer Art von sozialer
Diversitdt zu tun, auf die wir mit ganz speziellen Produkten
eingehen miissen. Und viele dieser neuen Mirkte, wie etwa
Brasilien, sind so grof3 und stark segmentiert, dass wir sie
nicht als einen einzigen gro3en Binnenmarkt betrachten kon-
nen, sondern als mehrere Teilmérkte. Und dazu brauchen
wir Menschen, die die Priferenzen der verschiedenen sozia-
len Schichten, etwa der brasilianischen Gesellschaft, ganz
genau kennen und verstehen.

Focus: Nestlé gilt als Unternehmen mit einer sehr starken
Kultur. Viele Threr Fithrungskrifte haben ihre gesamte be-
rufliche Laufbahn innerhalb der Nestlé-Gruppe absolviert.
Hat eine derartige Konzernsozialisierung nicht eine gewisse
Uniformitit zur Folge? Wie bewahrt man sich die Offenheit
fiir die von Thnen geschilderten Entwicklungen und Verén-
derungen?

Bulcke: Ja, wir haben eine starke Kultur, aber Vielfalt und
Teilhabe sind eben ein wichtiger Teil davon. Nehmen wir
zum Beispiel die Art und Weise, wie wir mit Partnern und
zugekauften Firmen umgehen. Kiirzlich sind wir eine Part-
nerschaft mit einem chinesischen Unternehmen eingegan-
gen, einem SiiBwarenhersteller mit 24 000 Mitarbeitern. Wir
werden dieses Unternechmen gemeinsam mit den Familien
fortfiihren, die es gegriindet haben. Zudem sind wir daran
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interessiert, von unseren chinesischen Partnern zu lernen.
SchlieBlich kennen sie ihren Heimatmarkt viel besser, als es
ein Auflenstehender je konnte. Das ist unser Verstindnis von
Inklusion — eben die Dynamik dieses Unternehmens einzu-
binden. Und es ist auch einer unserer Grundsétze bei Part-
nern ebenso wie bei Zukdufen. Wenn ein Unternehmen er-
folgreich ist, so wire es ein Fehler, das Management auszu-
wechseln. Wir stellen jedoch auch sicher, dass es eine ge-
meinsame Zielsetzung und, wichtiger noch, eine geteilte
Wertebasis gibt — denn die begriiite Vielfalt erfordert es
auch, dass sich alle Mitarbeiter eigenstdndiger Unterneh-
men zur Nestlé-Gruppe zugehorig fiithlen. Der Kitt, der alles
zusammenhilt, ist unsere Unternehmenskultur. Deren Kern
ist unser auf Langfristigkeit ausgelegtes unbedingtes Quali-
tatsverstdndnis — in allem, was wir tun. Das klingt nicht sehr
ungewohnlich, aber wir verfolgen diesen Wert so explizit
und dauerhaft, dass jeder unserer Mitarbeiter genau ver-
steht, was das fiir seine tégliche Arbeit bedeutet.

Focus: Sie erwihnten vorhin den Respekt vor anderen Kul-
turen. Worin driickt sich dieser im Unternechmensalltag aus?
Bulcke: Wir haben zum Beispiel unser Unternehmensleit-
bild, das im gesamten Konzern die Grundlage unseres Han-
delns bildet, in iiber 50 Sprachen iibersetzt. Natiirlich hétten
wir, wie viele andere global titige Unternehmen auch, Eng-
lisch zur allgemeingiiltigen ,,Amtssprache* erkldren konnen.
Es geht uns mit diesem Ubersetzungsaufwand aber nicht nur
um ein Zeichen unserer Achtung vor anderen Sprachen und
Kulturen, sondern wir mochten das, was uns an Werten und
Handlungsweisen wichtig ist, allen unseren Mitarbeitern so
genau wie moglich vermitteln. Und da ist die Muttersprache
der erste Schritt. Natiirlich braucht es, damit unsere Prinzipi-
en wirklich verstanden und gelebt werden, zusétzlich perma-

nente Kommunikation.

Focus: Herr Bulcke, einerseits weisen Sie zu Recht voller
Stolz auf die lange Tradition und Erfahrung von Nestlé im
Hinblick auf Diversitat hin. Andererseits haben Sie in Bezug
auf die Geschlechterbalance im Unternehmen vor vier Jah-
ren festgestellt, dass Nestlé hier nicht besser oder schlechter
dasteht als die meisten anderen Unternehmen.

Bulcke: Vielleicht hinken wir in diesem Punkt tatsdchlich
dem gesellschaftlichen Wandel ein wenig hinterher. Vor we-
nigen Jahrzehnten war es ja noch absolut uniiblich, dass
Frauen iiberhaupt berufstitig waren, wenn sie wirtschaftlich
nicht dazu gezwungen waren. Das hat sich inzwischen grund-
legend geédndert. Erstens haben wir heute in vielen Landern
einen Pool an hervorragend ausgebildeten, talentierten und
ehrgeizigen Frauen, aber unsere Arbeitswelt folgt vielfach
immer noch ménnlichen Regeln. Auch Nestlé war sehr lange
eine mannerdominierte Welt. Zu der Tatsache, dass wir
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vorhandenes Potenzial nicht genutzt haben, kommt noch hin-
zu, dass unsere Produkte zweitens zu 75 bis 80 Prozent von
Frauen gekauft werden — sie sind es, die tagtiglich beim Ein-
kaufen die Entscheidung fiir oder gegen ein Nestlé-Produkt
treffen. Es ist also von grofter Bedeutung fiir uns, diesen
Stimmen genau zuzuhéren. Und wer konnte die Beweggriin-
de von weiblichen Kunden besser verstehen als eine Frau?
Daraus ergibt sich der dritte, fiir mich vielleicht wichtigste
Grund, hier aktiv zu werden: Uns fehlte vielfach ein anderer,
namlich weiblicher Blickwinkel. Ich bin fest davon iiber-
zeugt, dass komplementéres Denken zu besseren Entschei-
dungen fiihrt. Diese Komplementaritét zu erreichen und ihre
Wichtigkeit zu verdeutlichen ist das Geheimnis jedes gelun-
genen VorstoBes in Sachen Diversitit und Teilhabe. Gender

Balance ist schlichtweg eine 6konomische Notwendigkeit.

Focus: Was heif3t das in der Praxis?

Bulcke: Es ist uns bei unserer Gender-Strategie ganz wich-
tig, dass Frauen nicht eine ménnliche Denk- und Sichtweise
ibernehmen — vielmehr geht es darum, sie zu bestarken und
zu ermutigen, als Frauen zu denken und zu handeln. Ein ent-

scheidender Schritt in diese Richtung ist die Vereinbarkeit

von Karriere und Familie. Das beinhaltet flexible Arbeitszeit-
modelle fiir Miitter, Angebote zur Kinderbetreuung, Versténd-

nis fiir nichtgeradlinige Karrierewege, aber auch so kleine

Dinge wie ein Last-Minute-Einkaufsservice mit Lieferung
direkt ins Biiro. Eine weitere Initiative in diesem Zusammen-
hang ist unser Netzwerk mit anderen international titigen
Konzernen: das International Dual Career Network. Hohere
Verantwortung ist nicht nur bei uns inzwischen ausnahmslos
mit hdufigen Ortswechseln und Auslandsentsendungen ver-
bunden. Gerade fiir Familien, in denen beide Partner an-
spruchsvolle Laufbahnen verfolgen, ist es oft schwer, solche

Wechsel synchron zu gestalten. Dabei helfen wir heute aktiv.

Focus: Wie hoch ist denn inzwischen der Frauenanteil im
Unternehmen, vor allem in Fithrungspositionen?

Bulcke: Echte Vielfalt zeigt sich fiir mich nicht in Zahlen
und Prozentsdtzen. Deshalb lehne ich zum Beispiel feste
Quoten entschieden ab. Stattdessen sollten wir eine natiirlich
gewachsene Geschlechterbalance fordern. Das kann viel-
leicht in einem Bereich einen Frauenanteil von 30 Prozent
bedeuten, dafiir woanders aber einen von liber 80 Prozent.

Focus: Hilft es Thnen bei Ihren Anstrengungen im Hinblick
auf ein ausgewogenes Geschlechterverhdltnis, dass Vielfalt
fiir Nestlé in anderen Bereichen ein vertrautes Thema ist?

Bulcke: Ja und nein. Wir sind, wie gesagt, von unserem We-
sen her offen fiir eine Herkunftsvielfalt, in puncto Gender-

Diversitdt jedoch waren wir bislang weniger erfolgreich.
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Also stimmte da etwas nicht, es gab diesbeziiglich eine Art

blinden Fleck. Es fehlte sowohl an der innerbetrieblichen Ein-
stellung als auch an den ndtigen Rahmenbedingungen fiir ei-
nen hoheren Anteil von Frauen bei Nestlé, vor allem in Fiih-
rungspositionen. Beinahe noch wichtiger als unsere beschrie-
benen konkreten Mafinahmen zur Vereinbarkeit von Familie
und Beruf'in der Praxis war mir deshalb, unternechmensintern

eine entsprechende geistige Haltung zu verankern.

Focus: Wie haben Sie dieses Problem geldst?

Bulcke: Wir haben, angefangen beim Vorstand, unsere Fiih-
rungskréfte fir die wirtschaftliche Bedeutung und Notwen-
digkeit eines ausgewogenen Geschlechterverhiltnisses sensi-
bilisiert. Wir kdnnen nicht einfach auf die Hilfte des Arbeits-
kraftpotenzials weltweit verzichten, ohne langfristig Schaden
zu nehmen. Auflerdem haben wir ,,Gender Balance* nicht zu
einem Frauenthema gemacht, um das sich, wie in anderen
Unternehmen, die wenigen weiblichen Fiihrungskrifte in ei-
genen, aber oft isolierten Netzwerken kiimmern. Wir haben
bewusst alle Fiihrungskrifte einbezogen — und das sind in der
Mehrzahl immer noch Ménner. Jedes Vorstandsmitglied hat
in Workshops mit den direkt unterstellten Flihrungskriften
einen Aktionsplan fiir mehr Geschlechtervielfalt in den jewei-
ligen Units entwickelt. Wir haben bewusst darauf verzichtet,

feste Ziele vorzugeben. Auf diese Weise haben wir nicht nur
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»ES kam uns darauf an,
durch Beteiligung statt durch
starre Top-down-Vorgaben
zu uberzeugen.“

alle Fiihrungskrifte fiir dieses Thema ins Boot geholt, son-
dern auch Widerstdnde minimiert. Es kam uns darauf an, das
gesamte Unternehmen durch Beteiligung und Uberzeugung
statt durch starre Top-down-Vorgaben auf die gesellschaftli-
che Bedeutung und die Chancen einzustimmen, die eine aus-
gewogenere Geschlechterbalance bietet.

Focus: Wie stellen Sie fest, ob Ihre Uberzeugungsarbeit
fruchtet und der Einsatz Ihrer Fithrungskréfte, mehr Frauen
an Bord zu holen — auch in leitenden Positionen —, nicht rei-
nes Lippenbekenntnis bleibt?

Bulcke: Natiirlich verfligen wir iiber eine ganze Reihe von
Instrumenten, um den Erfolg zu messen. Wir bestimmen zum
Beispiel unseren Talente-Pool und ermitteln die Hohe des
Frauenanteils, insgesamt und jeweils auf den verschiedenen
Stufen. Wir schauen uns an, wie die Geschéftsleitungsebenen
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in unseren unterschiedlichen Markten zusammengesetzt sind
und wie viele Frauen in den Stellvertreter- und Nachfolgepla-
nen vertreten sind. Welche Managerinnen kommen mogli-
cherweise auf kurze Frist gesehen dafiir infrage? Als Faust-
regel unserer Gender-Balance-Strategie gilt, dass es in jedem
Nachfolgeplan zumindest eine weibliche Kandidatin geben
sollte. Und wenn wir feststellen, dass irgendwo die Entwick-
lung stockt, dann iiberpriifen wir, woran es liegt, und raumen
etwaige Hindernisse aus dem Weg.

Focus: Ist die Entscheidung, Wan Ling Martello, eine US-
Amerikanerin mit philippinischen und chinesischen Wur-
zeln und zuvor stellvertretende Generaldirektorin bei Wal-
Mart, zur neuen Finanzchefin zu machen, ein Ergebnis von
Nestlés Bekenntnis zu Gender-Diversitét?

Bulcke: Vielleicht ist der wichtigste Aspekt dabei, dass es
iiberhaupt keine Rolle gespielt hat, dass Frau Martello weib-
lichen Geschlechts ist. Es gab weder ein Weil noch ein Ob-
wohl, sie war fiir diese Aufgabe einfach die beste Wahl, und
das in jeder Bezichung. Wir wihlen unsere Topfithrungs-
krifte danach aus, ob wir von ihrer Gestaltungskraft tiber-
zeugt sind, von ihrer Personlichkeit in all ihrer Komplexitt
und ihren Facetten.

Focus: Bei allen Vorteilen, die Vielfalt mit sich bringt, brau-
chen Sie als globales Unternehmen aber auch ein gewisses
MaB an Ubereinstimmung. Ist es iiberhaupt méglich, bei-
spielsweise eine herausragende chinesische Fiihrungskraft
und einen herausragenden amerikanischen Manager nach
den gleichen Kriterien zu vergleichen?

Bulcke: Die Essenz guter und erfolgreicher Fithrung ist im
Grunde iiberall dieselbe: eine Personlichkeit, die Impulse
aus dem Umfeld sensibel aufnimmt und eine Gruppe von
Mitarbeitern erfolgreich zum Ziel fiihrt. Es gibt ein paar Uni-
versaltalente, denen das iiberall gelingt, aber wir treffen oft
auf Fiihrungskrifte, die in einem bestimmten Umfeld erfolg-
reich sind, in dem andere schlecht Fufl fassen. Genau das ist
es, was wir anerkennen miissen: Die Beurteilungsmalstébe
fiir Fiihrung kénnen von einem Ort zum anderen hochst un-
terschiedlich ausfallen. Deshalb brauchen wir ja auch hier im
Hauptquartier so viel Diversitdt wie moglich, Menschen, die
die feinen Schattierungen in unseren unterschiedlichen
Meirkten kennen und verstehen und deshalb auch beurteilen

konnen, wie gut die einheimische Fithrung darauf eingeht.

Focus: Beurteilen Sie die Leistung Threr Fithrungskrifte
auch danach, wie und was sie zur Steigerung der Diversitét
im Unternehmen beigetragen haben?

Bulcke: Ja, bei Beforderungen spielt das sicher eine Rolle.
Aber noch einmal, wir schauen hier nicht auf Zahlen, es geht
um Gestaltungskraft. Wir geben die Richtung vor, in die wir
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wollen, und beurteilen anhand verschiedener Kriterien —
Vielfalt und Inklusion sind nur zwei von vielen —, wie die
jeweilige Fiihrungskraft hier vorangekommen ist. Ich glaube
nicht an iiberregulierte Ansdtze mit genauen Vorschriften
fiir jeden denkbaren Fall. Ich schaffe lieber Einstellungen
und Haltungen und biete entsprechende Werkzeuge und Me-
thoden an, die Mitarbeiter dazu beféhigen, ihre Ziele proak-

tiv zu realisieren.

Focus: Welche Herausforderungen und Hindernisse sehen
Sie fiir Nestlé in der Zukunft? Und wie stellen Sie sicher, dass
Ihre Leitlinien auch in schwierigen Zeiten befolgt werden?

Bulcke: Die grofite Herausforderung nicht nur fiir uns, son-
dern fiir alle Unternehmen ist es, nicht das aus den Augen zu
verlieren, was wirklich zihlt. Bei Nestlé ist das zwar nicht der
Fall, aber derzeit geraten die Prinzipien solider Geschéftsfiih-
rung oft zugunsten kurzsichtiger Entscheidungen aus dem
Fokus. Dazu hat die globale Finanzkrise entscheidend beige-
tragen. Fiir Nestlé ist es aber wichtig, auch unter schwierigen
Bedingungen die globale Perspektive beizubehalten und kon-
tinuierlich das zu bieten, wofiir unser Unternehmen steht:
hochste Qualitit und gute Lebensmittel flir die unterschied-
lichsten Bediirfnisse weltweit. Dazu miissen wir uns auch
immer wieder die Frage stellen, ob wir die richtige Fiihrung
dafiir an Bord haben. Ich denke, wir haben hier das entspre-
chende Umfeld geschaffen und verfiigen iiber ein gemeinsa-

mes Ziel in puncto Vielfalt und Inklusion.

Focus: Und wann werden Sie dieses Ziel erreicht haben?
Bulcke: Das erreicht man nie. Es ist ein bisschen wie Fahr-

rad fahren — man muss sich stetig vorwértsbewegen, um das

Gleichgewicht zu halten.

Von links nach rechts: Jean-Marc Duvoisin, Global
Head HR, Nestlé, Laurence Monnery, Egon Zehnder
International, London, Paul Bulcke, CEO Nestlé, Dick
Patton, Egon Zehnder International, Boston, und
Thomas F. Allgéduer, Egon Zehnder International, Genf.
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