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Warum das gefahrlich sein kann
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Impfstoffe fur
langsame

Kantone

Der Impfriickstand in einigen
Kantonen kénnte bald
Konsequenzen haben. Der
Bund will den Druck erhéhen.
René Donzé, Andrea Kucera
und Franziska Pfister

Kantone, die ihre Bevélkerung zu
langsam gegen Covid-19 impfen,
konnten demnéchst kein Serum
mehr erhalten. Das zeigen
Recherchen der «NZZ am Sonn-
tag». Habe ein Kanton weniger als
die Hailfte der Dosen verimpft,
konnte er kiinftig keines mehr er-
halten, erkldren mehrere unab-
héngige Quellen aus regierungs-
nahen Kreisen. Wer den Impfstoff
schnell aufgebraucht hat, konnte
dagegen mehr bekommen.

Bis jetzt haben Kantone die
Schuld fiir den schleppenden
Impfstart dem Bund gegeben.
Dieser habe zu wenig Impfdosen
eingekauft. Doch nun zeigt sich,
dass einige Kantone nicht in der
Lage sind, die Vakzine ziigig
unter die Leute zu bringen. Im
Riickstand sind etwa die Waadt
und das Wallis. Beide haben erst
ein Viertel des Impfstoffs ver-
impft, den ihre Kantonsapotheke

an Lager hat. Ziirich will bis Ende
Monat immerhin die Hilfte des
gelieferten Serums nutzen. Aller-
dings gibt es auch gute Bespiele:
«In einigen Kantonen haben
wir ausserordentliche Resultate,
etwa im Tessin», sagt Nora Kro-
nig, Vizedirektorin des Bundes-
amtes fiir Gesundheit. Etwaige
Konsequenzen fiir siumige Kan-
tone kommentiert sie nicht.
Innenminister Alain Berset
und die kantonalen Gesundheits-
direktorinnen wollen, dass es
beim Impfen schneller geht,
heisst es in einer Mitteilung vom
Samstag. Auch das Testen solle
verstarkt werden, um Ausbriiche
in Pflegeheimen oder in Schulen
abschwéchen zu kdnnen.
Bildungsforscher Stefan Wol-
ter, der seit wenigen Wochen der
Task-Force des Bundes angehort,
verteidigt den Entscheid, die
Schulen geoffnet zu lassen. «In
den Schulen sind die Kinder hiu-
fig sicherer als zu Hause», sagt
Wolter. Sei die Schule geschlos-
sen, wiirden sich die Kinder
ohnehin anderswo treffen.
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Unheimliche Macht

Ubernahme von Firmen und Fussballklubs, Bespitzelung von Schweizer
Parlamentariern und Spione, die sich als Diplomaten ausgeben: Chinas
Einfluss in der Schweiz hat ein beunruhigendes Mass angenommen.
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UBS: Anklage gegen den neuen Chef
Ralph Hamers gilt als wahrscheinlich

Einer der grossten Falle von
Geldwischerei tangiert die
UBS: Konzernchef Hamers
droht eine Strafverfolgung.
Albert Steck

Der Niederlander Ralph Hamers
ist erst seit November im Amt.
Am 26. Januar plant der neue CEO
der UBS seinen ersten offent-
lichen Auftritt. Doch bereits jetzt
muss Hamers um seinen Ruf
kampfen. Der Grund ist seine frii-
here Funktion als Chef der nie-
derliandischen Bank ING. Diese
musste 2018 wegen Geldwasche-
rei eine Busse von 775 Millionen
Euro zahlen - eine der hochsten
Strafen fiir Wirtschaftskriminali-

tdtim Land. Gleichzeitig verzich-
tete die Staatsanwaltschaft auf
eine Anklage gegen fiihrende
ING-Manager.

Diesen Vergleich wollte der Ak-
tionarsschiitzer Pieter Lakeman
nicht akzeptieren: Er verlangte
von der Staatsanwaltschaft, dass
gegen Hamers ein Strafverfahren
eingeleitet wird - was ein Beru-
fungsgericht im Dezember gut-
geheissen hat. Der «NZZ am
Sonntag» sagt Lakeman: «Die
Wahrscheinlichkeit, dass Ralph
Hamers strafrechtlich verfolgt
wird, liegt bei mehr als 99 Pro-
zent.» Seine Aussage begriindet
er damit, dass ihm der Ober-
staatsanwalt in einem Brief vom
8. Januar zugesichert habe, dass

es zu einer Anklage komme. Ein
solches Verfahren kdme fiir den
UBS-Chef ungelegen: «Ich schit-
ze, dass Hamers’ Position bei
einer Anklage vollig unhaltbar
sein wird», sagt Lakeman.

Der Verwaltungsratsprasident
der UBS, Axel Weber, hat sich
diese Woche hinter Hamers ge-
stellt: «Ich bin sehr zuversicht-
lich, dass er als CEO von UBS gute
Arbeit leisten kann.» Allerdings
schrankte Weber in einem Inter-
view auf Bloomberg TV ein: «Wir
verfolgen die Situation.» Man
werde je nach Entwicklung An-
passungen vornehmen, sagte
Weber.

Seite 21
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Ich bin vielleicht
nicht der Mann

der perfekten
Inszenierung, aber
ich bin Armin
Laschet. Darauf
konnen Sie sich
verlassen.

Armin Laschet, neuer \Vorsitzender

der CDU, will bei den Deutschen mit
Echtheit punkten. Seite 6

Lawinen
fordern
Todesopfer

Trotz erheblicher Lawinengefahr
waren gestern Samstag zahlrei-
che Wintersportler abseits der
offiziellen Pisten unterwegs. In
den Kantonen Obwalden und
Schwyz kamen dabei zwei Perso-
nen ums Leben. In Engelberg
wurden mehrere Skifahrer ver-
schiittet. Obwohl die Rettungs-
krafte sie rasch orten und ausgra-
ben konnten, erlag eine der Per-
sonen spater ihren Verletzungen.
Damit sind in der Schweiz in die-
sem Winter bereits zehn Men-
schen in Lawinen ums Leben ge-
kommen. (til.)

Seite9
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Die erfolgsverwohnte Firma
Patagonia will aufhéren zu
wachsen. Aber wie? 22

Spekulieren mit Wasser
Anleger kénnen jetzt auf den
Preis von Wasser wetten — ein
umstrittenes Geschaft 27

UBS-Chef Ralph
Hamers muss
Strafverfolgung
befiirchten

Der grosste Fall von Geldwaschereiin den

Niederlanden belastet Ralph Hamers.

Ein Strafverfahren sei zu 99 Prozent sicher,

sagt der Klager. Von Albert Steck

ouston: Unter diesem Decknamen
startete die Steuerfahndung der
Niederlande am 18. Februar 2016
eine strafrechtliche Untersuchung
gegen die Grossbank ING. Der Name war ent-
lehnt aus dem beriihmten Satz der Raum-
fahrtmission Apollo 13, als die Besatzung zur
Erde funkte: «<Houston, we have a problem.»

Die Untersuchung fithrte zum grossten Fall
von Geldwéschereiim Land. Wéahrend Jahren
waren widerrechtlich Hunderte Mio. € iiber
Konten der ING geflossen, viele dieser Gelder
stammten aus Russland und der Ukraine. Im
September 2018 bot die Staatsanwaltschaft
der ING - im Rahmen des sogenannten
Houston-Vergleichs - eine Strafzahlung von
775 Mio. € an.

Der damalige Chef, Ralph Hamers, zeigte
sich reumiitig: «Als Bank miissen wir Krimi-
nelle am Missbrauch unseres Finanzsystems
hindern», erklarte er. «Die Nichteinhaltung
dieser Standards ist inakzeptabel.» Tage spa-
ter gab der Finanzchef seinen Riicktritt. Ha-
mers dagegen, er ist seit November CEO der
UBS, konnte sich glimpflich aus der Affére zie-
hen. So zumindest schien es bis vor kurzem.

Doch jetzt wird der 54-jahrige Bankenchef
plotzlich von seiner Vergangenheit eingeholt.
Ein Berufungsgericht in Den Haag hat letzten
Monat entschieden, dass die Staatsanwalt-
schaft den Fall neu aufrollen muss. Weil in der
Bank «strukturelle und schwerwiegende Méan-
gel» bei der Bekdmpfung von Geldwischerei
herrschten, sei die strafrechtliche Verantwor-
tung von Ralph Hamers zu beurteilen, ver-
fligte das Gericht.

Anklage per Brief angekiindigt

Das Verdikt ist ein Triumph fiir Pieter Lake-
man: Er hat die Beschwerde gegen den Hous-
ton-Vergleich eingereicht. Der 78-jdhrige Ak-
tiondrsschiitzer machte sich mit dem Auf-
decken von Bilanzfilschungen einen Namen.
Eine Anklage gegen den UBS-Chef sei prak-
tisch sicher, erklédrt Lakeman gegeniiber der
«NZZ am Sonntagy: «Die Wahrscheinlichkeit,
dass Ralph Hamers strafrechtlich verfolgt
wird, liegt bei mehr als 99%.»

Der Oberstaatsanwalt habe ihm per Brief
am 8. Januar zugesichert, dass es zu einer An-
klageerhebung komme. Die Untersuchung
werde von einem vo6llig neuen Team durch-
gefiihrt, welche nicht am Houston-Vergleich

beteiligt war. «Ich schitze, dass Hamers Posi-
tion bei einer Anklage vollig unhaltbar sein
wird», sagt Lakeman. «Zumindest in den Nie-
derlanden wére das der Fall.»

«Houston, we have a problem.» Der Aus-
spruch gilt somit auch fiir die UBS. Zwar hat
sich Verwaltungsratsprasident Axel Weber
mehrfach hinter Hamers gestellt. In einem
Interview auf Bloomberg TV sagte er diese
Woche: «Ich bin sehr zuversichtlich, dass er
als CEO von UBS gute Arbeit leisten kann.»
Doch Weber schrénkte ein: «<Wir verfolgen die
Situation und werden sie im Zuge der Ent-
wicklung anpassen.» Laut Bloomberg habe
man im Verwaltungsrat informell dariiber
diskutiert, wer die Nachfolge iibernehmen
konnte, wenn Hamers unhaltbar wiirde.

Warum aber hat Lakeman eine Klage gegen
den Houston-Vergleich eingereicht? Der
Grund, so erklart er, sei die Skepsis gegeniiber
den immer hoheren Vergleichszahlungen in
der Geschiftswelt. Denn diese seien nicht im
Interesse der Aktionire. «Faktisch konnen
sich Manager auf Kosten des Unternehmens
freikaufen, indem sie sehr hohen Bussgeldern
zustimmen. Im Gegenzug ist die Staats-
anwaltschaft eher bereit, auf eine Strafverfol-
gung der Manager zu verzichten.»

Lakeman hat - genau wie Hamers - Okono-
metrie studiert, ein selten gewahltes Fach fiir
Zahlenfetischisten. Sein Auftreten wirkt ruhig
und niichtern. Gleichzeitig aber gilt er als ver-
bissener Kampfer. 2009 rief er die Kunden der
niederlandischen DSB-Bank dazu auf, ihr Geld
abzuheben, weil diese zweifelhafte Geschifte
tatige. Zwei Wochen spiter ging sie effektiv
pleite. Auch bei ING miisse die Verantwort-
lichkeit fiir die Geldwésche geklart werden,
fordert Lakeman: «Eine juristische Person er-
findet keine Kriminalfille. Sie werden von
Menschen erdacht und ausgefiihrt.»

Diese Argumentation hat das Berufungs-
gericht nun gestiitzt. Es schreibt in seiner Be-
griindung: «Als CEO war der Beklagte ver-
pflichtet, Massnahmen zu ergreifen, um das
kriminelle Verhalten zu verhindern. Er hat es
jedoch nicht nur versdumt, dies zu tun, son-
dern wissentlich die erhebliche Wahrschein-
lichkeit in Kauf genommen, dass das verbo-
tene Verhalten auftreten wiirde.»

Schon jetzt hat das Verfahren die Position
Hamers’ erheblich geschwécht. Denn das Ge-
richt gewidhrte Pieter Lakeman Zugang zu aus-

0

UB!

Am 26. Januar hat er seinen ersten Auftritt als CEO der UBS: Doch Ralph Hamers kiampft schon jetzt um seinen Ruf.

Pieter Lakeman

In den Niederlanden
gilt Pieter Lakeman
als Robin Hood der
Kleinanleger: Der
78-Jahrige hat zahl-
reiche Firmen vor
Gericht gebracht.

gewihlten, bisher vertraulichen Houston-
Dokumenten. Dadurch sind heikle Fakten ans
Licht gekommen, welche in der 24-seitigen
Begriindung des Gerichts aufgelistet sind.

So erhielt Hamers im Jahr 2014 eine «alar-
mierende E-Mail» vom Leiter der Rechtsabtei-
lung, der ihm direkt unterstellt war. Es miiss-
ten sofort Massnahmen ergriffen werden,
schrieb er darin. Sonst wiirde nicht nur ING
«ein hohes Risiko einer strafrechtlichen Ver-
folgung eingehen», sondern ebenso die Mit-
glieder der Geschéftsleitung.

Warnung von hochster Stelle

Am 7. Juli 2015 warnte die Europiische Zen-
tralbank in einem Inspektionsbericht vor
einer mangelhaften Einhaltung der Gesetze.
Im selben Jahr erhielt ING iiberdies eine Busse
der niederldndischen Zentralbank. Der Grund
waren Verstosse gegen die Gesetze zur Ver-
hiitung von Geldwéscherei und Terrorismus-
finanzierung.

Das Berufungsgericht hielt daher fest, Ha-
mers habe nicht nur Kenntnis von diesen Ver-
fehlungen gehabt: «Als Geschiftsfiihrer hat er
aktiv an dieser Politik mitgewirkt.» Insbeson-
dere habe es der Anti-Geldwasche-Abteilung
an Personal gefehlt. In der Bank habe der
Grundsatz «Business over Compliance» («Ge-
schift vor Rechtskonformitét») geherrscht.

«Faktisch konnen sich
Manager auf Kosten

des Unternehmens
freikaufen, indem sie
sehr hohen Bussgeldern
zustimmen.»

Geschadet hat Ralph Hamers zudem ein
Auftritt seines Nachfolgers bei ING, Steven
van Rijswijk. Am 9. September letzten Jahres
erkldrte er vor dem Berufungsgericht: «Wir
haben unsere Geldwischereipolitik {iber
einen langen Zeitraum nicht ordnungsgemass
umgesetzt. Dies hat dazu gefiihrt, dass wir
gegen das Gesetz verstossen und Straftaten
begangen haben.»

Diese Aussage bedeute eine wichtige Ande-
rung in der Haltung der Bank, sagt der nieder-
landische Anwalt Jurjen de Korte: «ING sprach
bisher stets von Mangeln, deren Auftreten sie
bedauert. Der neue CEO dagegen hat erstmals
zugegeben, dass die Bank gegen das Gesetz
verstossen hat.» Mit diesem Schuldeinge-
standnis, so erklart de Korte, verbesserten
sich die Erfolgschancen der Geschédigten. Der

Fortsetzung Seite 22
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UBS-Chef ...
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Anwalt vertritt Tausende Investo-
ren, welche bei einem betriigeri-
schen Fonds Geld verloren haben.
Doch ING habe diese kriminellen
Kunden nicht vorschriftsgemass
gepriift. Bisher verweigerte die
Bank die Zahlung von Schaden-
ersatz.

Die Ereignisse werfen ein
schlechtes Licht auf die damalige
ING-Fiihrung. Das bedeute aber
nicht zwingend, dass Hamers in
einem Prozess auch strafrechtlich
verurteilt werde, erklart Peter V.
Kunz, Professor fiir Wirtschafts-
recht in Bern. Denn die Latte da-
fiir sei hoch: «Juristisch ist es
enorm schwierig, die Geschifts-
leitung oder den Verwaltungsrat
personlich haftbar zu machen.»

Chefs bleiben oft straflos

Bei Firmenskandalen sorge es in
der Offentlichkeit oft fiir Irritatio-
nen, wenn die Chefs unbehelligt
davonkommen. «Doch vor Ge-
richt ist es einfacher, einem klei-
nen Sachbearbeiter kriminelles
Verhalten nachzuweisen als den
Vorgesetzteny, sagt Kunz. «Kaum
ein Chef ist so toricht, dass er
einen Gesetzesverstoss explizit
anordnet.» Ohne den Fall genauer
zu kennen, halte er einen Frei-
spruch Hamers fiir plausibel.

Trotzdem: Der Fall sei brisant,
meint Kunz, fiir Hamers wie fiir
die UBS. «Bei einer Anklage muss
Hamers viel Zeit und Energie fiir
seine personliche Verteidigung
aufwenden. Dass er seine Res-
sourcen nicht vollstdndig fiir die
UBS einsetzen kann, halte ich fiir
gravierender als den Reputa-
tionsschaden.» Eine Anklage
wiirde auch fiir den UBS-Verwal-
tungsrat zum Problem, sagt der
Rechtsprofessor: «Wenn kurz
nach der Einstellung solche Alt-
lasten auftauchen, stellt sich die
Frage, ob das Gremium die
Risikopriifung genug griindlich
durchgefiihrt hat.»

Bei der Verhandlung am Beru-
fungsgericht in Den Haag im letz-
ten Herbst hitte Ralph Hamers

zweimal zur Einvernahme er-
scheinen sollen. Beide Male liess
er sich von Anwaélten vertreten,
was ihm das Gericht prompt ange-
kreidet hat. Er habe es abgelehnt,
Fragen zu beantworten, heisst es
im Urteil. Zudem habe er keine
offentliche Verantwortung fiir
sein Handeln iibernommen.

Die Bank UBS nimmt zum Fall
keine Stellung. Gut informierte
Quellen weisen allerdings darauf
hin, dass die Staatsanwaltschaft
bereits beim Houston-Vergleich
eine griindliche Untersuchung
vornahm. Trotz 25000 Ermitt-
lungsstunden habe sie keinerlei
Hinweise auf eine Straftat gefun-
den, wie auch Hamers’ Anwalt vor
dem Berufungsgericht darlegte.

Falls die Staatsanwaltschaft
nun, auf Druck von aussen, eine
Anklage erheben wiirde, wire das
eine Desavouierung ihrer bisheri-
gen Arbeit, sagen diese Quellen.
Somit bestehe die Gefahr, dass es
zu einem «Schauprozess» mit ab-
sehbarem Freispruch kommen
konnte. Das wolle die Justiz-
behoérde verhindern.

Erster Auftritt fiir die UBS

Kaum im Amt, steht Ralph Ha-
mers vor unruhigen Zeiten. Am
26. Januar hilt er seine erste Pra-
sentation als CEO der UBS. Neben
den Geschiftszahlen will er seine
neue Strategie vorstellen - Fragen
zu ING kommen da ungelegen.

Die Staatsanwaltschaft werde
den Fall rasch voranbringen, sagt
Lakeman. Bereits in zwei Mona-
ten werde die Ermittlung gegen
Hamers beginnen. Die Anklage
diirfte im nichsten Jahr erfolgen.
Er selbst wolle den Druck eben-
falls erh6hen und auf Investoren
der UBS zugehen: «Ich schliesse
nicht aus, dass einige Aktiondre
einen CEO ablehnen, der straf-
rechtlich verfolgt wird.»

Der rechtliche Streit um Ralph
Hamers hat wegweisenden Cha-
rakter: Bisher haben etliche Fir-
men hohe Bussgelder bezahlt,
ohne dass in der Fithrung ein
Kopferollen folgte. Falls Ralph
Hamers nun vor Gericht muss
oder gar einen Schuldspruch er-
hilt, werden fiir die Chefs kiinftig
strengere Massstdbe gelten.

Neue Epoche beider UBS

Ralph Hamers soll die Bank
dynamischer machen

Die Berufung von Ralph Hamers
an die Spitze der UBS war eine
Uberraschung. Der bisherige
Chef Sergio Ermotti hitte eine
interne Nachfolge bevorzugt.
Doch der Verwaltungsrat unter
Axel Weber entschied sich fiir
einen Externen - und vollzog
damit bewusst eine Zasur.

Wihrend sieben Jahren hatte
Hamers die Grossbank ING auf
Erfolg getrimmt. Sie gilt in der
Finanzbranche als digitale Vor-
reiterin. Mit diesen Rezepten
sollte er neuen Schwung in die
UBS bringen. Diese hat unter
Ermotti zwar ihre alte Stabilitat
zuriickerlangt, leidet aber unter
biirokratischer Behabigkeit.

Die Pandemie hat den digita-
len Wandel beschleunigt. Somit
schien Hamers eine {iberzeu-
gende Wahl. Die letzten Monate
haben aber auch gezeigt, dass
die forsche Expansion der ING
ihre Schattenseiten hat. Dazu
zdhlt nicht nur der neu aufge-
rollte Fall um Geldwéscherei.

Der Aktienkurs der konserva-
tiven UBS hat sich im vergan-
genen Jahr deutlich besser ent-
wickelt als derjenige der ING,
welche in der Krise einen starken
Gewinneinbruch und hohe
Riickstellungen fiir faule Kredite
hinnehmen musste (vgl. Grafik).

All dies hat die Position von
Ralph Hamers, der den CEO-Pos-
ten im November antrat, bereits
erheblich geschwiacht. Zwar

loben enge Vertraute seinen
Teamgeist und die griindliche
Arbeitsweise. Doch fiir ihn als
Neuling wird es jetzt noch
schwieriger, eine eigene Haus-
macht aufzubauen. Die Behar-
rungskréfte in der Bank sind
gross. Zudem befiirchten viele,
Hamers konnte der UBS einen
rigiden Sparkurs mit Stellen-
abbau verordnen.

Bisher hilt der Verwaltungsrat
Ralph Hamers die Stange. Doch
bleibt vorerst unklar, wie stark
der Geldwischefall seine Arbeit
tangiert und wie die Aktiondre
daraufreagieren. Die ndchsten
Monate werden sehr ungemiit-
lich fiir ihn. (sal.)

UBS schligt sich besser

Boérsenkurs von UBS und ING
seit Anfang 2020 (indexiert)

120 Indexpunkte (2.1.2020=100)
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«Die Kunden sollen uns unsere

Die Outdoor-Marke

Patagonia hat 2020

beschlossen, nicht

mehr weiter zu

wachsen. Aber wie

bremst man eine

erfolgreiche Firma ab?

Interview:

Moritz Kaufmann

NZZ am Sonntag: Patagonia hat beschlossen,
nicht mehr weiter wachsen zu wollen. Meinen
Sie das wirklich ernst?

Ryan Gellert: Das tun wir, ja. Wir haben
uns bei Patagonia immer schwergetan mit
Wachstum. Bis meine Vorgdngerin Rose Mar-
cario in die Firma kam. Sie brachte eine neue
Strategie mit: verantwortungsvoll zu wach-
sen und damit grossere Visibilitit fiir unsere
Anliegen zu erzielen.

Das ist ihr gelungen. Der Umsatz von Patago-
nia hat sich unter ihr mehr als verdreifacht.
Wenn ich zuriickblicke, dann war das sehr
weise. Aber wenn ich vorwarts schaue, dann
glaube ich nicht, dass das noch der richtige
Weg fiir uns ist. Wir sind an einem Punkt,
an dem man uns kennt. Immer grosser zu
werden, heisst nicht zwingend, effektiver
zu sein. Wir wollen unsere Anliegen jetzt
vom Wachstum entkoppeln. Ich sage nicht,
dass wir nicht mehr wachsen werden. Aber
Wachstum ist im Moment kein Ziel mehr.

Wer hat das entschieden? Und wie lief das
genau ab?

2020 haben wir als Firma eine Pause ein-
gelegt und eine Art Neuerfindungsprozess
eingeleitet. Es haben sich wirklich alle daran
beteiligt. Wir haben Ideen entwickelt, wie
wir in die Zukunft gehen wollen. Denn wir
wollen, dass es unsere Firma noch in hun-
dert Jahren gibt, das ist unser Horizont. Zum
Beispiel wollen wir jetzt weniger Neuware
produzieren und uns stattdessen auf den
Wiederverkauf von Secondhand-Produkten
konzentrieren.

Fiir Sie als neuer Chefist das eine ziemlich
interessante Ausgangslage. Wie bremst man
ein erfolgreiches Geschdft ab?

Das ist einfacher gesagt als getan, das
stimmt. Unser Leitbild lautet: Wir sind im
Geschift, um unseren Heimatplaneten zu
retten. Jetzt stellen wir uns die Frage: Wie
unterstiitzen unser Umsatz, unser Vertrieb,
unsere Kommunikation und unsere Pro-
dukte dieses Leitbild? Wir miissen uns selber
eingestehen, wo wir falsch aufgestellt sind.
Das wird unsere tigliche Herausforderung.

Ryan Gellert

Nach sechs Jahren als Europachef von
Patagonia wurde der Amerikaner Ryan
Gellert, 48, im September zum CEO der seit
je aktivistisch auftretenden Firma ernannt.
Davor arbeitete er 15 Jahre fir das Outdoor-
Label Black Diamond. Er ersetzte bei Pata-
gonia Rose Marcario, die Patagonia zu star-
kem Wachstum verholfen hatte. Gellerts
Umzug vom Europasitz in Amsterdam zur
Firmenzentrale in Kalifornien verspatete
sich Corona-bedingt. Das Gesprach fand
per Videoanruf statt. (mkf.)

Konkret, was tun Sie jetzt?

Im Moment schauen wir uns an, wo und
wie unsere Produkte auf der ganzen Welt
verkauft werden. In welchen Kontext stellen
wir unsere Marke, und was erreichen wir
damit? Auf unserer Website und in unseren
Liden konnen wir das selbst bestimmen.
Aber wir wollen sicherstellen, dass alle Leute
kapieren, wofiir wir stehen. Deshalb fiihren
wir Gespriche mit Vertriebspartnern.

Mit anderen Worten: Sie reduzieren Verkaufs-
punkte und verlieren dadurch Geld?
Wir miissen lernen, entspannt zu sein,

wenn wir finanzielle Gelegenheiten auch
einmal liegenlassen.

Sie verkaufen aber weiterhin auf Zalando,
einer Fast-Fashion-Plattform.

Das ist ein sehr gutes Beispiel. Wir haben
uns schwergetan mit Zalando. Wir wollten,
dass sie uns erlauben, mehr iiber unsere
Story und iiber unsere Werte erzdhlen zu
diirfen. Und zwar so, wie es bei ihnen vorher
nicht moglich war. Ich sehe das als Experi-
ment, um zu schauen, ob unsere Botschaft
ankommt. Wir haben mit Zalando zum
Beispiel eine Kampagne iiber nachhaltigere
Anbaumethoden fiir Baumwolle gefahren.
Da waren auch Influencer dabei, die sich
tiefer mit Fragen wie Nachhaltigkeit befas-
sen. Das war ermutigend. Aber ja, das sind
sehr schwierige Fragen, und wir miissen das
immer wieder neu anschauen.

Sie iiberpriifen also jede Verkaufsplattform
einzeln?

In Europa haben wir viele sogar gekappt.
Wir gehen zu den Vertretern der Laden, seien
diese nun online oder stationdr, und sagen:
«Das sind wir, und so stellen wir uns die
Partnerschaft vor.» Zalando war offen dafiir,
sie haben sogar aktiv mitgemacht. Andere
waren es weniger. Also haben wir die Zusam-
menarbeit beendet. Ich sage jetzt nicht, mit
wem. Aber es waren unsere grossten Absatz-
kanile in Grossbritannien darunter.

Und das stecken Sie einfach so weg?

Wenn man eine Einnahmequelle von viel-
leicht 1 Mio. € zumacht, geht sie nicht einfach
irgendwo anders wieder auf. Aber: Wenn
man nicht bereit ist davonzulaufen, ist man
nicht bereit zu verhandeln. Wir wollen nicht
nur heisse Luft produzieren.

Von aussen betrachtet ist die interessanteste
Massnahme, dass Sie im grossen Stil ins
Secondhand-Geschdift einsteigen wollen.

Wir wollen, dass unsere Kunden uns
unsere Produkte zuriickverkaufen. Wir
putzen und reparieren sie mit den neusten
Technologien und verkaufen sie dann zu
einem signifikant tieferen Preis wieder. Auch



