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Es war einmal ein Unternehmen, das
war anders als alle anderen im Land. Es
hatte keinen Besitzer, sondern Zehntau-
sende Eigentiimer. Es wollte zwar wach-
sen, aber nicht um jeden Preis und nicht
so sehr, dass es seine eigenen Werte da-
fiir verraten wiirde.

Es waren ehrbare Werte. Sozial sollte
es sein gegeniiber den Angestellten und
seinen Lieferanten. Und bescheiden. Die
Preise fiir seine Giiter so tief wie mog-
lich, dafiir war es schliesslich da: fiir die
einfachen Leute, damit diese ein ebenso
gutes Leben fiihren konnten wie die Rei-
chen. Geniigend Essen, ja, gutes Essen!
Ferien fiir alle! Gute Biicher, Konzerte
und Sport fiir alle!

Die Leute mochten das Unterneh-
men. Sie spiirten: Es war wirklich fiir sie
alle da. Ein Mérchen eben.

«Eusi Migros weiss, was si will
Eusi Migros, die staat nie still

Eusi Migros bliibt immer jung
Jo, eusi Migros, die hit eifach

Schwung»

Es ist das Jahr 1975, die Migros wurde
gerade 50 Jahre alt und im Fernsehen be-
singt ein Chor in griinen Hemden eupho-
risch die Migros. Es ist eine Familie aus
dem Kanton Ziirich, sie hat das Lied auf
eigene Faust komponiert. Der Migros
gefillt es so sehr, dass sie es kurzerhand
zum Geburtstagssong macht.

Der Migros-Griinder ist da be-
reits 13 Jahre tot, ein runder Mann mit
Melone, der manchmal die Beherrschung
verlor, wenn er Unrecht spiirte. Ein um-
triebiger Mann, der sich in vielem ver-
suchte und die Leute mit seinen Ideen
immer wieder iiberraschte. Er blieb ohne
Nachkommen, vielleicht schenkte er die
Migros auch deshalb den Menschen.

Das hat lange gut funktioniert. Die
Migros wéchst und wéchst. Irgendwann
ist sie so machtig wie kaum ein anderes
Unternehmen im Land. Nirgendwo sind
mehr Menschen beschiftigt. Die Leute
arbeiten gerne fiir die Migros. Wer ein-
mal angestellt worden ist, darf bleiben,
jahrzehntelang.

Eine schlechte Unternehmerin

Im Jahre 2024, 99 Jahre nach der Griin-
dung der Migros, dndert sich alles von
einem Tag auf den anderen. Den Men-
schen wird verkiindet, dass es der Migros
schlechtgehe. So schlecht, dass sie vieles,
was sie getan habe, so schnell wie mog-
lich beenden miisse. Sie miisse sich von
Tochterunternehmen trennen und vor
allem, das erstaunt die Menschen am
meisten, Angestellte entlassen. Jeder
und jede Zehnte werde bald nicht mehr
fiir die Migros arbeiten, sie werde um die
Grosse einer Kleinstadt schrumpfen.

Die Menschen sind aufgebracht. Was
ist mit ihrer Migros geschehen? Was fiir
Fehler hat sie begangen, dass sie nun
mit solcher Hast solch radikale Schritte
unternehmen muss? Und tragen sie
selbst vielleicht gar Schuld daran?

Der Migros-Griinder Gottlieb Dutt-
weiler hatte keine Kinder, die sein Erbe
weiterfiihren konnten - geschweige
denn, es in eine neue Zeit fithren wiir-
den. Aber es gibt einen Mann, dem eine
dhnlich komplexe Aufgabe anvertraut

Das Ende des
Migros-Mérchens

Gottlieb Duttweiler schenkte dem Volk das speziellste Unternehmen
der Schweiz: einen Supermarkt, der allen dient und allen gehort.
Heute ist sein Erbe eine Last. VON MICHAEL SCHILLIGER UND ESTHY
BAUMANN-RUDIGER (TEXT), SIMON TANNER (ILLUSTRATIONEN)

worden war. Philippe Gaydoul geht
schnell durch ein Ziircher Altstadthaus,
setzt sich in einen violett-samtigen Ses-
sel und sagt: «Schiessen Sie los.»

Gaydoul war von 2001 bis Ende 2009
Chef der Discountkette Denner, er hat
die Migros viele Jahre beobachtet. Den-
ner war zwar keine direkte Konkurrenz,
zu unterschiedlich die Konzepte: hier der
Supermarktgigant mit mehreren zehn-
tausend Produkten, dort die Billigkette
mit knapp 2000 Artikeln.

Fiir Gaydoul war schon damals klar:
Die Migros hatte sich selbst verraten. Er
sagt: «Der Anfang vom Ende der Migros
war vor etwas mehr als 20 Jahren. Da hat
die Migros Markenartikel ins Sortiment
aufgenommen und ihr wichtigstes Gut
aufgegeben: ihre Unvergleichbarkeit.»

Gaydouls Grossvater Karl Schweri
hatte ihm 2001 die Denner-Fithrung
iibergeben. Schweri hatte Denner zum
grossten Discounter der Schweiz ge-
macht. Er war, wie Dutti, eine offent-
liche Figur, politisch aktiv, ein Kdmp-
fer fiir die Konsumenten, der selbst-
ernannte Robin Hood des Detailhandels.
Dutti und Schweri kannten sich nicht
gut. Doch Gaydoul sagt: «Mein Gross-
vater hatte nicht vor vielen Menschen
Respekt, aber er hatte grossen Respekt
vor Gottlieb Duttweiler. Es war klar: Zur
Migros schaute man auf.»

Schweri und Duttweiler waren beide
Unternehmer mit einer grosseren Idee.
Sie kdmpften fiir den einfachen Kunden,
moglichst tiefe Preise sollten moglichst
vielen Menschen Wohlstand ermog-
lichen. Schweri verkaufte seit 1967 Mar-
kenartikel zu Discountpreisen. Duttwei-
ler Eigenmarken, die er in eigenen Fabri-
ken herstellen liess, weil die Markenher-
steller ihn nicht beliefern wollten.

Anfang der nuller Jahre entschieden
die Migros-Chefs plotzlich, Markenarti-
kel wie Elmex oder Evian ins Sortiment
aufzunehmen. Gaydoul beobachtete das
interessiert. Es bestitigte ihm, was er
immer vermutet hatte — dass die Migros
nie wirklich giinstiger gewesen war: «Bis
dahin hatten die Leute dies immer ge-
glaubt, weil die Migros ihre Eigenmarken
hatte. Als sie dann ebenfalls Evian ins Re-
gal stellte, konnte man die Preise plotz-
lich vergleichen: Wieso war Evian bei der
Migros teurer als bei Denner?»

Viele Kritiker beklagten damals den
Verrat an Duttis Erbe. Fiir Gaydoul war
es mehr als das: eine unternehmerische
Fehleinschitzung.

Dass die Migros-Fithrung damals
wirklich davon iiberzeugt war, ihre Kun-
den wiirden zwischen Zweifel-Chips und
Migros-Chips auswéhlen wollen, bezwei-
felt er: «Die monatlichen Auswertun-
gen aller Detailhdndler auf Waren- und
Artikelgruppen hatten gezeigt: Es gab
absolut keine Notwendigkeit, das Sorti-
ment durch Markenartikel zu ergénzen.
Die einzige Ausnahme: Coca-Cola.»

Gaydoul war auch geprégt von der
eigenen Geschichte. Er hatte bei seinem
Grossvater erlebt, was passieren kann,
wenn man das Konzept eines Unter-
nehmens verwissert. Als Gaydoul Den-
ner iibernahm, steckte der Discounter in
der Krise. Das Sortiment war fiir einen
Discounter viel zu stark gewachsen, die
Kosten waren dadurch gestiegen, Denner
hatte die Preisfiihrerschaft — und damit

sein Alleinstellungsmerkmal — verloren.
Zugleich verkamen die Lidden. Gaydoul
renovierte die Liden, reduzierte das Sor-
timent. Er hatte eine Regel: «Fiir jedes
Produkt, das neu reinkommt, muss eines
raus.» Gaydoul wusste: Discount ist ein
knallhartes Geschift. «Discount ist eine
Disziplin.»

Gaydoul handelte auch aus finan-
ziellem Druck. Der war bei der Migros
in diesen Jahren nicht gegeben. «Die
Migros war tiberheblich geworden und
glaubte, ihr konne nichts passieren», sagt
Gaydoul heute.

Eine grossere Idee

Wem nichts passieren kann, der kann
auch ausprobieren. Die Migros probierte
viel. Immerhin lag das in ihrer DNA.
Duttweiler selbst hatte wilde Abenteuer
gestartet. Vor dem Zweiten Weltkrieg
ging er nach Berlin und griindete ein
Handelsgeschift mit Verkaufswagen —
dhnlich wie er 1925 die Migros in der
Schweiz gestartet hatte. Doch dieses Mal
funktionierte es nicht. Hitlers NSDAP
schikanierte nichtdeutsche Unterneh-
men wie die Migros. 1933, nach weniger
als zwei Jahren, war der Traum geplatzt.
Die Lust auf Expansion aber blieb.

Dutti versuchte sich im Taxibusiness,
kaufte sogar einmal Schiffe. Was bei den
Expansionen aber immer zentral war:
Die Migros folgte einer grosseren Idee.
Als Dutti Hotelplan, Ex Libris oder die
Klubschulen griindete, ging es darum,
der Bevolkerung giinstige Reisen, Bil-
dung und Biicher anzubieten. Spéater ent-
schied die Migros-Fithrung, auch Sport-
artikel, Elektronikwaren oder Mdbel zu
verkaufen. Doch irgendwann wirkte es
so, als ob die Migros einfach auch noch
einen Teil des Kuchens einer neuen
Branche sichern wollte.

Geld fir die unternehmerischen
Experimente war vorhanden, weil die
Migros den Gewinn nicht an Aktiondre
ausschiitten musste. Also kaufte sie in
den neunziger Jahren ein Luxuswaren-

«Der Anfang vom Ende
der Migros war vor
mehr als 20 Jahren. Da
hat die Migros Marken-
artikel ins Sortiment
aufgenommen.»

Philippe Gaydoul
Ehemaliger Denner-Chef

haus wie Globus. Richtig wild und un-
koordiniert investierte sie dann in den
nuller und zehner Jahren: 2007 kaufte
man die Fitnesskette Activ Fitness, 2009
den Dekorationsartikelverkaufer Depot,
2010 die Arztpraxiskette Medbase, 2010
Ryffel, einen Joggingschuhverkiufer,
2012 eine erste Tranche des Onlinehédnd-
lers Digitec-Galaxus (spater dann wei-
tere Anteile), 2012 die deutsche Detail-
handelskette Tegut, 2014 den amerikani-
schen Siissigkeitenhersteller Sweetworks.

Disziplin? Wer es gut meint, nennt es
Trial-and-Error-Startup-Mentalitit. Im
Riickblick entpuppte es sich als schlech-
tes Unternehmertum.

Nur logisch, stellte die Migros viele
Tochterfirmen, die sich nicht direkt mit
dem Migros-Gedanken verbinden lies-
sen, nicht stolz unter das orange M, son-
dern hielt sie vielmehr davon fern. Bei
Marken wie Globus sei penibel darauf
geachtet worden, dass sie nicht mit der
Migros in Verbindung stiinden, sagt eine
ehemalige Kaderperson. «Wir sagten
immer: Die Leute miissen gar nicht wis-
sen, ob das die Migros ist.»

Die Migros betrieb viele der zuge-
kauften Firmen nie erfolgreich. Vor sechs
Jahren begann sie zahlreiche Zukiufe
wieder abzustossen. Weil sie zusam-
mengekauft hat, was nicht zusammen-
gehort? Der Ex-Denner-Chef Gaydoul
verneint: «Wenn die Migros ein Unter-
nehmen kaufte, hat sie es einfach wie ein
Stiefkind behandelt. Wenn Coop etwas
gekauft hat, wurde dieses Unternehmen
Teil der Coop-Familie. »

Philippe Gaydoul ist sich bewusst, dass
er sich mit seinen Analysen ein Stiick weit
aus dem Fenster lehnt. Schliesslich wurde
Denner selbst ein Teil des Migros-Uni-
versums. 2007 verkaufte Gaydoul 70 Pro-
zent seines Unternehmens an die Migros.
Aldi und Lidl dringten in die Schweiz,
und Gaydoul war klar: «Wenn zwei grosse
deutsche Konkurrenten in den Schwei-
zer Markt eintreten, bin ich als Familien-
unternehmer aufgefordert, meiner Fami-
lie Optionen aufzuzeigen.»

Ausgerechnet die Migros, die Gay-
doul so kritisch beobachtet hatte? «Es
gab keinen sichereren Arbeitgeber im
Land. Ich wusste: Die stellen nicht die
Hailfte der Leute vor die Tiir, denn die
Migros war trotz allem grundsolide.»

Gaydoul blieb drei Jahre als CEO von
Denner an Bord, aber: «Mein Name war
fortan ein Reizwort im Migros-Univer-
sum. Jede Woche im Umsatzvergleich
sah man: Denner legt deutlich mehr zu
als die Migros. Unsere Personalkosten
waren zwischen 4,5 und 5 Prozent, bei der
Migros 15 Prozent. Vorher hatten sie die-
sen Vergleich noch nie so auf dem Tisch.
Nun sahen sie alles schwarz auf weiss.»

Gleichzeitig habe die Migros iiberall
Geld ausgegeben, bloss nicht in ihrem
Kerngeschift, den Supermaérkten. «Die
Migros hat sich wenig um ihre Laden ge-
kiimmert. Sie hat zwar neue Filialen ge-
baut, aber die alten hat sie vor sich hin-
gammeln lassen», sagt Gaydoul.

Wenn Gaydoul solch harte Urteile
fallt, spricht aus ihm auch ein Migros-
Fan: «Mir tut leid, was derzeit passiert.
Ich finde trotz allem, dass die Migros zu
den coolsten Brands des Landes gehort.»

Die Migros war lange die beste
Unternehmerin der Schweiz, weil sie in

vielem die Erste war. Heute ist sie das
Unternehmen, das Chancen verpasst
hat. Da ist zum Beispiel die Sache mit
den Daten. 1997, noch bevor Google
und Facebook gegriindet wurden, star-
tete die Migros ihr Kundenbindungspro-
gramm namens Cumulus. «Die Migros
hatte damals schon einen Datenschatz.
Was wurde damit gemacht? Nichts. Die
Amerikaner mussten uns spédter erkla-
ren, wie wichtig Daten sind», sagt Gay-
doul. Verbessert hat sich das seither nur
begrenzt. Ein ehemaliger I'T-Mitarbeiter
der Migros klagt: «<Wenn ich, langst pen-
sioniert und Vater von erwachsenen Kin-
dern, noch immer Gutscheine fiir Win-
deln bekomme - dann werten sie diese
Daten doch einfach nicht aus.»

Oder die Sache mit Bio. Bereits in den
achtziger Jahren soll eine Kaderperson
in der Migros-Industrie mit Bioproduk-
ten experimentiert haben. Die Fiihrung
habe sie zuriickgepfiffen. Stattdessen
machte Coop Bioprodukte zum Teil sei-
nes Markenkerns.

Bis Mitte der nuller Jahre waren
unternehmerische Fehler zumindest im
Kerngeschift nicht verheerend. Coop
holte zwar langsam und stetig auf. Aber
die Migros war gut und doch immer
etwas giinstiger. Wer hiétte ihr geféhrlich
werden kénnen?

Inzwischen teilen sich die beiden Rie-
sen Migros und Coop das Feld mit Dis-
countern wie Aldi und Lidl. Ein ehemali-
ger Migros-Filialleiter sagt: <Am Anfang
haben wir veréchtlich auf die deutsche
Konkurrenz geblickt und sind davon
ausgegangen, dass die gegen den Platz-
hirsch ohnehin keine Chance haben. In-
zwischen sehen wir: Die sind mehr als
konkurrenzfihig. Sie sind inzwischen so-
gar lokal verankert.» Auch Aldi und Lidl
haben heute Biolinien, bieten Friichte
und Gemiise aus der Region an.

Was mit Aldi und Lidl klarwurde:
Giinstig zu sein, reicht nicht mehr. Es
braucht mehr. Die Geschichte, eine gute
Geschichte. Zum Gliick hatte die Migros
das. Noch.

Eine schlechte Kommunikation

Vor ein paar Wochen, als der Migros-
Chef Mario Irminger versuchte, den
Journalisten zu erkldren, wie er vor-
hat, die Migros wieder auf Wachstums-
kurs zu bringen, geschah etwas, das fiir
die Migros von heute typisch ist. Kurz
nachdem er verkiindet hatte, man suche
noch einen Kiufer, der die Fachmarkt-
kette Melectronics komplett iibernehme,
schrieb der «Tages-Anzeiger»: «Migros
Aare schliesst M-Electronics-Filialen of-
fenbar im Alleingang.»

Wire ihr das auch passiert? Wenn
man Monica Glisenti die Frage stellt, 14-
chelt sie und schweigt eine Weile; das ist
ihre Art, eine Antwort zu geben. Natiir-
lich sagt sie dann doch noch etwas, «die
machen wieder, was sie wollen», nach-
sichtig, als ob eine Mutter iiber ihre
schwer erziehbaren Kinder spricht.

17 Jahre lang war es Glisentis Auf-
gabe, genau solche Kommunikations-
pannen zu verhindern. Dem Migros-Uni-
versum eine Stimme zu geben, zu koor-
dinieren und vor allem: zu antizipieren.

Natiirlich beschiftigt sie die Frage
noch, sie sagt zwar, sie leide nicht mit der
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Migros heute mit. Aber obwohl Glisenti
seit sechs Jahren nicht mehr im Migros-
Universum arbeitet, weiss sie immer
noch tiiber so vieles Bescheid, als ob sie
an den Sitzungen dabei wire. «Wenn
irgendwo etwas Einschneidendes ge-
schieht oder geschrieben wird, schicken
mir 50 Leute E-Mails und SMS, auch
Leute, die ich gar nicht kenne.»

Glisenti wurde 2001 Kommunika-
tionschefin der Migros. Es war eine an-
dere Zeit, anfangs gab es noch keine
Social Media, die Internetblase war ge-
rade geplatzt, aber ihr Job war trotz-
dem iiberwiltigend. «200 Unternehmen,
jedes mit eigenen Kommunikationsleu-
ten, ein unkoordinierter Haufen»: Als
Erstes schrieb Glisenti einen Leitfaden
mit zehn Regeln: «Wir liigen nicht, Iro-
nie ist verboten, Humor ist erlaubt.» Ge-
sunden Menschenverstand nennt das
Glisenti, die keine Ahnung von Unter-
nehmenskommunikation hatte, als sie
bei der Migros zu arbeiten begann.

Sie war zuvor Wirtschaftsjournalis-
tin gewesen, und als Journalistin wusste
sie: «Die Migros ist ein Love-Brand.»
Keine Marke beriihrt die Schweizerin-
nen und Schweizer mehr als die Migros.
Keine Marke steht mehr im Fokus von
Gewerkschaften, NGO und Journalis-
ten. Und keine Marke garantiert bes-
sere Schlagzeilen.

Glisenti wusste deshalb auch: Kriti-
sche Artikel werden sich nicht verhin-
dern lassen. Sie versuchte, das intern zu
vermitteln. «Als ich anfing, zogen sie im
Verwaltungsrat iiber Journalisten her,
ich sagte: Dieser kritische Blick von
aussen ist wichtig fiir uns, reden wir lie-
ber dariiber, was hinter den negativen
Schlagzeilen steckt.»» Thre wichtigste
Kommunikationsregel im Leitfaden war
denn auch: «Wir kommunizieren schnel-
ler, als die Journalisten recherchieren.»

Was sie damit meinte: die Arbeit der
Journalisten respektieren und diese zu
Verbiindeten machen. Glisenti wusste,
dass sie das Material dafiir hatte. Die
Migros beriihrte die Schweizer ja auch,
weil sie diese einzigartige Geschichte
hat. Man musste diese einfach konse-
quent und immer wieder neu erzihlen.

Die gute Geschichte ist einfach. Gli-
senti rattert sie einfach herunter: «Die
Migros gehort zwei Millionen Men-
schen, ist eine vorbildliche Arbeitgebe-
rin, hat die beste Pensionskasse, muss
den Gewinn nicht maximieren, und das
Geld, das sie verdient, investiert sie in
noch bessere Produkte. Mit den Eigen-
marken, in der Schweiz in eigenen Fabri-
ken hergestellt und die Rohstoffe vor
Ort eingekauft, kann sie die gesamte
Lieferkette kontrollieren. Und einen
Teil gibt sie tiber das Kulturprozent fiir
gute Projekte zuriick.»

Das war lange Zeit genug. Gilinstig
und gut, und zwar fiir alle. Dann kamen
Aldi und Lidl — und «giinstig» reichte
nicht mehr. «Gut» wurde wichtiger.

Nachhaltig ist nicht mehr genug

Glisenti setzt «gut» mit «gutem Gewis-
sen» gleich. «Ich habe keine Lust, mir
immer zu tiberlegen, ob der Fisch aus
dem Antibiotikateich kommt oder ob
beim Bio beschissen wird. Ich will blind
vertrauen konnen.» Bei der Migros
muss man nicht zweifeln, das war Gli-
sentis Kommunikationsversprechen.
Eine Weiterentwicklung der guten Ge-
schichte von guten Produkten.

«Ich habe viele Reisen gemacht,
Journalisten mitgenommen. Wir hat-
ten drei Titelgeschichten im <Magazin>
des <Tages-Anzeigers>, ausserdem Titel-
geschichten in der <Schweizer Illustrier-
ten>. Korrekt produzierte Spielwaren
aus China, 0kologische Bananen aus
Kolumbien oder wie die Migros als erste
Héndlerin weltweit das ganze Fischsorti-
ment auf Nachhaltigkeit umgestellt hat.
Als mir das Marketing gesagt hat, auch
der Biichsen-Thunfisch werde kiinftig
von Hand mit der Angel gefischt, habe
ich gesagt: <Unmdoglich, so ein Quatsch.>
Also bin ich mit zwei Journalistinnen
von <10 vor 10> und der <Schweizer Illus-
trierten> auf die Malediven und hab mir
das selbst angeschaut.»

Als Glisentiim Jahr 2018 ging, galt die
Migros als nachhaltigste Detailhdndlerin
der Schweiz. Eine Vorreiterin, die den
kommenden Generationen Versprechen
abgab. WWF und Greenpeace waren von
Kritikern zu Verbiindeten geworden.

Zirich, Anfang Juni. Im Migros-
Hochhaus im dreizehnten Stock emp-
fangt in einem Sitzungszimmer der

Die Migros war einst
das modernste
Unternehmen der
Schweiz. Heute ist sie
keines mehr. Sie ist
eine Art Staat im Staat.

Mann, der vor ein paar Monaten mit
einem Interview fiir, um es wohlwollend
zu sagen, Aufsehen gesorgt hat. Christo-
pher Rohrer ist seit Anfang Jahr Nach-
haltigkeitschef der Migros, zuvor war er
fast 14 Jahre lang Nachhaltigkeitschef
bei Denner.

Rohrer ist immer noch erstaunt,
wie man seine Aussagen im «Sonn-
tags-Blick» aufgefasst hat. Und wie
das Interview danach weitergedreht
wurde. «Migros opfert Teil seiner DNA»,
«Migros-Fithrung sagt sich los von grii-
ner Vorreiterrolle», «Preis statt Nach-
haltigkeit: Migros &ndert Strategie»,
«Migros will nicht mehr achhaltigste
Detailhdndlerin der Welt> sein», laute-
ten die Schlagzeilen.

Rohrer sagt: «Ich wurde falsch inter-
pretiert.» Im Interview mit dem «Sonn-
tags-Blick» steht als Aussage von Chris-
topher Rohrer: «Die Nachhaltigkeit wird
im klassischen Marketing weniger Platz
erhalten, stattdessen heben wir dort ver-
mehrt unsere Preisvorteile hervor.» Und:
«Netto-Null bis 2050 zum Beispiel hat
Migros bereits vor Jahren als Ziel defi-
niert, heute schreiben sich das fast alle
auf die Fahne. Es ergibt deshalb wenig
Sinn, in diesem Bereich weiterhin eine
Vorreiterrolle zu tibernehmen.»

Rohrer verteidigt sich energisch, wenn
man ihn darauf anspricht. «Wir haben ja
noch gar keine neue Nachhaltigkeits-
strategie verabschiedet»,sagt er. Er habe
ja noch viel mehr gesagt im Interview.
Vor allem werde das falsch verstanden.
Rohrer will nicht weniger, sondern mehr
Nachhaltigkeit. Wirkungsvollere Mass-
nahmen statt Dinge, die zwar gute PR
ergeben, aber vielleicht gar nicht so wir-
kungsvoll sind. Schliesslich sei die soziale
und Okologische Verantwortung in der
DNA der Migros fest verankert. «Des-
halb wird die Migros in der Nachhaltig-
keit immer eine fiihrende Rolle haben.»

Man ist gewillt, Christoph Rohrer zu
glauben. Er erzéhlt, wie er vor fiinf Jahren
mit einem Professor redete und der ihm
sagte, ach ja, Nachhaltigkeit, das habe er
in seinem Marketinglehrgang auch ein-
mal gemacht. «Aber das ist falsch, Nach-
haltigkeit darf kein Marketingprofilie-
rungsthema sein, wir haben eine Klima-
krise, eine Wasserkrise, eine Biodiversi-
tatskrise. Es geht nicht um Show.»

Rohrer hatte bei Denner den Auf-
trag, Nachhaltigkeit tiberall im Unter-
nehmen zu verankern — ohne damit
zu werben. Weil Denner-Kunden nicht
bereit seien, mehr dafiir zu bezahlen.
«Auch bei Denner will niemand Kinder-
arbeit in Produkten oder Umweltzersto-
rung, aber die Bereitschaft fiir hohere
Preise ist geringer.» Vielleicht machte
das die Nachhaltigkeitsbemithungen
Denners ehrlicher, aber bei der Migros
wirkt es so, als ob in Zukunft eine Den-
ner-Strategie verfolgt wiirde. Und diese
gilt in der Offentlichkeit nun einmal als
nicht besonders nachhaltig.

Es ist eine verzwickte Situation fiir
Rohrer. Wie macht man etwas bes-
ser, was vorher {iiberall als vorbildlich
galt? Was vielleicht gar nicht so perfekt
war, aber die Grundlage bildete fiir die
gute Geschichte, die man sich tiber das
Unternehmen erzihlte?

Nicht nur Christopher Rohrer kdmpft
mit diesem Problem. Wobei man einrédu-

men muss: Im Migros-Universum befin-
det man sich noch etwas in der Verdrin-
gungsphase. Wer mit Verantwortlichen
redet, hort oft: «Die Migros generiert
halt Klicks, Sie kennen das als Journa-
list.» Nur: Das war immer so, negative
Schlagzeilen gab es auch zu Glisentis
Zeiten. Was nun anders ist: Die guten
Schlagzeilen fehlen.

Stattdessen liest man von einem
Genossenschaftschef, der jahrelang
schlecht gewirtschaftet hat und nun, zur
Belohnung, Verwaltungsratsprésident
einer anderen Genossenschaft werden
soll. Von Tochterunternehmen, die ver-
kauft werden sollen, wobei deren Fiih-
rung dariiber nur wenige Wochen vor-
her informiert wird. Oder von Schwan-
geren, die entlassen werden. Ausge-
rechnet die soziale Migros schmeisst
Schwangere raus?

Vielleicht mogen die einzelnen Mass-
nahmen notwendig sein. Unvermeid-
liche, aber schmerzhafte Schritte, um zu-
riick zum Unternehmertum zu finden,
das schon ldnger verlorengegangen ist.
Das zu erkldren, wire kommunikative
Schwerstarbeit. Stattdessen machte der
Medienchef der Migros Schlagzeilen,
weil er dem «Blick» wegen dessen
negativer Migros-Berichterstattung mit
einem Inseratestopp gedroht haben soll.

Monica Glisenti sagt: «Das Image
einer Marke ist die Summe aller In-
formationen, die ich als Konsument
habe. Nicht nur das Einkaufserlebnis,
auch was du liest, was du siehst. Eine
schlechte Schlagzeile ist nicht schlimm,
aber wenn du nur noch negative Schlag-
zeilen hast, in Zeiten von Entlassungen
statt von Strategieausfithrung von Exe-
kution sprichst und in abgedroschenen
PR-Floskeln redest, erodiert das Ver-
trauen. Es entsteht der Eindruck, Toten-
griber seien am Werk .. .»

Nur noch negative Schlagzeilen, der
Verlust der guten Geschichte — das ist
nicht einfach nur schlechte PR. Sie zeu-
gen von einem tiefergehenden Problem.
Von etwas, das Glisenti und ihr Team in
den Jahren zuvor vielleicht einfach mit
viel Geschick und Charme {iiberdeckt
haben. Etwas, das nun offen zutage tritt.

Ein schones Geschenk

Die Migros war einst das modernste
Unternehmen der Schweiz. Heute ist sie
eigentlich keines mehr. Wer die Migros
als Unternehmen zu verstehen versucht,
kommt nicht weiter. Es gibt zahlreiche
Metaphern, die die Migros besser be-
schreiben. Sie ist eine Art Staat im Staat,
eine Parallelwelt, aufgebaut und funk-
tionierend wie die Kantonlischweiz.

Gestartet ist die Migros 1925 als
banale Aktiengesellschaft, 1942 wandelt
Gottlieb Duttweiler sie um, er «schenkt
sie den Leuten». Das heisst: Er macht sie
zu einer Genossenschaft. 75 000 Anteil-
scheine zu 30 Franken gehen an Migros-
Kunden, die damit zu den Eigentiimern
werden. Jede Region hat eine eigene Ge-
nossenschaft, in der Mitte ruht eine Zen-
trale. Die Genossenschafter wihlen aus
ihren Reihen eine Art Migros-Politiker
in die Genossenschaftsrite, im Schwei-
zer Bundesstaat die Kantonsregierun-
gen, und aus diesen wiederum werden
Delegierte in die Delegiertenversamm-
lung, den Nationalrat, entsendet.

Soweit die Theorie.

Das Konstrukt ist modern. Frauen
diirfen, anders als in der Eidgenossen-
schaft zu jener Zeit, nicht nur wéhlen,
sie konnen auch gewéhlt werden. Und:
Dutti verfiigt, dass in den Genossen-
schaftsraten mehr als die Hélfte Frauen
sein miissen.

Mehr als zwei Millionen Genossen-
schafter sind es heute. Auf migros.ch
wird man mit wenigen Klicks Teilhaber
des Unternehmens. Blitzschnell ist man
beschenkt mit einem Anteilschein von
10 Franken, doch ebenso schnell haben
die Genossenschafter vergessen, dass
ihnen die Migros tatsédchlich gehort.

Dabei hatte Dutti den Genossen-
schaftern grosse Verantwortung aufge-
biirdet. Sie sind, analog zu Aktionéren,
diejenigen, die letztlich die Jahresrech-
nung abnehmen (und dafiir auch ver-
stehen) miissen, die die Regionalparla-
mente besetzen diirften und sogar mit-
tels Initiativen die Migros mitgestalten
konnten. Nur: Welcher Genossenschaf-
ter ist schon so engagiert?

Den Migros-Chefs kommt das ge-
legen. 2004 fragt die «Wochenzeitung»
den damaligen Migros-CEO Anton
Scherrer, ob die Konkurrenz ihn darum
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beneide, dass er keinen Shareholdern
Rechenschaft ablegen miisse. Scherrer
leugnet gar nicht, dass die Kontrolle ge-
ring sei, sondern betont den Vorteil: «In-
sofern als wir langerfristig denken kon-
nen, ja. Aber in Ruhe arbeiten konnen
wir auch nicht: Der Konsument kontrol-
liert uns scharf und bestraft uns fiir Feh-
ler an der Ladenkasse.»

Pierre Rappazzo griindete Anfang
der nuller Jahre den Verein Sorgim, der
die Genossenschaftsidee der Migros
wieder beleben wollte. Er hatte in den
neunziger Jahren einen Onlineshop mit
Migros-Produkten gegriindet — worauf-
hin die Migros mit einer Klage drohte.
Rappazzo verkaufte seinen Laden an
Coop, es war die Geburtsstunde von
coop-online.ch. Fiir Rappazzo war es der
Moment, in dem er erkannt zu haben
glaubte, dass die Migros ihre eigenen
Werte zu verraten begann. Er sammelte
Stimmen, um mit eigenen Kandidaten
in den Genossenschaftsridten Einfluss
zu nehmen. Und er erkannte, dass die
Genossenschaftsdemokratie langst zum
Papiertiger verkommen war.

Pierre Rappazzo erinnert sich, dass
man fiir die Genossenschaft Ziirich 3000
Genossenschafter gebraucht hitte, die
mit ihrer Genossenschaftsnummer eine
Wabhlliste hitten unterzeichnen miissen.
3000 Leute zu finden, die unterzeichnen,
wire zwar moglich gewesen. «Aber wer
lauft denn auf der Strasse mit seiner Ge-
nossenschaftsnummer herum?»

Rappazzo blieb noch eine Weile mit
dem Verein aktiv, 2011 stellte er die Ver-
einsarbeit ein. Heute sagt er: «Die Zeit
wire reif flir ein neues Sorgim.» Doch
der Glaube an den Erfolg fehlt ihm. Die
Genossenschafter hitten es verpasst,
ihre Verantwortung wahrzunehmen.
Viele fanden: Die Migros lauft ja, was
soll ich mich da einmischen. «Duttweiler
gab ihnen die Aufgabe, eine grossartige
Idee weiterzufiihren. Ich denke, Dutti
hétte die Migros besser den Mitarbei-
tern geschenkt, die hétten sich mehr fiir
ihr Unternehmen interessiert.»

Kompliziert wie die Schweiz

Die Struktur, so wie sie Dutti einst ent-
warf, hat fiir die Migros lange Vorteile
gebracht. Dass die regionalen Genos-
senschaften die Supermérkte betreiben
und eigene Unternehmen mit eigener
Fithrung sind, soll sie ndher zum Kun-
den und zu den Produzenten bringen.
Wer weiss besser als der Verkdufer aus
der Region, wann seine Kunden wel-
che Aktionen wiinschen, wer kennt die
regionalen Spezialitdten genauer als der
Regionalgenossenschaftsleiter? Sicher
nicht die Zentrale in Ziirich.

Dutti kopierte mit der Migros den
Schweizer Foderalismus, der darauf ver-
traut,dass die Kantonsregierung ihre Be-
volkerung besser kennt und dadurch wo-
moglich effizienter arbeitet. Ineffizient
wird das System, wenn gewisse Aufga-
ben so gross und komplex werden, dass
es glinstiger wire, wenn eine zentrale
Organisation sie fiir alle Kantone oder
alle Genossenschaften erledigen konnte.

Marketing, Einkauf und &hnliche
Aufgaben hat die Migros friith in den
zentralen Migros-Genossenschafts-
Bund (MGB), eine Art Konzernmutter,
ausgegliedert. Aber diese Muttergesell-
schaft gehort wiederum den Regional-
genossenschaften, und in der Leitung
sitzen die Regionalchefs. Die Konse-
quenz: Wenn einer der Regionalchefs
selbst Marketing betreiben will, eigene
Lastwagenflotten aufbauen mochte oder
ein anderes I'T-System wiinscht als seine
Nachbarsgenossenschaft, gibt es nie-
manden, der ihm das verbieten kann.

Markus Zyka arbeitete fast 30 Jahre
beider Genossenschaft Migros Ziirich in
der IT, baute unter anderem Warenwirt-
schaftssysteme und die Logistik fiir die
Convenience-Liden mit auf. Dazwischen
war er kurze Zeit bei Denner und Coop.
Vor zwei Jahren wurde er pensioniert.

Zyka erzahlt, wie man sich das vor-
stellen muss: «Als man in den 1990er Jah-
ren Cumulus eingefiihrt hat oder als die
Mehrwertsteuer kam, da haben zwolf
Genossenschaften zwolf Mal alles ange-
passtin der IT, weil alle unterschiedliche
Systeme hatten.» Die Struktur Duttwei-
lers wird mit dem Aufkommen von Com-
putern plotzlich unglaublich teuer und
ineffizient. Dass niemand niemandem
wirklich befehlen kann, fiihrt zu weite-
ren Absurditéten.

Die verschiedenen Regionalgenos-
senschaften kaufen sich mit der Zeit

Mit wenigen Klicks wird
man Teilhaber. Doch
ebenso schnell haben
die Genossenschafter
vergessen, dass ihnen
die Migros gehért.

eigene Tochterunternehmen hinzu.
Wenn diese iiber ihre jeweilige Region
hinaus aktiv sind, wird das zum Problem.
Als die Migros Ziirich zum Beispiel in
Kooperation mit Alnatura Alnatura-Fi-
lialen in Luzern, der Ostschweiz und der
Aareregion habe ertffnen wollen, habe
das sogenannte Gebietsfreigaben erfor-
dert, erzdhlt der ITler Zyka. «Da arbei-
teten auf den Gebieten der fremden
Genossenschaften unsere Mitarbeiter
aus Ziirich, unsere Systeme und unsere
Logistik», sagt er stolz. Aus dhnlichem
Grund habe Alnatura aber in der West-
schweiz noch nicht Fuss gefasst. Die
Logistik und das Marketing der Regio-
nalgenossenschaft Ziirich seien nicht auf
die Westschweiz ausgerichtet.

Und dann sind da Doppelspurig-
keiten. Wobei: «Man kann hier nicht
von Doppelspurigkeiten sprechen, es
sind Multiplikationen», erzihlt eine ehe-
malige Migros-Managerin: «Fast jede
Regionalgenossenschaft hat ein eige-
nes Rezept fiir die Schwarzwéldertorte.
Einmalist die Kirsche oben,dann dazwi-
schen. Jedes Customizing kostet Geld, es
fiihrt zu hohen Kosten.» Zwolf Rezepte
fir einen Kuchen wiren zumindest
einfach zu vereinheitlichen. Aber die
Schwarzwiéldertorte sei nur eine Meta-
pher, sagt die Ex-Managerin: «Da gibt
eszehn Marketingabteilungen,zehn Ein-
kaufsabteilungen. Jede Regionalgenos-
senschaft hat ihre eigene Lastwagen-
flotte, es gibt viele Leerfahrten. Wer die
Migros retten will, muss hier ansetzen.»

Nur: Wer sollte das tun? Der IT-
Mann Zyka sagt: «Man kann nicht ge-
nau sagen, wer der Migros-Chef ist. Es
gibt viele verschiedene, die Frage ist
nicht zu beantworten. Die Macht ist
komplett verteilt.»

Der Chef ist ein Angestellter

Natiirlich gibe es die Zentrale. Aber ihr
Chef Mario Irminger, der oft als Migros-
CEO bezeichnet wird, ist eigentlich An-
gestellter der Regionalchefs. Das macht
ihn zur seltsamsten Figur in der Schwei-
zer Wirtschaft. Er ist kein Konig ohne
Reich (auch die Zentrale hat Besitz-
tiimer, die sie alleine verantwortet wie
Denner oder Digitec-Galaxus und die
Migros-Fabriken), aber ein Konig ohne
Macht iiber seine Provinzen. Doch wenn
er geschickt handelt, kann er trotzdem
die Richtung im Migros-Universum vor-
geben. Gibt er Interviews, liest man sie in
der Filiale in Graubiinden wie eine Ver-
lautbarung aus dem Bundeshaus — etwas,
dasim Reich die Stimmung prigen kann,
aber auch ignoriert werden darf.

Bloss: Wenn die Verlautbarung denen
in den Regionen/Graubiinden nicht
passt, konnen sie ungemiitlich werden.

Markus Zyka, der in der IT-Ab-
teilung der Regionalgenossenschaft
Ziirich und nicht in der Zentrale arbei-
tete, erzihlt vom Groll der Regionalen
auf die Zentralisten: «Die sind vielleicht
topausgebildet, aber sie kommen von
aussen. Der Genossenschaftsgedanke
und die komplexe Struktur sagen ihnen
nichts. Manchmal merkt man nicht ein-
mal den Unterschied zwischen Migros-
Angestellten und externen Beratern.»

Zyka sah es auch als seine Aufgabe,
denen von der Zentrale zu erkléiren,

wie die Migros funktioniert. «Wir haben
ihnen eingebleut, dass sie uns als Genos-
senschaft nichts zu sagen haben.» Als er
pensioniert wird, bleibt er auf Stunden-
lohnbasis im Migros-Universum aktiv.
«Ich erhielt einen Stundenlohnvertrag
fiir ein halbes Jahr. Mit Riickendeckung
bis zum Genossenschaftsleiter machte
ich nichts anderes, als gegen nicht um-
setzbare Ideen und Vorhaben der Zen-
trale vorzugehen und mich fiir die Ge-
nossenschaften zu wehren.»

Wie soll man solch einen 30-Milliar-
den-Konzern reformieren?

Wenn ein Bundesrat oder ein Wirt-
schaftsfiihrer interviewt werden soll, schi-
cken Zeitungen meist nicht einen, son-
dern zwei Journalisten. Als der Migros-
Chef Mario Irminger Ende Juni die neue
Migros erstmals zu erkldren versuchte,
schickte die «Sonntags-Zeitung» drei.

Es war ein Interview, das so sehr an
die eigenen Leute gerichtet war wie
an die Offentlichkeit. Da waren Ein-
gestiandnisse: «Aus heutiger Sicht kon-
nen wir sagen, dass sich die Migros in
der Vergangenheit verzettelt hat.» Und
klare Ansagen: «Wir brauchen mehr
giinstige Produkte im Sortiment.» Denn:
«Wenn die Menschen in der Schweiz in
Rente gehen, sinkt ihre Kaufkraft um
rund 30 Prozent im Vergleich zum letz-
ten Lohn, den sie bezogen haben.» Und
wie alle wissen: Die Schweiz wird ilter,
also muss sich die Migros anpassen.

Das Interview zeigte aber auch, wie
schwer das alles werden wiirde, in der
alten Struktur. Als die Journalisten
Irminger nach den Fehlern der Regio-
nalgenossenschaften, etwa der defizita-
ren Fehlinvestition der Migros Ziirich
in Deutschland, fragten, verwies er sie
kurzerhand an deren Chefs. Schliesslich
kann er — ob Millionenverluste oder
nicht — da gar nichts entscheiden.

Keine Losung

Es gibt Leute im Migros-Universum,
die der neuen Fithrungscrew zutrauen,
dass sie die Strukturen aufbrechen kann.
Ein erster Schritt war eine neue Super-
markt AG, die viele Aufgaben zentrali-
siert, die zuvor mehrfach in den Regio-
nen, in der Industrie und im MGB er-
ledigt wurden. Keine Fusion der Ge-
nossenschaften zwar, im Gegenteil, sie
sind es sogar, die bei der Supermarkt
AG das Sagen haben. Aber die Migros-
Optimisten glauben: Der Schritt ist die
letzte Chance fiir die Regionalfiirsten.
Wenn die Supermarkt AG scheitert, gibt
es nichts mehr, was sie vor einer Fusion
und Entmachtung bewahren wird.

Andere sagen: Selbst wenn diese
Reform nicht gelingt — wer wollte den
Regionalfiirsten befehlen? Duttis Struk-
tur wird sie selbst beim erneuten Schei-
tern beschiitzen.

Die Migros steht nicht kurz vor dem
Untergang. Sie verfiigt bei einem Jahres-
umsatz von 30 Milliarden tiber 22 Milliar-
den Franken Reserven. Das ist viel Geld.
Doch die neue Migros sucht nicht Kapi-
tal, sondern eine neue Identitit, ja eine
Daseinsberechtigung. Umso wichtiger
ist die gute Geschichte. Anders gesagt:
Eine Strategie ist noch keine grosse Idee.
Die neue Migros soll sich «beim Preis in
Richtung Discounter bewegen». Ein Dis-
counter aber kann sie nicht sein, und fiir
die Wohlhabenderen, die sich mehr Bio,
mehr Luxus génnen wollen, gibt es be-
reits Coop. Was bleibt der Migros dann?

Es ist das Jahr 2024, die Migros wird
bald 100 Jahre alt. Die Menschen im
Land sind irritiert, als das Unternehmen
seine Plane verkiindet. Sie erzéhlen sich
Geschichten von dem Unternehmen, wie
es einst war. Und wie es vielleicht wieder
einmal sein konnte.

Ein Mann erinnert sich, wie er einst
als Student die Migros betrat. Wie da aus
den Lautsprechern verkiindet wurde,
dass das Unternehmen in diesem Jahr
bisher zu viel Gewinn gemacht habe.
Dass es daher in den nédchsten Tagen alle
Preise um 10 Prozent reduzieren werde.

Natiirlich wissen die Menschen, dass
sich die Welt verdndert hat. Manche er-
innern sich noch an den grossen Ge-
burtstag vor 50 Jahren, als die Familie
die Migros besungen hatte. Im Internet
hat das Lied weitergelebt. Wer darauf
stosst, lacht. Oder wird wehmiitig.

«Eusi Migros weiss, was si will
Eusi Migros, die staat nie still
Eusi Migros bliibt immer jung
Jo, eusi Migros, die hét eifach
Schwung»
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«Frither hat die Migros iiberallhin positiv ausgestrahlt,
nun zweifle ich bei jedem Produkt»

Was macht die Migros spezielle Und was geht verloren, wenn ihr Umbau nicht gelingt?
Das denken Mitarbeiter und Kunden Gber die Unruhe in der Migros-Welt — ein Stimmungsbild

«In unserer Familie war es einfach klar,
dass wir in der Migros einkaufen; quasi
so, wie man halt katholisch oder refor-
miert geboren wurde. In die Migros
wurde ich schon im Kindergartenalter
alleine zum Einkaufen geschickt. In den
Coop ging man nur, wenn es sein musste,
fiir gewisse Marken.»

Ein Kunde, 58

«Die Migros sollte sich mit ihrer Markt-
macht dafiir einsetzen, dass Produkte fair
bepreist und moglichst 6kologisch pro-
duziert werden. Es darf auch teurer sein,
zum Beispiel Fleisch. Ich brauche keine
2-Kilo-Sécke mit tiefgefrorenen Poulet-
schnitzeln aus Brasilien fiir 6 Franken.
Ich hitte lieber die Gewissheit, dass der
Schweizer Bauer fiir sein artgerecht ge-
haltenes Huhn ansténdig entlohnt wird.
Wenn die Migros den derzeit eingeschla-
genen Weg fortsetzt und sich wie ein bor-
sennotierter Grosskonzern verhilt, ist sie
nicht mehr meine Migros.»

Eine Kundin, 37

«Der Druck hat enorm zugenommen.
Es herrscht Personalabbau und Stress.
Wir miissen vor allem eines: moglichst
tiefe Preise anbieten. Gleichzeitig soll
aber bitte alles Bio-Knospe sein. Wir
miissen tiefe Margen hereinholen, aber
die Lieferanten moglichst sozial behan-
deln. Als Eink#uferin fiihlt man sich ein-
gequetscht.

Von einem Aldi oder einem Lidl for-
dert man das nicht. Die diirfen die Preise
driicken, so viel sie wollen. Dort scheint
das einfach normal zu sein. Bei uns aber
endet es immer in Fundamentalkritik.
Es herrscht eine extrem hohe Erwar-
tungshaltung.»

Migros-Einkauferin fir Lebensmittel

«Die Migros hat sozial und kulturell
viel gemacht. Vor allem das Kulturpro-
zent gab es bei keinem anderen Unter-
nehmen, schon gar nicht bei Aldi oder
Lidl. Nun hat sich vieles zum Schlech-
ten gewandelt. Viele Eigenmarken
sind nur noch punktuell erhéltlich, und
die Migros ist eindeutig teurer als die
Konkurrenz. Die Kommunikation ist
schnoddrig geworden. Dass nun sogar
schwangeren Frauen gekiindigt wird —
jenseits. Wir sind dabei, unser Einkaufs-
verhalten neu auszurichten.»

Ein Kunde, 73

«Ein Migros-Produkt muss in erster
Linie schmecken. Es muss aber auch

einfach sein. Wir orientieren uns bei der
Entwicklung eines neuen Produktes an
den Wiinschen der Kundschaft. Bei der
Supreme-Schokolade mit Haselniissen
zum Beispiel waren wir die Ersten, die
ganze Niisse verarbeiteten. Zudem steht
der einfache Konsum bei uns im Fokus:
Wie will der Konsument eine Schoko-
lade essen, was ist ihm dabei wichtig?
Also haben wir ein Etui gemacht aus
Karton, damit er es wieder verschlies-
sen und versorgen kann.

Ein Migros-Produkt muss durch den
Geschmack und durch Funktionalitét
iiberzeugen. Und am Schluss muss das
Preis-Leistungs-Verhéltnis stimmen.
Dutti war es immer wichtig, das beste
Produkt herzustellen. Dieser Produkt-
stolz treibt uns noch heute an.

Meiner Empfindung nach musste ein
einzelnes Produkt frither durch viel mehr
Hinde als heute. Damals wurde ein neues
Produkt in einem grossen Gremium préa-
sentiert, und dann konnte jede einzelne
Genossenschaft Ja oder Nein dazu sagen.
Das hat man vereinfacht. Heute geht es
schneller von der Idee bis zur Umsetzung
unserer Produkte.

Was Dutti zu den Verdnderungen sa-
gen wiirde, finde ich schwierig zu beant-
worten. Wir werden immerhin néchstes
Jahr 100 Jahre alt. Dass sich die Migros
verdandert, ist klar. Wir hatten schon ei-
nige Wechsel. Und wo gibt es noch eine
so grosse Firma, die vom Produktions-
betrieb bis zur Filiale alles in der Wert-
schopfungskette vereint hat?

Wir sind Teil der Migros, und wir leis-
ten unseren Beitrag zum Besten fiir das
Unternehmen. Wenn das bedeutet, dass
wir selber Schokolade herstellen und im
Regal auch andere Marken-Schokoladen
zu finden ist, weil es der Konsument will,
dann ist das das Beste fiir die Migros.»

Gina Largo,

Mitglied der Geschaftsleitung
der Delica AG, zu der auch
Frey Schokolade gehort

«Ich bin ein Migros-Kind und kann mich
nicht erinnern, wihrend meiner Kind-
heit und Jugend jemals in einem Coop
gewesen zu sein, trotz meiner Zuge-
horigkeit zum gehobenen Mittelstand.
Heute sehe ich, dass die Mittelmissig-
keit des Topmanagements im Migros-
Genossenschafts-Bund und besonders
bei den Genossenschaften den Konzern
in den letzten Jahren fast in die roten
Zahlen gefiihrt hat. Mit allen Reform-
schritten hat sie zudem ihre Unterneh-
menskultur geschwécht.»
Migros-Mitarbeiter, 43,
in leitender Position

«Als Bauer beliefert man in der Regel
entweder die Migros oder Coop, beide
zu beliefern, mogen sie nicht. Viele Bau-
ern reklamieren gerne iiber die Migros
und ihre Preispolitik. Ja, wir sind Tau-
sende von Bauern, die zwei grossen Ab-
nehmern gegeniiberstehen. Aber meine
Erfahrung ist, dass die Migros tenden-
ziell mehr bezahlt als andere, sie hat
aber auch hohere Anspriiche. Sie ver-
kauft im Regal ja auch an Kunden, die
heikler sind als andere.

Aldi und Lidl haben ldngst gemerkt,
dass sie Schweizer Produzenten haben
miissen. Und wenn ein Produzent an-
ruft und sagt: <Ich habe eine Hekt-
are Erdbeeren zu viel>, dann sagen sie:
«Gut, wir machen nichste Woche eine
Aktion.> Bis vor ein paar Jahren gab
es das bei der Migros nicht mehr, weil
die PR-Leute Anfang Jahr schon sdmt-
liche Aktionen planten. Dann konnten
die Bauern dem Eink&dufer zwar sagen,
dass zu viele Erdbeeren da seien, aber er
konnte nichts machen. Wenn ich heute
zu viel Ware habe, kann ich den Migros-
Einkédufer anrufen und fragen, ob man
eine Aktion machen konne. Dann fin-
den wir meistens eine Losung. Da gab es
in den letzten Jahren ein Umdenken bei
der Migros — gegen Food-Waste und fiir
mehr Nachhaltigkeit, wenn man so will.

Aber klar: Die Migros ist ein Gross-
unternehmen. Wir alle kennen den
Unterschied zwischen einem Einmann-
betrieb und einem Grossunterneh-
men: Letzteres ist weniger flexibel, und
manchmal weiss man nicht genau, wer
was gemacht hat. Aber das ist in jeder
grosseren Firma so.»

Christoph Hagenbuch,
Bauer und Migros-Lieferant,
SVP-Grossrat im Kanton Aargau

«Mein Vater betonte immer, wie verant-
wortungsvoll die Migros als Unterneh-
men sei. Dass sie den Arbeitnehmern
gegeniiber fair sei und dass man die Pro-
dukte selber entwickle und produziere.
Mein Vater war Chemiker, kein Mana-
ger.Ich hatte immer ein Grundvertrauen
in die Migros, ihre Produkte, ihre Laden.
Ich hatte das Gefiihl, dass ich ein anstéin-
diges Produkt zu einem guten Preis er-
halte. Das war bequem: Ich musste nicht
bei jedem Produkt recherchieren, ob es
nachhaltigen Standards entspricht.
Doch irgendwann hat die Migros
begonnen, alles Mogliche zu kaufen.
Diese Zukdufe von Firmen haben die

Werte der Migros verwissert. So ist sie
immer mehr zu einem gewohnlichen,
Profit maximierenden Konzern gewor-
den. Die Liden verkauften zunehmend
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die gleichen Produkte wie alle anderen
auch, dann wollten sie Alkoholverkauf
einfiihren, und jetzt stellen sie alles auf
den Kopf. Wenn sie nun einfach mog-
lichst tiefe Preise anstreben, dann kann
ich auch zu Aldi oder Lidl gehen.

Es ist ein Halo-Effekt: Frither hat die
Migros iiberallhin positiv ausgestrahlt,
nun beginne ich, bei jedem Migros-La-
den und bei jedem Produkt zu zweifeln.»

Selma L'Orange Seigo,
Umweltsozialwissenschafterin und
GrUne-Politikerin, ihr Vater war von

1978 bis 1998 Chef der Mibelle

«Eine Migros-Filiale zu betreten — wo
immer sie ist —, fiithlte sich vertraut an.
Schon als kleines Médchen in der Filiale
in Bethlehem. Bei Denner hatte ich
schon in den Sechzigern eher das Ge-
fiihl, ein effizient gefithrtes Warenlager
zu betreten.»

Eine Kundin, 75

«Mein Auftrag war klar: Ich sollte die
politischen Ideen Duttweilers in die
heutige Zeit iibertragen, speziell das En-
gagement fiir die Konsumentinnen und
Konsumenten.

Uber die Umstrukturierung kann
man diskutieren, einzelne Verkidufe
finde ich richtig. Vieles lauft eben wie in
einem gewOhnlichen Grosskonzern ab.
Wenn man sich auf das Kerngeschift
fokussieren will, miisste man konse-
quenterweise auch die Bank verkaufen;
tut man nicht, der Rendite wegen. Doch
sie ist das grosste Risiko fiir den Kon-
zern, wenn sie ins Schleudern geraten
sollte. Fazit: Die Neuausrichtung wird
top down durchgezogen und ist argu-
mentativ schwach unterfiittert. Was die
sanierte Migros fiir die sichtlich verun-
sicherten Kundinnen und Kunden be-
deutet, ist nur skizzenhaft erkennbar.

Die Migros ist Krisen nicht ge-
wohnt — entsprechend defensiv und in-
konsistent ist ihre Kommunikation. Der-
zeit steht fast téglich etwas Negatives in
der Zeitung. Sie miisste proaktiver wer-
den, versuchen, vor die Welle zu kom-
men, eigene, positive Akzente zu set-
zen. Spitestens im Jubildumsjahr 2025
wird sie konkret werden miissen. Welche
Rolle spielt sie in der Zukunft? Das ist
ihr bis jetzt nicht ansatzweise gelungen.

Es ist sehr schwierig fiir die Migros,
wenn es kriselt. Darin ist sie nicht gut,
denn sie ist Krisen nicht gewohnt. Du
musst extrem proaktiv schaffen. Du
weisst, jeden Tag kommt etwas Negati-
ves, also musst du vor der Welle, vorbe-
reitet sein. Die Migros muss sich jetzt er-

kldren: Was soll ihre Rolle in der Zukunft
sein? Das ist ihr bis jetzt nicht gelungen.»
Martin Schlapfer,

von 2003 bis 2018 Cheflobbyist und
Leiter Wirtschaftspolitik der Migros

«Ich wollte zur Migros, weil sie auf ein-
zigartige Weise in die Gesellschaft inves-
tiert. Ich wusste: Mit einem Team ent-
scheiden zu konnen, welche sozialen
und kulturellen Projekte die Migros
unterstiitzt — das ist der beste Job der
Schweiz. Nach meinem Antritt besuchte
ich als Erstes alle Genossenschaften.
Uberall war Dutti: in Bronze, in Ol, und
manchmal sass er einem im Genick im
Sitzungszimmer. Das hat mir imponiert.

Da ist die Idee von einem Griin-
dervater. Eine seltene Art Unterneh-
mer. Ein Politiker, Kommunikator, Vi-
siondr. Auch jemand, der in Siidame-
rika schon gescheitert war. Kein Re-
naissance-Mensch, der auch noch hitte
zeichnen konnen. Er hat die Migros als
genossenschaftliche Struktur den Leu-
ten geschenkt und gemeinsam mit seiner
Frau Adele die Migros-Thesen geschrie-
ben sowie einen Think-Tank gegriindet,
der tiber die Zukunft nachdenken soll!
Ein beeindruckender Parcours.

Seit der Griindung des Kulturpro-
zents 1957 hat die Migros 5 Milliarden
in Bildung, Kultur, Gesellschaft, Frei-
zeit und Wirtschaft investiert. Wir ent-
wickeln das laufend weiter, reagieren da-
bei auf gesellschaftliche Entwicklungen.
Nach Covid starteten wir die Mitmach-
initiative, die Nachbarschaftsprojekte
forderte.Das Kulturprozent ist neben
dem kommerziellen Ziel der Migros ein
gleichwertiger Zweck und statutarisch
verankert. Das macht die Migros im Ver-
hiltnis zu Mitbewerbenden weltweit ein-
zigartig. Diese Geschichte konnte man
viel mehr erzdhlen.»

Hedy Graber,
Leiterin Direktion Gesellschaft & Kultur
der Migros

«Ich habe zwei Sprachdiplome durch
die Migros-Abendschule erlangt. Zu-
dem habe ich vor iiber 50 Jahren durch
sie auch Porzellanmalen gelernt. Die
Migros ist noch heute meine Einkaufs-
moglichkeit der Woche. Wenn sie sich
aber entscheiden sollte, Alkohol ins Sor-
timent aufzunehmen, oder wenn sie die
Migros-Abendschulen auflosen wiirde,
dann wire sie nicht mehr meine Migros.»

Eine Kundin, 77
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