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Vorwort der Herausgeber

Dieses Buch ist aus der Zusammenarbeit mit vielen bedeutsamen Unterneh-
men und Fiihrungspersénlichkeiten entstanden. Uber viele Jahre haben wir
uns mit Managern ausgetauscht und uns immer wieder die Frage gestellt, wie
wir Unternehmenskulturen weiterentwickeln und Change erméglichen konnen.
Eines fiel dabei auf: Es ging nicht mehr nur um bessere Fiihrung und effizientere
Tools, sondern es ging sehr schnell um wirkliche Personlichkeitsentwicklung.
Erfolgreiche Kulturentwicklung bedeutet, Menschen nicht nur kognitiv zu iiber-
zeugen, sondern sie auch emotional zu beriihren. Nur iiber dieses emotionale
Commitment ist Weiterentwicklung und Wachstum moglich und Change wirk-
lich nachhaltig.

Diese authentische emotionale Verbindung ist auch die Triebfeder dafiir, dass
Mitarbeiter nicht nur motivierter, sondern sogar zu Fans ihres eigenen Unter-
nehmens werden. Sie werden - dhnlich dem Fanverhalten bei Fufiballvereinen
- die Werte des Unternehmens, deren Produkte und Dienstleistungen mit Stolz
nach aufien tragen. Sie werden nicht nur im Job, sondern auch in ihrer Freizeit
positiv iber ihre Unternehmen sprechen und als Botschafter im Dienste des
Unternehmens weitere Fans als Mitarbeiter und sogar als Kunden gewinnen.

Wir sind der Uberzeugung, dass dieses »Fan-Sein« die nichste Dimension der
Organisationsentwicklung sein wird und ein wirkliches Leitmotiv fiir Unterneh-
men werden kann.

Entsprechend dieser Philosophie haben wir auch schnell namhafte Personlich-
keiten und Topmanager gewinnen konnen, einen Beitrag zu diesem »Fan-Sein«
zu leisten. Es hat viel Spafd gemacht, mit diesen Personlichkeiten zu arbeiten.
Getreu dem Motto »be part of it!«, »grow with us!« und »enjoy!« haben wir uns
auf eine gemeinsame Reise begeben. Wir konnen so tiefe und hochspannende
Einblicke in die Aktivitdten von Top-Entscheidern internationaler Unternehmen
gewdhren und sind unseren Autoren fiir ihr Commitment und ihre Beitrdge
sehr dankbar. Ohne sie, aber auch ohne die Unterstiitzung von Walter Tannert,
Thomas Kochanek sowie Andreas Hess, ware die Erstellung dieses Buchs nicht
moglich gewesen.

Bei der Lektiire der Beitrdge wiinschen wir Ihnen nun viele neue Einsichten und
viel Freude und Inspiration beim Lesen.

Herzlichst Thre Wolfgang Jenewein
Marcus Heidbrink
Fabian Heuschele






Geleitwort —
Unternehmenskultur und Fiihrung’

von Prof, Dr-Ing. Joachim Milberg**

1 Wie hangen Erfolg, Unternehmenskultur
und Fiihrung zusammen?

Unternehmen sind Organisationen. Und Organisationen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie einen Zweck haben, der gemeinschaftlich von Menschen erfiillt
werden soll. Deswegen miissen sich Unternehmen dhnlich wie andere Orga-
nisationen so aufstellen, dass sie ihren Zweck bestmdglich erfiillen kdnnen.
Flihrungskrafte haben genau dafiir Sorge zu tragen.

Um besser zu verstehen, wie man als Fiihrungskraft diese Aufgabe wahrnehmen

kann, muss man drei zentrale Fragen reflektieren:

e Die Frage nach dem Erfolg eines Unternehmens, die gleichbedeutend ist mit
der Frage nach seiner Zweckerfiillung. Dies ist die Frage nach dem Ziel des
Unternehmens und des eigenen Fiihrens.

e Die Frage nach der Kultur eines Unternehmens, die klart, mit welcher Art
von Organisation man es zu tun hat. Dies ist die Frage nach dem Kontext,
in dem man fiihrt, und nach den Menschen, mit denen man arbeitet.

® Die Frage nach dem eigenen Fiihrungsverhalten. Dies ist nicht nur die Frage
nach den Mitteln, die man einsetzt, sondern auch nach dem Stil, den man
verkorpert - auch als Vorbild fiir andere.

Diese drei Fragen nach dem Erfolg, der Unternehmenskultur und dem Fiihrungs-
verhalten stehen jedoch nicht fiir sich. Alle drei Aspekte beeinflussen sich wech-
selseitig, auch wenn man sie zunachst am besten Schritt fiir Schritt behandelt.

Unternehmenskultur und Fiihrungsverhalten bestimmen nicht nur {iber Erfolg
oder Misserfolg, sondern Erfolg bzw. Misserfolg beeinflussen ihrerseits das Fiih-
rungsverhalten und damit auch die Kultur in einem Unternehmen. Wobei Erfolg
ein entscheidender Motivator und damit Treiber in diesem Dreiklang ist - der
personliche Erfolg wie auch der gemeinsame Erfolg als Unternehmen.

* Diesem Beitrag liegt ein Vortrag an der Universitdt St.Gallen am 26.04.2012 zugrunde.
** Prof. Dr.-Ing. Joachim Milberg ist Aufsichtsratsvorsitzender der BMW AG und hat weitere
Aufsichtsratsmandate bei Bertelsmann, Festo und Deere & Company.
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2 Warum ist Erfolg mehr als Gewinn?

Oft wird verkiirzt gesagt, das Ziel jedes unternehmerischen Handelns sei am
Ende ein moéglichst hoher Gewinn. Diese Aussage ist zutreffend, jedoch eben
nur in dieser sehr verkiirzten Weise.

Es ist richtig, dass nur ein wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen ein guter
Arbeitgeber, Steuerzahler, Lieferant und Kunde ist und einen hohen Borsenwert
aufweist, der zur Stabilisierung der unternehmerischen Unabhdngigkeit beitragt.

Folgendes ist aber zu bedenken: Die Grofle Gewinn bemisst zwar wie andere
finanzielle Kennzahlen den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens, jedoch
nur mit Blick auf die Vergangenheit. Sie sagt wenig bis gar nichts {iber die
Zukunft eines Unternehmens aus.

Wer eine gute Antwort auf die Frage nach dem nachhaltigen Erfolg eines Unter-
nehmens haben will, der darf aber nicht nur zuriickblicken. Er muss fragen, was
ein nachhaltig erfolgreiches - ein zukunftsfahiges Unternehmen - ausmacht.

Wer so fragt, wird feststellen, dass unternehmerischer Erfolg in wesentlich mehr
Dimensionen zu betrachten ist.

Erfolg muss sich einerseits am Gesamtgeflecht von Interessengruppen orientie-
ren, in welchem ein Unternehmen arbeitet. Nur wenn all diese Interessengrup-
pen berticksichtigt sind, dann ist die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens
nachhaltig und dauerhaft gesichert. Eine erfolgreiche Unternehmenspolitik hat
die Interessen von allen - von Kunden und Mitarbeitern, von Lieferanten und
Anteilseignern, von Gesellschaft und Politik - gleichermafien zu beriicksich-
tigen. Dadurch »findet« es seine Marktchancen und definiert seine Ziele. Der
Ertrag des Unternehmens ist dann das Ergebnis erfolgreichen Handelns in die-
sem Gesamtgeflecht.

Das Unternehmen mit dem besten Ruf wird die besten Mitarbeiter haben, die
- optimal gefiihrt - faszinierende Produkte entwickeln, herstellen und vermark-
ten. Zufriedene Kunden werden dann die Basis fiir profitables Wachstum sein.
Um zukunftsorientiert zu fiihren, braucht man deshalb vor allem eines: Klarheit
dariiber, wohin man eigentlich will. Diese Klarheit wird darin deutlich, dass
man seine Ziele definieren kann. Nur wer seine Ziele geklart hat, wird spater
den Erfolg des eigenen Tuns auch nachvollziehen und bewerten konnen. Denn
Erfolg ist nichts anderes als das Erreichen selbst gesteckter oder allgemein als
erstrebenswert anerkannter Ziele. Das bedeutet: Jedes Unternehmen, jede Orga-
nisation und auch jeder Mensch muss die Erfolgsparameter seiner Entwicklung
selbst bestimmen und gegebenenfalls weiter entwickeln.
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Hieraus ergibt sich, dass Ziele und Zielerreichung und damit Erfolg nichts
Objektives sind, ja sein konnen. Sie sind immer abhédngig von den Rahmenbe-
dingungen und ebenso von dem eigenen Wertesystem, das sich in der Kultur
eines Unternehmens manifestiert.

3 Warum ist Wissen iiber die eigene
Unternehmenskultur ein Schliissel
zu guter Fiihrung?

Um erfolgsorientiert in dem eben beschriebenen Sinn zu fithren, braucht man
vor allem ein Gespiir fiir die Menschen im Unternehmen, mit denen man es zu
tun hat. Man muss eine Vorstellung davon haben, wie sie »ticken«. Und man
braucht eine gute Vorstellungskraft, wie sich diese durchaus unterschiedlich
»tickenden« Menschen zu einem Ganzen zusammenfiigen lassen. Man muss
erkennen, wie diese Menschen ein organisches Bild ergeben - ein Bild, das
zugleich beschreibt, wo man hin will, und das im besten Sinne begeistert, ins-
piriert und eine gemeinsame Zukunftsvorstellung vermittelt.

Natiirlich ist es unmaglich, die individuellen Beweggriinde jedes einzelnen Mit-
arbeiters zu kennen und nachzuvollziehen. Das ist auch gar nicht notwendig,
aufder bei denen, fiir die man direkt Filhrungsverantwortung trdagt. Viel wich-
tiger ist es, zu begreifen, was alle Menschen im Unternehmen verbindet, was
sie als Kollektiv erreichen wollen, was sie begeistert und motiviert. Das heifit
aber: Man muss die Kultur des eigenen Unternehmens begreifen. Denn jedes
Unternehmen hat seine eigene Kultur.

Die gemeinsam geteilten Werte, die gelebte Vertrauenskultur, die Kultiviertheit
und der Stil des Umgangs miteinander, das Zusammengehorigkeitsgefiihl und
der Teamgeist pragen die Unternehmenskultur. Sie wiederum definiert die Iden-
titdt des Unternehmens, den Ausdruck seines eigenen Selbstverstandnisses.

Die Unternehmenskultur wird neben den formalen Festlegungen und Strukturen
sichtbar an der Atmosphare, dem allgemeinen Klima, am Umgangston. Sie wird
deutlich an dem, woriiber andauernd gesprochen und was tabuisiert ist, an
dem, womit sich die Mitarbeiter identifizieren und wogegen sie sich klar abgren-
zen, worauf sie stolz sind und was ihnen nicht wichtig ist. Sie wird horbar darin,
wie die Mitarbeiter {iber das eigene Unternehmen reden, iiber seine Entwick-
lung, iiber seine Fiihrung, iiber seine Prozesse und Produkte. Sie wird aber auch
kenntlich am Auftritt in der Offentlichkeit, am Umgang mit der Vergangenheit
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und am Umgang mit Gewinnern und Verlierern. Manches davon ist offensichtlich.
Manches ist auch sehr subtil und wird erst nach langerer Zeit und Reflexion fiir
einen selbst einsichtig - insbesondere, wenn man von aufien kommt.

Eine Unternehmenskultur ist wirkmachtig. Sie formt die Menschen, die tagein
tagaus dort arbeiten. Sie zieht bestimmte Menschen an, die sich mit dem, wer
das Unternehmen ist und was es will, identifizieren konnen. Andere hingegen
interessieren sich nicht fiir das Unternehmen oder werden sogar abgestofien,
weil seine Unternehmenskultur ihnen nicht entspricht. Deshalb ist fiir jeden
Einzelnen auch die Frage wichtig: Passe ich als Fiihrungskraft zur gegebenen
Unternehmenskultur und passt diese zu mir?

4 Was bedeutet Fiihrung?

Aus dem bisher Beschriebenen ldsst sich benennen, was die zentralen Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen von Fiihrungsarbeit im Unternehmen sind

Als Fiihrungskraft hat man Ziele, die sich aus dem Zweck des Unternehmens und
den aktuellen Herausforderungen ergeben. Man hat es mit ganz bestimmten Men-
schen in einer bestimmten Organisation zu tun. Und man nimmt die Fiihrungs-
aufgabe im Rahmen einer bestimmten vorgegebenen Unternehmenskultur wahr.

Fiir jede Fiihrungskraft stellt sich die Frage, mit welchen Fiihrungstechniken
und welchem Fiihrungsstil man sich diesen Gegebenheiten stellt. Mit einem
transformationalen Fiithrungsansatz auf der Basis eines klar strukturierten Ziel-
vereinbarungsprozesses, der sich auf einem ebenso klar strukturierten Zielsys-
tem abstiitzt, wird man aus meiner Sicht den genannten Aspekten sehr gut
gerecht. Oder anders ausgedriickt: Die systemische, transaktionale Fiihrung ist
fiir mich die notwendige Basis, die durch die transformationale Fithrung zu
einem gut balancierten Fiihrungskonzept wird.

Das Zielsystem muss dabei folgendes liefern:

e Erstens miissen monetdre mit nicht monetdren Zielen zur umfassenden
Unternehmenssteuerung verkniipft werden.

e Zweitens muss das Unternehmen zielgerichtet aufgestellt sein.

e Drittens muss der Ordnungsrahmen fiir alle Planungsableitungen klar sein.

e Viertens muss man fdhig sein, zu priorisieren, weil man hoffentlich immer
mehr Ideen als Geld hat.

e Und fiinftens miissen Information und Kommunikation im Unternehmen
stimmen, damit alle wissen »was Sache ist«.
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Dem Zielsystem ist in einem transformationalen Ansatz ein Verhaltensstil zuge-
ordnet, der einen spezifischen Zielvereinbarungsprozess nach sich zieht. Dieser
erfolgt offen, im Dialog und konsensorientiert, aber unter den Zwdngen, erfolg-
reich zu sein. Wesentliche Zielabweichungen und mdogliche Gegenmafnahmen
werden von den Verantwortlichen eigenstdndig und unaufgefordert eingebracht.
Es gilt das Prinzip der Selbstanzeige. Mit diesem Zielvereinbarungsprozess wei-
tet man die Handlungsspielraume des Einzelnen aus und verstarkt die Selbst-
verantwortungskultur bei gleichzeitiger Starkung der Vertrauenskultur.

Der transformationale Ansatz ist deswegen so wichtig, weil Planungsaktivitdten
und Zielvereinbarungen keine rein rationale, technische Angelegenheit sind,
sondern auch eine sehr emotionale Komponente haben.

Ein Unternehmen ist kein Mechanismus, sondern ein Organismus mit einem
Eigenleben, mit Menschen, die auf Emotionen reagieren. Und Menschen wol-
len erfolgreich sein. Sie wollen vorgegebene Ziele nicht nur einfach erreichen,
sondern sie moglichst auch tiberschreiten. Daraus ergibt sich viel Motivations-
potenzial, indem Ehrgeiz, Leidenschaft und die Leistungsbereitschaft angespro-
chen werden. Ein transformationaler Ansatz nutzt dieses Potenzial. In einer
derartigen Fiihrungskultur ist ein funktionierender Informationsfluss von zen-
traler Bedeutung. Denn die meisten Menschen ertragen jedes Wie, wenn sie das
Warum, den Sinn und Zweck kennen. Da Information Bringpflicht ist, ist ein
funktionierender Informationsfluss eine wichtige Fiihrungsaufgabe.

5 Warum sind Wandlungsprozesse
eine besondere Herausforderung?

Die Antwort auf diese Frage liegt begriindet in dem Vergleich von Krisen, die
die Existenz eines Unternehmens bedrohen konnen, und Innovationen, die die
Existenz eines Unternehmens dauerhaft sichern sollen. Beide Phanomene haben
eines gemeinsam: Sie erfordern Wandlungsprozesse in einem Unternehmen.

Sie unterscheiden sich jedoch in einem wesentlichen Aspekt voneinander: Wah-
rend Krisen von auflen aufgezwungene Wandlungsprozesse sind, stehen Inno-
vationen fiir Erneuerungsprozesse, die aus dem Inneren eines Unternehmens
veranlasst sind. Fiir die Fiihrung eines Unternehmens ist es dabei wesentlich,
Innovationsprozesse als selbst gesteuerte krisenhafte Prozesse zu begreifen.

Denn Innovation bedeutet: Auf dem Hohepunkt des Erfolges loslassen und
etwas »Neues« anfangen. Es bedeutet auch Kannibalisierung des Erfolgreichen
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- und fordert damit Verdnderungsbereitschaft auch in Situationen, die noch
intakt erscheinen. Es bedeutet Verdnderung ohne Erfolgsgarantie.

Da dies auf den ersten Blick nicht einsichtig ist, muss dieser Innovationsdruck
- genauso wie der von aufien kommende krisenhafte Veranderungsdruck -
innerbetrieblich so kommuniziert werden, dass er positiv aufgenommen wird.
Das ist eine zentrale Fiihrungsaufgabe - und eine grofe Herausforderung.
Denn in Situationen, in denen die Unsicherheit um sich greift, neigen Menschen
dazu, »zu retten, was zu retten ist«. Sie stiitzen sich stdrker auf rationale und
systemische Fiihrung ab. Sie neigen dazu, zu lbersteuern, mehr als notig zu
kontrollieren und weniger im eigentlichen Sinne zu fiihren.

Da sie Orientierung in einer uniibersichtlichen Situation suchen, schauen sie
besonders auf das Fithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten. Mittlere Fiihrungsebe-
nen vergessen dabei hdufig, dass sie selbst auch Vorgesetzte sind und deshalb
auch Vorbild sein miissen - und dass sie selbst auch Verantwortung fiir andere
tragen. Verdnderungssituationen kdnnen sich folglich zu einer grundlegenden
Flihrungs- und Vertrauenskrise auswachsen. Diese schrankt in der Folge die
Handlungsfahigkeit des Unternehmens stark ein, da vorhandene Ressourcen
nicht so gehoben werden, wie es fiir die Situation notwendig ist. Denn in einer
Kontroll- und Angstkultur richtet sich der einzelne Mitarbeiter lediglich danach
aus, die ihm vorgegebenen Aufgaben einfach zu erledigen, statt seine eigene
Verantwortung wahrzunehmen und seine eigenen Potenziale abzurufen.

Fiihrung und Unternehmenskultur miissen den Mitarbeitern neben Orientierung
gerade in solchen Situationen Verldsslichkeit, Zuversicht und Vertrauen vermit-
teln. Vertrauen auf der Basis einer gelebten und erlebten Vertrauenskultur ist
daher neben Erfolg der entscheidende Motivator und Treiber. Das heifst: Die
Bereitschaft zum Wandel steht im direkten Zusammenhang mit der Kultur im
Unternehmen und dem dort gelebten Vertrauen.

6 Warum ist gute Fiihrung ein Gewinn
fur alle?

Wer ein besonderes Augenmerk auf die Menschen richtet, mit denen er arbeitet,
der wird Folgendes erfahren:

Er wird erfahren, dass man, wenn man Vertrauen und Freiriume schenkt,
unglaubliche Potenziale freisetzt und im Gegenzug viel Vertrauen geschenkt
bekommt.
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Er wird erfahren, dass man als Fiihrungskraft die Felsbrocken wegrdumen muss,
damit die Mitarbeiter einfach machen konnen und Erfolge haben konnen, denn
nichts ist motivierender als der eigene Erfolg.

Er wird erfahren, dass man wie ein guter Schafer die Herde am besten von
hinten fiihrt.

Und vor allem wird er eines erfahren: Dass man die Menschen, mit denen man
arbeitet, mogen muss, wenn man sie fiihren will.

Am Ende steht der Gewinn: Der Gewinn des Unternehmens, das seinen Zweck
erfiillt, wie der personliche Gewinn, den die Menschen, die im Unternehmen
miteinander arbeiten, tagtaglich mit nach Hause nehmen.






Inhaltsverzeichnis

VOIWOTIT . ..o
Geleitwort von Prof. Dr.-Ing. Joachim Milberg . .................
Abbildungsverzeichnis . ......... ... ... ... . .. .

Wolfgang Jenewein/Marcus Heidbrink/Fabian Heuschele
Wie Sie aus Thren Mitarbeitern Fans machen -

Einfiihrungskapitel zum »Fanfaktor« . .. .......................

Julian Brands/Thomas Kochanek

»Fankultur bei Schalke 04« - Einfiihrendes Fallbeispiel. . ...........

Teil 1

Kultur und Identitit starken: nBe partofitia . ... .. .. .. .. ..

Kapitel 1
Wilhelm Schmid
A. Lange & Sohne: Never Stand Still - wie traditionelle Markenwerte

auf neuem Terrain den Weg weisen. . . ........................

Kapitel 2
Alexander Kind
KIND Horgerdte: Fiihrung im Filial-Einzelhandel am Beispiel

der Verankerung einer Markenidentitat. .......................

Kapitel 3
Florian Diirselen

LGT Group: Werteim Wandel. . . ......... ... ... .. ... .........

Teil 2

Inspirierendes Umfeld schaffen: nGrow withus!« . . ... ... ..

Kapitel 4
Boris Collardi
Julius Bdr: Fiihren von Wachstum und Wandel - Gestaltungslinien

gelungener Fiihrung bei der Julius Bar Gruppe ... ...............



XVI Inhaltsverzeichnis

Kapitel 5

Ulrich Weber

Deutsche Bahn: Kulturentwicklung und Fiihrung bei der DB -
Fragen, Einbinden, Verdndern fiir eine lebendige Organisation

Kapitel 6
Didi Serena/Lisa Marie Benz/Gregor Mielke
Kjus: »No COmpromise«. . . .. ... ovui ..

Teil 3
Individuelle Anreize bereitstellen: nEnjoy!« . ... ... ..

Kapitel 7

Andreas Pohl/Reinfried Pohl

DVAG: Prinzipien, Herausforderungen und Erfolgsrezepte

fiir die Fiihrung des grofiten eigenstdndigen Finanzvertriebs
Deutschlands. . . ... ... .

Kapitel 8
Marc Pastowsky

Knorr-Bremse: Fiihre Dich selbst - ein Wegweiser fiir die Starkung
von Reflektion und Selbststeuerung in der Fiithrungskrafteentwicklung. . .

Marcus Heidbrink

Die Herausgeber . ............ ...
Die AUtOoren ... ....... ..t

Stichwortregister . . . ... ... . . ...

—
(\S]
N

—
—

—
)

—
\O

—
\O

[\]
—
—

\S}
(o8]
U

[N}
o
N

[\
3



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:
Abbildung 2:

Abbildung 3:

Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:

Abbildung 9:

Abbildung 10:
Abbildung 11:

Abbildung 12:
Abbildung 13:

Abbildung 14:

Abbildung 15:

Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:

Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:

Abbildung 24:
Abbildung 25:

Wertewandel . ........ ... ... . . . . 6
Entwicklung der Geschdftsmodelle und der Verkaufs-
strategie . . ... ... 7
Eine Stadt steht Kopf: Zehntausende empfangen

die Mannschaft nach dem Gewinn der ersten deutschen
Meisterschaft 1934 am Schalker Bahnhof . . ........... 18
Die Gliickauf-Kampfbahn ..................... ... 22
Der vereinseigene S04-Friedhof . ... ... ... ...... ... 28
Fanchoreographie im alten Parkstadion .............. 30
Die Veltins-Arena: ein blau-weifies Fahnenmeer .. ... ... 32
Hauserfassaden auf der Schalker Meile in blau

und weifs . ... 41
Ferdinand A. Lange, Griinder der deutschen
Feinuhrmacherei........... ... ... . .. ........ 24
Walter Lange, Griinder der Lange Uhren GmbH ..... ... 56

Die LANGE 1 wurde zum neuen Gesicht
von A. Lange & S6hne. . ........... .. ... ... . ... 60

A. Lange & Sohne-Boutique in Hongkong . ........... 62
Eine der ersten Anzeigen von A. Lange & S6hne:

»Die Schweizer bauen die besten Uhren der Welt. -

Die Sachsenauch.«........ .. ... ... ......... ... 64
Sponsoring-Engagements transportieren Werte-

botschaften und begeistern neue Zielgruppen.......... 65

In der Feinuhrmacherei gibt es eine hohe

Ubereinstimmung von personlichen Interessen

und beruflichen Aufgaben . ....................... 67
Wertschopfungskette in der Horgerdte-Industrie . . ... ...
KIND Kampagne »Ich hab ein KIND im Ohr«
Das KIND Markenbuch . ...................... ... 80
KIND Markensteuerrad als einheitlicher Bezugsrahmen. . . 81
Gestlitzte und ungestiitzte Markenbekanntheit

12 Monate nach Kampagnenstart (September 2011). . . . .. 82
Ausgewdhlte Beratungstools aus der »KIND Erstberatung« 84
Die Fithrungskultur bei Julius Bar ................. 11
Gestaltungslinien gelungener Fiihrung im Umfeld

von Wachstum und Wandel bei JuliusBar. .......... 125
Kjus positioniert sich neu auch im Freeride-Segment ... 142
Brand Ambassador Lasse Kjus . . . . ................ 143



XVl
Abbildung 26:

Abbildung 27:

Abbildungsverzeichnis

Der Ende 2012 eroffnete Flagship-Store am Standort

Hiinenbergbei Zug (CH) . .. ....................

Markenversprechen »KJUS Systems«: Zusammenspiel
von optimalem Korperklima, Bewegungsfreiheit

und modernster Verarbeitung. . ...................
Abbildung 28: Das neue Firmengebdude in Hiinenberg bei Zug (CH) . . .
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31: Ladies Helium Jacket, leichteste vollausgeriistete
KJUS Skijacke . . . ... ...
Markenbotschafter Bode Miller, Lasse Kjus
und Didier Cuche .. ...... ... ... ... ........ ...
Unternehmensstruktur DVAG . . . . .................
Struktur der Allfinanzberatung. .. .................
Phasen der Vermogensberatung . ... ...............
Chancen fiir Jedermann: Einstiegsmoglichkeiten
in den Beruf des Vermdgensberaters. . ..............
Auszug aus dem Rating-Bericht
der ServiceRating GmbH . .. ....... ... ... ...
Giitesiegel der ServiceRating GmbH .. ..............

Giitesiegel der Assekurata . . .....................

Abbildung 32:

Abbildung 33:
Abbildung 34:
Abbildung 35:
Abbildung 36:

Abbildung 37:

Abbildung 38:
Abbildung 39:

Abbildung 40: Fiihrungsleitlinien Knorr-Bremse AG (2013) ..........
Abbildung 41: Knorr-Bremse Kompetenzmodell . .................
Abbildung 42: Unterstiitzung bei der Interpretation im jdhrlichen
Beurteilungsprozess . .............. ... ... ... ...
Abbildung 43: Bewertungsdimensionen des OPQ-Fragebogen ........

Abbildung 44: Auszug aus dem Instrument »Leadership Feedback« . . . .

Passion fiirden Sport . ....... ... ... ... ...... .. 155
Bereits im Logo verankert: Die KJUS-Philosophie . . . ... 160



Wie Sie aus lhren
Mitarbeitern Fans machen —
Einfithrungskapitel zum nFanfaktor«

von Wolfgang Jenewein, Marcus Heidbrink und Fabian Heuschele*

Im Rahmen unserer Transferforschung sowie in unseren Praxisprojekten stellen
wir derzeit eine grofie Offenheit und ein zunehmendes Interesse fiir das Thema
Flihrung und Unternehmenskultur fest.

Waéhrend diese Themen bis Anfang 2000 eher stiefmiitterlich behandelt wurden,
erkennen mittlerweile immer mehr Fiihrungskrdfte die zunehmende Bedeutung
von guter Fiihrung und Kultur fiir die Unternehmensfiihrung. Interessanter-
weise werden diese Themen trotzdem in den meisten Fallen von der Geschafts-
leitung in die Personalabteilung delegiert, anstatt sie als wirkliche Kernaufgabe
der Unternehmensleitung zu verstehen.

Wie man auch dem Geleitwort von Professor Milberg entnehmen kann, ist die
Unternehmenskultur mittlerweile eine zutiefst strategische Aufgabe und stellt
einen der letzten Differenzierungsfaktoren in einer globalisierten Welt dar.

Ursdchlich fiir diese Entwicklung sind hauptsdchlich drei Griinde, welche im
Kontext der Unternehmen zunehmenden Einfluss ausiiben:

e Steigende Komplexitat
* Generation Y
® Soziale Orientierung
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Fabian Heuschele ist Doktorand und wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Universitdt
St.Gallen.
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1 Steigende Komplexitat

In allen Bereichen der Wirtschaft nehmen wir seit geraumer Zeit eine Dynami-
sierung und Intensivierung unseres Geschdftslebens wahr. Gemaf einer Studie
der Unternehmensberatung KPMG unter 1400 Executives sind 70% der Manager
der Meinung, dass die steigende Komplexitdt der Business-Welt eine der grofiten
Herausforderungen unserer Zeit ist. Sogar 94% der Befragten sind der Meinung,
dass die erfolgreiche Handhabung der Komplexitdt entscheidend fiir die kiinftige
Entwicklung des Unternehmens sein wird (KPMG Studie, 2011).

Die Einsicht, dass die zunehmende Komplexitdt eine wichtige Determinante im
Geschdftsleben darstellt, ist also weit verbreitet. Allerdings gibt es bis heute wenig
tiefgreifende Anpassungen im Management, die in der Lage wdren, den zuneh-
mend dynamischen, vielschichtigen und vernetzten Abldaufen gerecht zu werden.
Vielmehr wird in vielen Unternehmen einfach noch schneller und harter gear-
beitet, anstatt sich ernsthaft mit dem sich verandernden Umfeld auseinanderzu-
setzen. Es wird entgegen der Erkenntnisse von Darwin gehandelt, der schon im
Rahmen seiner Evolutionsforschung erkannt hat, dass es nicht der Starkste und
auch nicht der Intelligenteste ist, der iiberlebt, sondern derjenige, der sich friih-
zeitig an das sich verandernde Umfeld anpassen kann (Darwin, 1871).

Eine Folge dieses Beschleunigens und »mehr vom selben Tun, ist das heutzu-
tage weit verbreitete Silodenken. Bei all dem Leistungsdruck und den steigenden
Anforderungen, die mit der zunehmenden Komplexitdt einhergehen, beginnen
die Menschen in allgemeine Hektik und Betriebsamkeit zu verfallen. Sie laufen
immer schneller im Hamsterrad, anstatt zu reflektieren und zu neuen Prob-
leml6sungsmechanismen zu gelangen. Sie versuchen in ihren Bereichen und
Abteilungen das Beste zu tun und verpassen es bei all dem Stress, nach links
und rechts zu sehen, um die Interdependenzen ihres Handelns zu verstehen.
So entstehen Silodenken und Entscheide, welche der Komplexitat unserer Wirt-
schaftswelt nicht mehr gerecht werden!

In der Literatur findet man bereits vor einiger Zeit Hinweise dazu, wie man
idealerweise mit Komplexitdt umgehen sollte. William Ross Ashby (1956) hat
schon in den 1950er-Jahren das »Ashby's Law of requisite Variety« veroffent-
licht. Darin beschreibt er die Erkenntnisse seiner langjdhrigen Forschung zur
Komplexitdt in einem zentralen Satz: »Only variety can absorb variety«. Also nur
mit Vielfalt und Integration kann Komplexitdt beherrscht werden.

In diesem Gesetz liegt ein entscheidender Hinweis fiir Manager unserer Zeit,
die mit immer hoherer Komplexitdt zu kampfen haben: Nicht in Einfalt und
Geschwindigkeit liegt die Losung, sondern in Vielfalt und Integration. Nur tiber
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die Verkniipfung der einzelnen Bereiche, Abteilungen und Teams eines Unter-
nehmens und derer Spezialisten sind Organisationen in der Lage, den multidi-
mensionalen Anforderungen gerecht zu werden und dariiber hinaus Innovati-
onen zu entwickeln. Im Schulterschluss aller Beteiligten und Abteilungen liegt
ungeahntes Potenzial und enorme Problemlosungskompetenz.

In einer komplexer werdenden Welt miissen Manager also lernen mehr im
Schwarm und weniger als machtorientierte Einzelkdmpfer zu agieren. Mitar-
beiter sollten als Mitstreiter und nicht als Befehlsempfanger begriffen werden
und sie sollten jeden Tag aufs Neue flir die gemeinsamen Ziele begeistert wer-
den. Idealerweise werden sie dadurch zu Fans des eigenen Unternehmens, von
dessen Produkten und dessen Chefs.

Dazu benotigt es aber ein Umdenken in der Art der Fiihrung und Zusammenar-
beit in Organisationen. Um den Schwarm zu aktivieren bzw. Fans zu gewinnen,
bedarf es vor allem Empathie, Integration, und Zweckorientierung im tdglichen
Miteinander. Genausowenig wie man dem Schwarm etwas befehligen kann,
lasst sich auch abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit diktieren, man muss
sie ermoglichen. Die meisten Unternehmen sind aber nach wie vor hierarchisch
und mechanistisch geprdgt. Sie haben nach wie vor klare Vorgaben, starre
Strukturen und zahlreiche Kontrollmechanismen. In einer Welt mit stindigen
Verdanderungen, neuen Regularien und zunehmendem Wettbewerb, sind diese
Unternehmen jedoch nicht mehr in der Lage, mit den permanent neuen Anfor-
derungen Schritt zu halten. Menschen finden in solchen Top-down-Strukturen
kein Umfeld, das es ihnen ermdglicht, sich einzubringen, mitzudenken und aus
der iibergreifenden Zusammenarbeit bahnbrechende Innovationen hervorzu-
bringen (Jenewein et al., 2012).

Zunehmende Komplexitdt ist also der erste Grund fiir ein Umdenken in der
Fiihrung und Zusammenarbeit. Ein weiterer Grund sind die jungen Mitarbeiter,
die im sogenannten »War for Talents«* von vielen Unternehmen verzweifelt
umworben werden.

2 Generation-Y-Phanomen

Viele westliche Unternehmen stehen seit geraumer Zeit vor einer groflen Her-
ausforderung: der Rekrutierung junger, gut ausgebildeter Mitarbeiter. Um die
Unternehmung nachhaltig in die ndchste Generation zu fiihren, sollte ein grofier

*  Der Begriff »War for Talents« ist ein gdngiger Begriff in der aktuellen Managementliteratur.
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Teil der Neubesetzungen vor allem jiingere Semester umfassen, ansonsten droht
die Uberalterung.

Ein grofies deutsches Automobilunternehmen steht vor dieser Herausforderung
und hat Handlungsbedarf ausgemacht: Dort betragt das Durchschnittsalter in
der IT-Abteilung 47 Jahre. Fiir nachhaltiges Wachstum ist es daher unumgang-
lich neue, junge Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen.

Die Einsicht, dass man jungen Nachwuchs benétigt, ist weit verbreitet und in
allen Unternehmen unbestritten. Was allerdings fehlt, ist ein tiefes Verstandnis
der Bediirfnisse und Werte dieser jungen Generation, welche in der soziologi-
schen Literatur als »Generation Y« bezeichnet wird. Die Strategie der meisten
Unternehmen ist, die Arbeitgebermarke (»Employer Branding«) zu verbessern
und in diesem Zusammenhang in moglichst vielen sozialen Medien und Com-
munities prasent zu sein. Dariiber hinaus verbessert man das Hochschulmarke-
ting und ist auf vielen Recruitingmessen aktiv. Durch diese Initiativen werden in
der Regel die Bekanntheit und die Bewerberzahlen fiir das Unternehmen in den
relevanten Zielgruppen erhoht. Allerdings stellt man fest, dass die Verweildauer
der jungen Talente nicht sehr grof} ist. Die neuen Mitarbeiter stellen namlich
sehr schnell fest, dass die Versprechungen, welche in den Anwerbungsgespra-
chen und den Kampagnen gemacht wurden, nicht authentisch sind und man im
Arbeitsalltag eine ganz andere Wirklichkeit erlebt als jene, die in Hochglanzma-
gazinen, Internetauftritten und sozialen Medien versprochen wurde.

Woher kommt das? Viele Unternehmen bzw. deren Geschaftsleitung denken,
der »War for Talents« sei dadurch zu gewinnen, dass man Recruitingaktivitdten
steigert und Arbeitgeber-Kampagnen fahrt. Sicherlich ist Aufmerksamkeit fiir
Unternehmen eine Grundvoraussetzung fiir viele gute Bewerbungen. Entschei-
dend aber ist, dass Unternehmen und deren handelnde Personen ein wirkliches
Verstandnis flir die Einstellungen, Verhaltensweisen und Werte der Generation
Y entwickeln.

Dieses Verstandnis ist aber nicht leicht zu erlangen, denn die heutigen Mana-
ger in den Vorstandsetagen entstammen zum {iberwiegenden Teil der »Baby-
Boomer«-Generation (geboren zwischen 1945-1965). Diese nach dem zweiten
Weltkrieg geborene Generation wurde in ihrer Jugend von Werten wie Diszip-
lin, Gehorsamkeit und Pflichtbewusstsein geprdgt. Nach dem Krieg ging es um
Wiederaufbau, und man musste sich {iber Fleif}, Einsatz und Entbehrungen ein
neues, besseres Leben gestalten. Studien haben ergeben, dass die Treiber fiir
einen Jobentscheid in dieser Generation vor allem Geld, Status und Macht sind
(Jones, 1980; Oppolzer, 1994). Entsprechend dieser Werte und Vorstellungen
haben die Baby-Boomer auch die Unternehmen gepragt und gestaltet.
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Nach der Baby-Boomer-Generation kam die sogenannte Generation X (geboren
zwischen 1965-1985) in die Unternehmen. Deren Integration verlief mehr oder
weniger gerduschlos. Die Jungen X'ler fanden nicht alles, was sie in der Unter-
nehmenskultur an Strukturen, Normen und Werten vorfanden, inspirierend und
motivierend, sie konnten sich aber an die Gegebenheiten anpassen. Es gab keine
wirkliche Auflehnung gegen das Bestehende. Die Generation X hatte in ihrer
Jugend auch keine wirklich prdgenden Erlebnisse, welche sie in ihrer Denkhal-
tung und Einstellung von der Generation, die sie grofy gezogen hat, differenziert
hatte (Oppolzer, 1994; Coupland, 1996). Haufig wird diese Generation deshalb
auch etwas iiberspitzt auch als »Generation Golf« bezeichnet, weil das einzig
pragende und verbindende der VW Golf war, den die meisten gefahren haben
(Illies, 2008).

Der »Kampf um Talente« ist jetzt aber um die ndchste Generation, die Generation
Y (geboren ab 1985), ausgebrochen. In ihren Werten und Vorstellungen unter-
scheidet sie sich doch erheblich von den Baby-Boomern (Oppolzer, 1994). Die
Generation Y ist die erste Generation, welche mit dem Internet aufgewachsen ist.
Man nennt sie darum auch die »Digital Natives«. Wahrend alle vorhergehenden
Generationen welche auf dem »Territorium« des weltweiten virtuellen Netzes nur
»Eingewanderte« sind und darum als »Digital Immigrants« bezeichnet werden. Es
ist ein grofler Unterschied, ob man etwas von Geburt an erlebt oder nur durch
eigene Aneignung (Zuwanderung) erst spdter erlernt (Palfrey & Gasser, 2008).

Soziologische Studien haben ergeben, dass die Verfiigbarkeit des Internets
erheblichen Einfluss auf die Verhaltensweisen und Erwartungen der jungen
Menschen am Arbeitsplatz hat. Junge Menschen sind es gewohnt, ihr Leben
tdglich individuell nach ihren Bediirfnissen zu gestalten. Sie wahlen je nachdem
die bevorzugte Spielplattform, Shoppingplattform, Lernplattform oder Sport-
plattform aus. Sie kdnnen standig wahlen, und wenn etwas oder jemand nicht
mebhr gefdllt, wird er oder es mit einem Klick einfach geldscht. Die daraus resul-
tierenden Grundwerte dieser Generation sind entsprechend Individualisierung,
Flexibilisierung, Spaf} und Freude. Die Angehorigen dieser Generation begniigen
sich nicht mit dem einfachen WAS, im Sinne von, »WAS soll ich tun?«, sondern
sie hinterfragen ihre Aufgaben und ihre Position: »Was ist meine Perspektive?«
und »was ist der Zweck einer gewissen Aktion?« Die Generation Y fragt mehr
als jede andere Generation vor ihr speziell nach dem WARUM. »WARUM sollen
sie etwas tun?«, »WARUM etwas anderes nicht?« Sinnerfiilltes Tun ist dann auch
gemadf} diverser Studien (Rump & Eilers, 2006) einer der wichtigsten Treiber fiir
einen Jobentscheid. Hier tun sich gerade traditionelle Unternehmen schwer.
Diese sind nach wie vor geprdgt von festen Strukturen, starren Abldufen, Diszi-
plin und Kontrolle. Es gibt wenig Freirdume und Gestaltungsmaoglichkeiten, und
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das Miteinander beruht auf Vorgaben und Abarbeiten. Ein Umfeld, das die junge
Generation eben nicht motiviert und nachhaltig an die Unternehmen bindet.

Das »Phdnomen« der Generation Y ist neben der zunehmenden Komplexitat
die zweite Herausforderung im Kontext von Unternehmen, welche nach einer
Entwicklung der Fithrungs- und Unternehmenskulturen verlangt. Manager soll-
ten daher nicht nur stindig ihre Arbeitgeber- (Employer Branding-)Kampagnen
optimieren, sondern die Werte und Bediirfnisse der jungen Generation in ihren
Organisationen ernsthaft abbilden und beriicksichtigen. Dafiir sollten sie nicht
ausschliefilich mit dem traditionellen WAS, sondern viel mehr mit dem WARUM
arbeiten (Sinek, 2009). Um den Kampf um die Talente der Generation Y zu
gewinnen, muss man in Organisationen sinnerfiilltes Tun ermoglichen.

Geld, Status oder Macht sind demnach nicht mehr die einzigen Treiber fiir einen
Jobentscheid, heute geht es auflerdem darum, die Mitarbeiter fiir die Inhalte, die
Produkte und das Miteinander in Organisationen zu begeistern. Nur so werden
die Mitarbeiter zu Fans, nur so sind sie bereit Hochstleistung zu schaffen.

Baby-Boomer Generation Y
1945-1965 1985-2005
« Disziplin * Individualitat
¢ Gehorsamkeit « Flexibilitat
« Pflichtbewusstsein * Spass/Freude
Treiber Treiber
* Geld « Sinnerfllltes Tun
* Status * Internationalitat
¢ Macht « Gesellschaftliche Relevanz

Abbildung 1: Wertewandel (Quelle: eigene Darstellung)

3 Zunehmende soziale Orientierung
bei Geschafts- und Verkaufsstrategie

Im Rahmen unserer Forschung stellen wir einen weiteren Trend fest, der von
Unternehmen und Managern eine verstdrkte Beriicksichtigung der sogenann-
ten weichen oder soften Aspekte der Unternehmensfiihrung verlangt: Neben
dem Phanomen der Generation Y und der steigenden Komplexitat unserer Busi-
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nesswelt, ist die zunehmende soziale Orientierung von Geschdftsmodellen eine
weitere Entwicklung im Kontext von Unternehmen, welche nach einer echten
Fankultur verlangen.

Um diesen Trend besser zu verstehen, sollte man die Entwicklung der Geschafts-
modelle im Wandel der Zeit einmal genauer betrachten (siehe Abbildung 2):

Produktions- Verkaufs- Marketing- Partnerschafts-
Orientierung Orientierung Orientierung Orientierung

»Wer produziert, verkauft« So viel verkaufen, wie moglich Der Kunde ist Konig Win-Win
Anbietermarkt Verkauf ist Krieg (»Kil inkt«) Credo = Ki i i Kunde als
und -loyalitdt »partieller Mitarbeiter«

‘Hard selling, Druck, Incentives, Discounts,
U i Besc

G Wertschdpfung,
und Innovation,
¢
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Anzahl Kontakte
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CLV,/WoM/ Innovation
Clubs, Botschafter

Kundenorientierter Transformationaler
Verkauf Verkauf

Abbildung 2: Entwicklung der Geschaftsmodelle und der Verkaufsstrategie
(Quelle: Weitz et al., 2008)

Absatz Loyalitét/Zufriedenheit

Generischer Transaktionaler
Verkauf/Absatz Verkauf

Bis Ende der 1980er-Jahre haben wir in Organisationen eine ausgepragte Pro-
duktorientierung festgestellt (Crosby, 1979). Die dominante Logik war: »Wir
machen ein Top-Produkt oder eine Dienstleistung in hochster Qualitat ohne
jegliche Fehler und erarbeiten uns dadurch einen Wettbewerbsvorteil«. Die
Strategien, die damals in Organisationen iiblich waren, hieffen entsprechend
Technologie-Fiihrerschaft oder Nullfehler-Strategie. Das war auch die Hochzeit
des Total Quality Managements, des Business Process Reengineering sowie des
Lean Managements. Alles mit dem Ziel, das Unternehmen und dessen Produkte
und Dienstleistungen straff und schlank zu organisieren und dabei die bestmdg-
liche Qualitdt anzubieten. Auch das Marketing und dessen Botschaften waren
auf diese Logik ausgerichtet. Im Kern ging es darum, den potenziellen Kunden
klar zu machen: »Unsere Produkte/unsere Dienstleistungen sind grofiartig«. Zu
dieser Zeit waren Unternehmen noch mehrheitlich in ihrer Region oder ihrem
Heimatland tdtig. Die Globalisierung hatte noch nicht um sich gegriffen und
entsprechend konnte man sich tiber Top-Qualitdt einen wirklichen und nach-
haltigen Wettbewerbsvorteil erarbeiten.
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Anfang der 1990er-Jahre dnderte sich das. Die Unternehmen entwickelten sich
von der Produkt- hin zur Kundenorientierung (von Hippel, 1986). Das bedeu-
tet nicht, dass die Produktqualitdt nicht ldnger wichtig war, sondern dass der
Wettbewerbsvorteil nicht mehr alleine nur in hoher Qualitdt lag. Die Kunden
verlangten vermehrt auch nach Dienstleistungen vor, wahrend und nach dem
eigentlichen Kaufprozess. Entsprechend wurden in Organisationen Kunden seg-
mentiert und individuell behandelt. Dariiber hinaus fanden Kundenbindungs-
sowie Kundenwertmanagementstrategien Einzug in fortschrittliche Organisa-
tionen. Um diese Strategien operativ zu unterstiitzen, filhrte man Customer
Relationship Management (CRM), Call Center sowie Beschwerdemanagement
ein. Konsequenterweise hat sich Anfang der 1990er-Jahre auch das Marketing-
versprechen von der reinen Produktfokussierung vermehrt in Richtung Service-
gedanken verlagert. Getreu dem Motto: »Wir haben nicht nur grofRartige Pro-
dukte/Dienstleistungen, wir bieten auch optimalen Service«.

Ende der 1990er-Jahre kam eine weitere Welle auf Unternehmen zu. Das Inter-
net hielt Einzug in Unternehmen. Mit diesem neuen Medium gab es nun auch
die Moglichkeit, Daten von und bis in die entlegensten Winkel unseres Planeten
zu kopieren und zu multiplizieren. Die Folge waren immer dhnlichere Produkte
und Dienstleistungen und die Gewissheit, dass man einen technologischen oder
marketingtechnischen Vorteil nicht sehr lange halten kann (Porter, 2001). Die
Vergleichs- und Informationsmoglichkeiten, die durch das Internet getrieben
wurden, fiihrten in einer globalisierten Welt dazu, dass sich die Wirtschaft
immer schneller drehte und die asiatische Konkurrenz in einem atemberau-
benden Tempo zu den westlichen Anbietern aufschloss (Lee & Khatri, 2001).
Es setzte sich die Erkenntnis durch, dass Wettbewerbsvorteile mit dem beste-
henden bis dahin mechanistisch und technisch gepragten Businessmodellen,
nicht langer zu halten sind. Insbesondere in der westlichen Welt verschrieben
sich daher Unternehmen der Markenorientierung. Nach wie vor ist Top-Qualitat
und Kundenorientierung wichtig. Einen Wettbewerbsvorteil hat man sich Ende
der 1990er-Jahre aber vor allem iiber eine Markenorientierung erarbeitet. Die
Strategien hierzu waren Emotionalisierung, Differenzierung und Identifizie-
rung, um sich von der Konkurrenz abzuheben. Man hat an die Tradition des
Unternehmens erinnert, hat Produkte und Unternehmen emotionalisiert, Mar-
kenpersonlichkeiten und -identitdt aufgebaut und mit Testimonialwerbung dem
potenziellen Kunden vermittelt: »Wir sind wie Du. Wir haben eine Geschichte,
eine Identitdt. Wir bieten nicht nur tolle Produkte und Kundenorientierung, wir
haben auch eine Personlichkeit, die zu Dir passt.«

Seit etwa 2005 stellen wir nun eine weitere Entwicklung im Management fest.
Eine nachhaltige Differenzierung ist auch mit der Markenorientierung nicht
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mehr zu erreichen. Immer mehr Unternehmen haben diesen Aspekt des Wirt-
schaftens mittlerweile fiir sich entdeckt, womit auch das Alleinstellungsmerk-
mal zunehmend verwdssert wird. Die Konkurrenz riickt also nicht nur bei der
Produktqualitdt und der Kundenorientierung, sondern auch bei der Marken-
orientierung immer naher zusammen. Gleichzeitig nehmen wir einen Trend
zur Community-Bildung wahr, der durch die technischen Mdoglichkeiten des
Internets und der sozialen Medien wie z.B. Facebook, Twitter, Xing oder Lin-
kedIn ausgelost wurde (Patterson, 2012). Es ist den Menschen ein Bediirfnis,
sich iiber ihre Hobbys, ihre Lifestyleprodukte oder ihre Fortbewegungsmittel
auszutauschen. Erste, fortschrittliche Unternehmen nutzen diese Entwicklung
mittlerweile auch in ihrem Geschaftsmodell und versuchen, um ihre eigentli-
chen Produkte und Dienstleistungen herum Clubs, Peergroups oder Subkulturen
aufzubauen bzw. die Entstehung solcher zu unterstiitzen - dies ist die aktuelle
Phase der Partnerorientierung. Eine wichtige Erkenntnis dabei ist, dass eine
Community nicht befohlen oder gekauft werden kann, sondern ermoglicht wer-
den muss. Der Kern einer Community, der sie am Leben halt, ist namlich die
intrinsische Motivation, das »Commitment« seiner Mitglieder (Bateman et al.,
2011).

Viele Unternehmen unterschdtzen das und versuchen die Identifizierung und
das »Commitment« mit der eigenen Organisation und deren Produkte durch eine
Marketingaktion in Print und TV zu erreichen. Darin werden emotionale Bilder
und verbindende Elemente gezeigt, welche dem Konsumenten ein Gefiihl von
Zugehorigkeit und Familie zum Unternehmen vermitteln sollen. Haufig wer-
den in dem Zusammenhang auch Mitgliedschaften und Punktesammelaktionen
angepriesen. Der Kunde merkt aber spatestens beim Kontakt mit dem Unter-
nehmen, dass die Emotionen nicht authentisch sind, dass es dem Unternehmen
nur um steigenden Umsatz und grofleren Profit geht, aber nicht wirklich um
das angepriesene Familiengefiihl. Haufig erreichen Unternehmen mit solchen
Aktionen das genaue Gegenteil von dem, was sie eigentlich erreichen wollten.
Die enttduschten Kunden entlarven die Kampagne als nicht authentisch und
organisieren im Netz einen Blog oder eine Community gegen das entsprechende
Unternehmen.

Den Trend zur sozialen Orientierung im Geschaftsmodell erkennt man auch in
der sich wandelnden Verkaufsstrategie. Hier hat iiber die letzten Jahrzehnte
eine bemerkenswerte Entwicklung stattgefunden: Zundchst konnte man den
generischen Verkauf beobachten, der seine Wurzeln in der Nachkriegsara hatte.
Dabei ging es primdr darum, Verkdufer und Ware raumlich und zeitlich optimal
zu positionieren, so dass ein moglichst hoher Abverkauf der Ware erzielt wurde
(McMurry, 1959).



