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Zweifel steht fir Pommes-Chips, aber auch fur Familientradition. «personlich» hat sich mit Christoph Zweifel
unterhalten, der die dritte Generation vertritt und seit zwei Jahren als Nachfolger von Roger Harlacher das

Unternehmen leitet.

Text: Thomas Breitinger, Geschaftsfiihrer und Partner BrandPartner AG Foto: Zweifel

Familientradition: Christoph Zweifel leitet das Familienunternehmen in der dritten Generation.
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Kinder von Familienunternehmen haben es
nicht leicht. Besonders ab der dritten Gene-
ration. Da sind die erfolgreichen Vorbilder
der Eltern und Grosseltern. Da sind die Er-
wartungen an die Kinder. Das erzeugt
Druck, das engt ein. Christoph Zweifel er-
zahlt, wie er seinen Weg ging, iiber seinen
Drang nach Unabhéngigkeit und wie er den
Herzenswunsch seines Vaters doch noch
erfiillte.

Kindheit und Familie

Da sein Vater die Zweifel-Chips in der Mi-
gros nicht verkaufen durfte, schickte ihn sei-
ne Mutter mit dem Einkaufszettel stets in
den Coop. Die Gespridche am Familientisch
drehten sich haufig um die Alltagsthemen im
Betrieb. Das war normal. Es gehorte einfach
dazu. Das familidre Umfeld wiirde er als bo-
denstédndig, zuriickhaltend, fast ein wenig
bescheiden beschreiben. Die Eltern ver-
wohnten die Kinder nicht sonderlich. Klar,
es war alles da. Was iiber das Normale hin-
ausging, mussten sie sich aber selbst verdie-
nen. Die Mutter ist und war schon immer
eine starke Personlichkeit. Aufgeschlossen
und ihrer Zeit voraus. Als eine der ersten
weiblichen Angestellten arbeitete sie im
Weingeschift des Grossvaters mit. Vom
Grossvater hatte sie das volle Vertrauen,
man spiirte den Zusammenhalt innerhalb
der Familie. Dem Vater hielt sie zudem stets
den Riicken frei und kiimmerte sich neben
den beruflichen Tatigkeiten mit Hingabe um
die Familie.

Beruflicher Werdegang — Studium, Disserta-
tion und Einstieg bei Unilever

Der Vater hitte es gerne gesehen, wenn sein
Sohn Christoph rasch in den Familienbetrieb
eingestiegen ware. Dieser hatte aber ganz
andere Pldne. Es zog ihn in die grosse Welt
hinaus; er wollte seinen eigenen Weg gehen,
unabhingig und frei. In gewisser Weise bot
er seinem Vater die Stirn. Er schrieb sich ein
fir das Studium zum Lebensmittel-Ingeni-
eur an der ETH Ziirich. Nach dem Abschluss
verfasste er seine Dissertation zum Thema
Trocknungstechnologie von Teigwaren. Es
ging darum, das sogenannte Cracking (klei-
ne Briiche und Spannungsrisse) beim Trock-
nen von Teigwaren zu verhindern. Diese
Forschungsarbeit entstand in Zusammen-
arbeit mit Nestlé Buitoni. Eine spannende
Zeit. Nach knapp zehn Jahren an der ETH
zog es ihn zu neuen Ufern, weg von der Wis-
senschaft. Unilever bot ihm den Einstieg in
die Welt des Verkaufs. Ganz selbstverstdnd-
lich war das nicht. Er kam ja aus einer ganz
anderen Richtung. Von der Pike auf lernte er
das Handwerk des Key-Account-Managers
(KAM). Er lernte das Einmaleins in der Be-
ziehung zwischen Hersteller und Handel.

Deal or No Deal? Christoph Zweifel
entwickelt Verhandlungsgeschick

Nach gut drei Jahren wurde er zum Senior
KAM fiir Lipton Ice Tea befordert. Er be-
treute den gesamten Detailhandel, der ja da-
mals mit ABM, EPA, Coop, Volg, Spar, Den-
ner, Waro, Carrefour, Pick Pay, Primo und
Vis-a-Vis deutlich vielféltiger war als heute.
Ebenso vielfiltig gestalteten sich die Ver-
handlungen mit den Einkaufern. Jeder hatte
seine Zielsetzungen und Vorgaben und na-
tiirlich seinen Charakter. Auch Christoph
Zweifel hatte seine Ideen und — vor allem —
seine Ziele, die er erreichen wollte. Das ge-
lang manchmal nicht gleich auf Anhieb.
Aber er lernte, was Hartnéckigkeit bewirken
kann, wozu ihm folgendes Beispiel einfillt:
«Als ein Eink&dufer unser Gespriach durch
Auflegen des Horers abrupt abbrach, rief ich
ihn gleich noch mal an und entschuldigte
mich fiir den <Leitungsunterbruch> der
Swisscom. Natiirlich war das nur ein Vor-
wand fiir die erneute Gespréachserdffnung.
Mein Gespriachspartner meinte etwas ge-
nervt, ihm wire der Kragen geplatzt. Er hét-
te den Horer aufgelegt. Ich versuchte ihm
klarzumachen, dass es mir wichtig sei, die

gemeinsamen Ziele mit Lipton zu erreichen,
und ich deshalb das Gesprich weiterfithren
mochte. Ich glaube, das hatte er nicht erwar-
tet. Auf jeden Fall fanden wir einen fiir beide
Seiten guten Kompromiss.»

Schwierige Zeiten, lehrreiche Erfahrungen
2005 bot ihm Unilever den nichsten Karriere-
schritt an: die Verantwortung fiir das Trade-
Marketing. Der Job-Titel lautete Head of
Customer Marketing. In dieser Aufgabe ver-
trat Zweifel auch die Interessen von Unile-
ver Schweiz im europdischen Unilever
Board in Hamburg. Gegeniiber dem globa-
len Brand hatten es die lokalen Marken na-
tiirlich schwer. Im Rahmen der damaligen
Strategie wurden diese auf ihre Daseins-
berechtigung hin hinterfragt. Zudem sollten
die Brands von 1400 auf 700 reduziert wer-
den. Es bestand also die Gefahr fiir Marken
wie zum Beispiel Sais, Kressi oder Boursin,
eliminiert oder migriert zu werden, was aus
Schweizer Sicht inakzeptabel war. Fiir das
lokale Geschift waren diese Marken wich-
tig. Der Auftrag lag Zweifel am Herzen, und
er verteidigte die Marken vehement. Eine
ganz andere Herausforderung waren die
wiederkehrenden Restrukturierungspro-
gramme, die er mitzutragen und — vor allem
— umzusetzen hatte. Er musste Entlassungen
aussprechen. Das war hart, und es fiel ihm
schwer. Bei einem dieser Programme ent-
schied er, sich gleich selbst «wegzurationali-
sieren». Seine Vorgesetzte (die damalige
CEO Unilever Schweiz) war sehr tiberrascht
und staunte schon ein wenig dariiber. Letzt-
lich aber akzeptierte sie seinen Willen. Nach
iiber neun Jahren bei Unilever war die Zeit
gekommen fiir eine neue Herausforderung.

Weiterbildung und eine neue Heraus-
forderung

Zweifel spiirte Lust auf geistige Nahrung
und entschied sich fiir ein CAS-Modul der
Uni Ziirich in Corporate Finance. Die The-
men Unternehmensbewertung, Investitions-
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politik und risikogerechte Kreditgestaltung
waren neu und spannend. Er fand Freude an
der Interpretation von Kennzahlen, um dar-
aus Schliisse zum «Gesundheitszustand» ei-
ner Unternehmung zu ziehen. Er erlernte
das Einmaleins der betriebswirtschaftlichen
Unternehmensfiihrung. Eines Tages kontak-
tierte ihn ein Headhunter und fragte ihn, ob
er Lust hitte, Gipfeli zu verkaufen.» Bei
Aryzta (Hiestand) war die Funktion eines
National Account Manager zu besetzen. Die
Hiestand-Gipfeli waren auf Expansionskurs,
Restrukturierungen waren also nicht zu be-
fiirchten. Neben den eigenen Accounts durf-
te er zusitzlich das Joint Venture zwischen
Coop und Hiestand (Hicopain) managen.
Nach zwei Jahren iibernahm er die Gesamt-
verantwortung fiir den Bereich Convenience
und Tankstellen.

Sabbatical — wertvolle Zeit mit der Familie

2014 waren die beiden Kinder, Joel und Ro-
bin, bereits Teenager. Zweifel realisierte, wie
rasch sie heranwuchsen, und fand es an der
Zeit, einen lang ersehnten Wunsch umzuset-
zen: eine gemeinsame Familienauszeit in
Australien! Sie lebten viereinhalb Monate in
Down Under. Es war ein unvergessliches Er-
lebnis. Die beiden ersten Monate wohnten
sie in Sydney, die Kids gingen dort zur Schu-
le. So lebten sie fiir eine kurze Zeit wie Aus-
tralier, was Zweifel sehr gefiel. Danach be-
reisten sie wihrend zweier Monate das gan-
ze Land. Auch heute blickt Zweifel gerne auf
diese Zeit zuriick und ist seither mehrmals

dorthin zuriickgereist.

Die Zeit ist reif — der Einstieg bei Zweifel

Nach diesem grossartigen Sabbatical war
Christoph Zweifel, im wahrsten Sinne des
Wortes, tiefenentspannt und voller Energie
fiir eine neue berufliche Herausforderung.
Als im Frithjahr 2015 die Stelle des Marke-
ting & Sales Director bei Zweifel neu zu be-
setzen war, fiihlte er sich bereit — bereit fiir
den Einstieg in den Familienbetrieb. Er be-
warb sich, jedoch unter der strikten Voraus-
setzung, dass die Familienzugehorigkeit bei
der Vergabe keinen Einfluss haben diirfe.
Konkret: Hitte sich ein Familienmitglied
kritisch zu seiner Kandidatur geédussert, hit-
te er seine Bewerbung zuriickgezogen. Die
Bedenken waren aber unbegriindet. Die Fa-
milie stand mit vollem Vertrauen hinter ihm

und ermutigte ihn zusdtzlich zu diesem
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Schritt. Er startete mit einem viermonatigen
Training quer durch alle Abteilungen. Das
war gut investierte Zeit! So lernte er die Mit-
arbeitenden und Prozesse von Grund auf
kennen. Er freute sich iiber den starken
Teamgeist und den spiirbaren Stolz der Mit-
arbeitenden, bei Zweifel arbeiten zu diirfen.
Noch heute zeigt sich dies in der Dauer der
Arbeitsverhiltnisse: Uber 50 Prozent der
Angestellten sind ldnger als zehn Jahre im
Unternehmen.

Der gelauterte Blick —
Optimierungspotenziale im Unternehmen

Mit fiinfzehn Jahren Berufserfahrung aus
zwei Grossunternehmen war Zweifel frei
von Betriebsblindheit, und vermeintliche
Scheuklappen hatte er abgelegt. Die berufli-
chen Erfahrungen zahlten sich aus. Sie hat-
ten seinen Blick geweitet und gleichzeitig
gescharft.

Als Kritikpunkt ortete er eine gewisse Hie-
rarchiegldubigkeit. Die Tendenz, die Augen
nach oben zu richten, eine Anordnung vom
Vorgesetzten zu erwarten, nach dem Motto:
«Alles Gute kommt von oben.» Das gefiel
ihm nicht. «Ich bin ein Fan flacher Organisa-
tionen mit geringer Anzahl Entscheidungs-
hierarchien.» Zweifel schétzt ziel- und the-
menorientierte Projektgruppen. Agil und
wendig. Teams mit Eigenverantwortung und
Entscheidungskompetenz. Das macht Un-
ternehmen flexibler und schneller. Das Un-
ternehmen gewinnt an Fahrt. Speed und Ti-
ming sind heute entscheidend. Natiirlich ver-
dndert man bestehende Denkmuster nicht
iiber Nacht. Aber die Richtung stimmt. Nach
einer gewissen Zeit legen sich Vorsicht und

Zweifel, der Mut, selbst zu entscheiden,
nimmt zu.

Nach 29 Jahren wieder ein Zweifel

an der Unternehmensspitze

Im Sommer 2020 6ffnete sich eine weitere
Karrieretiir fiir Christoph Zweifel. Der lang-
jahrige Marketing-Verkaufsdirektor und
CEO, Roger Harlacher, entschied sich, die
operative Tétigkeit aufzugeben. Christoph
Zweifel tibernahm die Stafette. Auch hier
hitte er seine Kandidatur umgehend zurtick-
gezogen, wenn jemand aus der Familie dage-
gen gewesen wire. Fir seinen Vater Hans-
Heinrich ging ein langersehnter Wunsch in
Erfiillung, der ihn mit Stolz erfiillte: nach 29
Jahren endlich wieder ein Nachkomme an
der Spitze des Unternehmens. Einmal sagte
er zu seinem Sohn: «Jetzt ist doch noch alles
so gekommen, wie ich es mir gewiinscht hat-
te.» Im November des gleichen Jahres stirbt
der Vater.

Was ist Christoph Zweifel wichtig?

«Ich finde es nicht einfach, mich selbst zu be-
schreiben. Ich versuche es trotzdem. Ich
hore zu und bin offen fiir Ansichten und
Meinungen anderer und lasse mich mit den
richtigen Argumenten iiberzeugen. In mei-
ner Funktion muss ich aber auch oft schwie-
rige Entscheide féllen.» Er wiirde sich als
authentische Person bezeichnen. Er habe ein
Gesicht. «Vermutlich bin ich ziemlich bo-
denstdndig. Ich lache gerne und habe viel
Sinn fiir Humor. Eine gute Portion Selbstiro-
nie habe ich mir angewohnt, weil es manch-
mal befreiend ist, tiber sich selbst zu lachen.»
Im Unternehmen wird der Pioniergeist

hochgehalten und gefordert. Zweifel schatzt
die personliche Hingabe jedes einzelnen
Mitarbeiters. Die Mitarbeiter seien Exper-
ten ihres Fachs. Sprichwortlich horen sie,
wenn die Klinge des Kartoffelmessers
stumpf wird und es ausgetauscht werden
der TV-Spot

«Ghorsch das — s Miésser isch stumpf —

muss. Insofern entspricht

s dritte vo links» durchaus der Realitit.

Wo geht die Reise hin?

Ein Blick in die Zukunft

Im Rahmen der Strategie wurde ein Pro-
gramm mit fiinfzehn Initiativen verabschie-
det. Diese bilden die Basis fiir die néchsten
zehn Jahre. Stossrichtungen sind beispiels-
weise der langfristige Erhalt des Standortes
Schweiz und das wichtige Thema Nachhal-
tigkeit. Die Strategie ist sehr breit abge-
stiitzt, ein grosser Teil des Managements
tragt viel zum Gelingen bei. Nachdem die
Stossrichtung im letzten Jahr erarbeitet wur-
de, geht es nun daran, die Strategie umzuset-
zen und die ganze Breite der Mitarbeiter
dazu abzuholen und darin zu involvieren.

Ein personlicher Wunsch

«Die Ubernahme meiner neuen Funktion
als Geschiftsfithrer wihrend einer weltwei-
ten Pandemie war eine grosse Herausforde-
rung. Seit einigen Monaten herrscht unweit
von hier Krieg — ich hoffe, dass sich diese
Situation bald normalisiert, und wiinsche
mir, Geschiftsfithrer in einer Welt ohne Aus-
nahmezustand sein zu diirfen.»





