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JENSEITS DER
GLASKUGEL

Eine Glaskugel streut das Licht so, dass alles, was sich
dahinter befindet, kopfiiber abgebildet wird. Es zeigt
sich also ein ,verkehrtes” Bild der Realitst. Fiir den Blick
in die Zukunft ist das wenig hilfreich. Das trifft auch auf
viele Prognosen fiir die Nach-Corona-Zeit zu, sie sind
oft zu kurz gedacht. Denn die Corona-Krise ist etwas, was der libanesische Bestseller-
Autor Nassim Nicholas Taleb als ,,Schwarzen Schwan® bezeichnet: ein Ereignis, das selten
auftritt, héchst unwahrscheinlich ist, aber extreme Konsequenzen hat. Welche Lehren
kann man daraus ziehen? Der Schwarze Schwan wird zum schwarzen Loch, in das man fra-
gend hineinschaut.

Nur wenige Prognosen, die gerade die postpanddmische Zukunft beschreiben, entwerfen
ein Gesamtbild. Meist wird aus einer eingeschrénkten Expertensicht argumentiert — medizi-
nisch, wirtschaftlich, politisch, soziologisch oder kulturell -, massive Wechselwirkungen blei-
ben unberiicksichtigt. Fest steht somit lediglich, was schon Bundesprasident Frank-Walter
Steinmeier in seiner &sterlichen Fernsehansprache wusste, namlich dass die Welt nach der
Corona-Pandemie eine andere sein wird.

Was soll man als Familienunternehmer damit anfangen? Zum Beispiel dies: Statt sich
vom Vielerlei fragmentarischer Prognosen verwirren zu lassen, kénnen sich Unternehmen
fundierte ganzheitliche Szenarien zunutze machen. Szenarien wie sie der Zukunftsforscher
Sven Gabor Janszky in dieser Ausgabe vorstellt, machen es méglich, sich fiir die Nach-
krisenzeit und kommende Eventualititen zu riisten. Denn so unvorbereitet wie vor Corona
dirfen wir nie wieder sein. Wo ein Virus die Mensch-Tier-Schranke tiberwunden hat, drohen
auch weitere und vielleicht gefshrlichere Viren. Ganz zu schweigen vom Klimawandel, der
weiterhin auf der Agenda steht.

Zusitzlich haben wir nachgefragt, wie Familienunternehmen aktuell mit der Krise umgehen
und wie sie sich auf die Zukunft vorbereiten. Auch das ist hilfreich in Zeiten wie diesen,
solidarisch zu sein und Erfahrungen zu teilen.

In unserer Serie ,Nachfolger im Gesprach® stellen wir Jérg Linneweh vom Fachhandels-
unternehmen Dental Bauer vor. Er leitet gemeinsam mit seinem Vater und einem externen
Geschéftsfiihrer das einzig verbliebene inhabergefiihrte Familienunternehmen seiner
Branche.

lhr Hendrik Fuchs
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STANDPUNKT

RISIKOEINSCHATZUNG:
GROTTENSCHLECHT!

Ob Priavention beim Zahnarzt, beim
Proktokologen oder bei einer Pandemie, um
Vorsorge kiimmert man sich, wenn mal Zeit ist.
Viel zu oft bedeutet das: nie. Darin sind alle
Menschen gleich, einschlieklich Unternehmer.
Aber warum ist das eigentlich so?

Vor Jahren hatte ich einmal ein, wie ich fand, iberzeugendes
Angebot zur Krisenkommunikation entwickelt und trug es voller
Optimismus in den Markt hinein. Das wird jeden Unternehmer,
Geschéftsfihrer oder Vorstand interessieren. An sich war es sehr
plausibel und gar nicht viel anders, als man es von Brandschutzbe-
auftragten oder Ersthelfern im Betrieb kennt: Man vergewissere
sich von zu Zeit, dass man alle Routinen drauf hat, die im Notfall
sitzen mussen. Die Resonanz war erschiitternd, nahe Null. Aber
warum sollte es meinem Angebot anders ergehen, als den Pande-
mie-Plénen der Bundesregierung, die seit Jahren in Schubladen
verstauben?,lch komme auf Sie zu, wenn ich die Notwendigkeit
sehe”, hiefs es oft. Tagesgeschéaft hat Vorrang, und so lange keine
Krise droht, bereitet sich auch niemand darauf vor.

Interessant wurde es eine Weile spéter, als ein Unternehmer tat-
sachlich in Erklarungsnot geriet. Auf der Stelle war er bereit, vorab
ein Honorar zu zahlen, mit dem jede Prévention zwanzig Jahre
lang hatte trainiert werden k&nnen. Nur damit mein Team und ich
bei Gesprachen mit der Presse Handchen halten. Denn worum
geht es in den ersten Momenten einer Krise? Blof keine State-
ments, die man spéter bitter bereut. Siehe Daum, Ackermann,
Kopper. Unbedarfte oder falsche Aussagen, die man fein séuber-
lich sezieren kann, sind Futter fiir die Presse. Damit lassen sich
viele Zeitungsspalten fiillen, iber Wochen und Monate. Der Scha-
den des &ffentlichen Ansehens lasst sich kaum reparieren. Hans
Domizlaff wiirde im Grabe Markentechnik-Tréanen weinen.

Die Ursache dieses Unterlassens istimmer gleich und sehr mensch-
lich. Wir sind einfach unfassbar schlecht im Einschitzen von Risi-
ken. Wihrend wir entspannt mit zweihundert tiber Autobahnen
rasen und daheim auf wackelige Leitern steigen, fiirchten wir uns
vor Haien im Flachwasser. Dabei gab es 2019 nur 64 Haiangriffe
weltweit und ganze zwei(!) gingen tédlich aus. Aufgrund miserab-
ler Krisenvorausschau investieren wir auch keine zwei Beratertage
pro Jahr in Prévention, sondern erweitern lieber Produktionsanla-
gen und Flotten. Das CE-Kennzeichen wird zwar respektiert, aber
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Nils-Peter Hey ist einer von fiinf
Sffentlich bestellten und vereidigten
Marketing-Sachverstindigen in
Deutschland. Zudem ist er Vor-
sitzender des Aufsichtsrats der BAW
in Miinchen und Prisident des Sach-
verstindigenrat Marketing e.V. Als
Unternehmer leitet er zusammen mit
seiner Frau Agnes den Richard Pflaum
Verlag in fiinfter Generation.

,Krisenkommunikation“klingt doch sehr abstrakt. Wo soll da schon
der Schaden liegen?

Besser macht es traditionell die Luftfahrt. Als Pilot ist man natur-
geméahs immer Erster am Unfallort. Dies fiihrt zu einer véllig ande-
ren Kultur professioneller Vorsicht. Wer als Flugkapit&n heil nach-
hause kommen méchte, pflegt einen anderen Umgang mit Risiken.
Und kein Passagier wiirde auch nur annihernd akzeptieren, dass
der Mann, dem er sein Leben anvertraut, seinen Sicherheitscheck
sausen lasst, weil die Unfallwahrscheinlichkeit eh nur 107 betrégt.
Woussten Sie, dass der Durchschnittspilot in seinem gesamten
Berufsleben keinen einzigen Unfall, meist nicht mal einen schwe-
reren Zwischenfall erlebt? Und trotzdem steigt er mehrfach jshr-
lich in den Simulator, um vorbereitet zu sein auf etwas, was voraus-
sichtlich nie passiert. Daraus resultiert eine Einstellung, die man
mit ,Readiness” bezeichnen kann. Einfach immer und jederzeit auf
den Ernstfall vorbereitet sein.

Die Unternehmenskrise, egal aus welchem Grund, ist deutlich
wahrscheinlicher als ein Flugunfall. Und da sich die Auseinander-
setzung mit den verschiedenen Offentlichkeiten verstirkt im digi-
talen Raum abspielt, ist Professionalisierung dringend nétig. Das
Netz vergisst nichts, Meinungen werden ungefiltert multipliziert,
Verschwérungstheorien verbreiten sich schneller als einem lieb
sein kann. Und ehe man sich versieht, ist jahrzehntelang gewach-
senes Vertrauen bei Kunden und Mitarbeitern zerstort, von der
individuellen Reputation der Verantwortlichen ganz zu schweigen.
Daher braucht es auch in der Kommunikation ein besseres Gefah-
renempfinden. Die Verantwortlichkeit dafiir ist nicht delegierbar.
Lassen Sie uns die gegenwirtige Corona-Krise eine krasse War-
nung sein. Hitte man die vorliegenden Pandemie-Plsne schon vor
Corona beherzigt, miissten wir heute keinen Shutdown bewilti-
gen. Aber wir sind halt grottenschlecht in Risikoeinschitzung.
Doch die nichste Krise kommt bestimmt. Und vielleicht trifft sie
dann nicht alle, wie bei Covid-19, sondern nur Sie und lhr Unter-
nehmen ganz allein. Seien Sie darauf vorbereitet.

Abb.: Fischfell Strategieberatung



Corporate Influencer*in BAW ist das Aufzuchtprogramm fur einflussreiche
Marken-Botschafter. Transportieren Sie IThre Werte authentisch und individuell in den
sozialen Kandlen und reifden Sie Thre Community mit. Wir zeigen, wie man fliegt.

Mehr auf B W Bayerische
A ayerische
https://baw.academy Wirtschafiskommunikation



BLICKPUNKT

VOM HOME-OFFICE BIS ZUR
LIQUIDITATSSICHERUNG

WAS FAMILIENUNTERNEHMEN
IN DER KRISE WICHTIG IST

Die Wirtschaft ist im absoluten Krisenmodus. Die Redaktion hat bei Familienunternehmerinnen und
Familienunternehmern nachgefragt, welche Priorititen sie in schwierigen Zeiten setzen, welche ihrer
strategischen Entscheidungen in der Vergangenheit sich in der jetzigen Krise zumindest teilweise aus-
gezahlt sowie welche Mahnahmen sie aufser Kurzarbeit aktuell ergriffen haben.

POSITIVE GEFUHLE
BEWUSST AKTIVIEREN

Abb.: Slogan

Seit nunmehr 36 Jahren bin ich selbststiandig. Im ,Auf und Ab des
Unternehmerlebens” ist fiir mich die emotionale Balance von gro-
fer Bedeutung - also negative Gefiihle nicht zu verdriangen, posi-
tive Gefiihle bewusst zu aktivieren. Denn letztlich muss man ja
immer wieder aufs Neue lernen, mit Unerwartetem umzugehen.
Reflektieren ist wichtig, sich sowohl die Frage nach dem ,Warum®
zu stellen, als auch sich auf seine Starken zu besinnen. Fiir mich ist
das die Basis, um bewusst Neues zu wagen. Denn wer neuen Situ-
ationen mit althergebrachten Lésungswegen beikommen will,
scheitert genauso wie derjenige, der den Kopf in den Sand steckt.
In der jetzigen Krise ist die solide Eigenkapitalausstattung unseres
Unternehmens von Vorteil. Doch mindestens genauso wichtig ist,
das zu tun, was ich meinen Mandanten auch empfehle: Die regel-
makige Uberpriifung des Geschaftsmodells, die Antwort auf die

Frage nach dem ,Verfallsdatum des Unternehmens®. Die Annahmen zur Zukunft werden abgestimmt, die Strategie weiterentwickelt.
Wird diese klar kommuniziert und trifft sie den Nerv aller Beteiligten, wird es alle motivieren, die dafiir notwendigen Miihen auf sich zu
nehmen, Niederlagen und Widerstiénde zu tiberwinden. Wir sind im engen Dialog mit unseren Kunden. Dazu stehe ich, als zertifizierter
Coach, in puncto Orientierung zur Seite. Das wird sehr gut angenommen, da Unternehmer und Fiihrungskréfte trotz aller Widrigkeiten
das tun miissen, worauf es ankommt: Perspektiven aufzeigen. Aukerdem bauen wir die Strategie-Beratung im Bereich Zukunftsmanage-
ment weiter aus. Das beinhaltet auch mégliche Férdermittel des Landes Baden-Wiirttemberg. Persénlich nutze ich die Zeit fiir Weiter-
bildung und Fitness.

Wolf Hirschmann ist Strategieberater und geschdiftsfiihrender Gesellschafter der Slogan GmbH.
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BLICKPUNKT

INTENSIVE KOMMUNIKATION
IST ALLES

Bei uns ist der besondere Schutz unserer Bewohner in dieser Zeit
natiirlich Chefsache. Ich selbst bin als Hygiene-Beauftragte
besonders gefragt. Meine Schwiegertochter und Mit-Geschifts-
fihrerin Malvine Amos hélt engen Kontakt zu Gesundheitsamt
und Offentlichkeit. Wir beide sind Tag und Nacht fiir die Pflege-
dienstleitungen, alle Mitarbeiter, Bewohner und Angehérigen
erreichbar und im sténdigen pro-aktiven Dialog. Intensive Kom-
munikation ist alles. ,Du erntest, was Du gesét hast”, heifst es so
schén. In der aktuellen Krise bewéhrt sich die seit Jahren konse-
quente Umsetzung der Werte unseres Leitbilds. Wertschatzung
und Weiterbildung sind die Saulen unserer Wertschépfung. In

allen Hiusern spiirt man den noch engeren Zusammenhalt, anste-

ckenden Optimismus und Lebensfreude, besonders bei unseren dementen Bewohnern. Das ,Corona-Fitness-Programm® wird in allen
Hausern durchgefiihrt und das ,Corona-Dialog-Programm® bringt Bewohner und Angehérige per iPads und Video-Telefon jeden Tag
mehrfach in Kontakt. Um die Auswirkungen der Pandemie méglichst gering zu halten, haben wir rechtzeitig vorgesorgt. So verfiigen wir
tiber ausreichend Schutzkleidung und Schutzmasken. 35 Personen haben unsere Hausbesuche abgesagt. Unser mobiler Dienst hat dafiir
sofort Einkaufe und Botenginge fiir sie iibernommen. Ein Teil des Teams baut Uberstunden ab und nimmt Urlaub. Deshalb mussten wir
keine Kurzarbeit beantragen. Wir haben dariiber hinaus die Digitalisierung unserer Aus- und Weiterbildung verstérkt. Aber unser ,ana-
loges” Zukunftskonzept, unsere Marke ist und bleibt: ,Liebevoll pflegen mit Herz und Verstand!*

Rosemarie Amos-Ziegler ist geschiftsfiihrende Gesellschafterin der Wohngemeinschaft fiir Senioren (WgfS) in Filderstadt. Das
Familienunternehmen beschdftigt derzeit 240 Mitarbeiter.

KEINE BESCHWICHTIGUNGEN, KEIN ,,ALLES WIRD GUT*“

Auf meiner Priorititenliste steht ganz vorne, die Mitarbeiter liickenlos und ehrlich zu informieren. Es gibt keine Beschwichtigungen, kein
“Alles wird gut”. Es ist auch keine Schwiche, wenn man als Fiithrungskraft sagt: ,Ich weifs das zum aktuellen Zeitpunkt nicht.” Dann folgt
die Fokussierung auf die lebenswichtigen Funktionen und der Entwurf von Szenarien fiir unterschiedliche hypothetische Verlaufe der
Krise. Danach schalte ich um ins ,Day-to-day“-Management mit
klarer Priorisierung auf Absatzsicherung. Ausgezahlt hat sich, dass
wir bereits friihzeitig sehr konsequent und regelmahig in eine aktu-
elle IT investiert haben. Diese bietet allen Mitarbeitern externe

Zugriffméglichkeiten auf alle wichtigen Daten und Systeme. Das
Prinzip Home-Office liefs sich nun innerhalb sehr kurzer Zeit auf
nahezu alle Arbeitsplatze ausdehnen. Hier hat sich auch die Zent-
ralisierung der Daten in der Cloud sehr bewshrt, sodass wir fast
keinen Produktivitdtsverlust hatten. Was wir jetzt tun: Wir
beschleunigen die Investitionen in digitale Medienprodukte.
Wichtige Lieferanten waren sehr dankbar, dass wir ihnen im
Gegenzug fiir forciertes Arbeiten eine planbare Auftragsbasis
gegeben haben. Kurzfristig und zeitbegrenzt haben wir unsere
Mitarbeiter gebeten, Mehrarbeit zu leisten. Vor allem, um Projekt-
Riickstande aufzuholen. Ausgedehnt haben wir auch die Investi-

Abb.: Richard Pflaum

tion in zusitzliche Produkte, die aus Bequemlichkeit ,on hold*
gesetzt wurden.

Nils-Peter Hey leitet zusammen mit seiner Frau Agnes den
Richard Pflaum Verlag in fiinfter Generation.
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DIE MARKETINGWELT

DIE MARKE STEHT MEHR DENN JE IM MITTELPUNKT

Fiir Familienunternehmer ist die Marke keine Eintagsfliege, sondern ein Lebenswerk.
Doch das Marketing steht vor einem fundamentalen Wandel.

Wir erleben derzeit den ultimativen Stresstest. Nicht nur fiir unser
Wirtschaftssystem, sondern fiir alle Lebensbereiche - und zwar
weltweit. Es ist keine Ubertreibung, die Menschheit stéfkt an ihre
Grenzen. Wissenschaftler, Philosophen, Denker haben das schon
langer erkannt, es wollten blok nur Wenige wahr haben: Wenn in
der globalisierten Welt alle Systeme bis zum Ende ausgereizt sind,
muss es irgendwann zum Crash kommen. Jetzt lernen wir es auf
die harte Tour.

MAN HATTE ES WISSEN KONNEN

Inzwischen ist im Allgemeinwissen angekommen, dass globalisierte
Lieferketten, neben all ihren Vorteilen, groke Abhingigkeiten und
Anfslligkeiten mit sich bringen. Wer sich mit Michael Porters ,Five
Forces® oberflachlich auskennt, weifs das seit dem ersten Semester
BWL. Stattdessen haben wir durch Quartalsdenken und Share-
holder Value ein Effizienzmonster erschaffen. In seiner kapitalisti-
schen Grausamkeit frisst es alle Arten von Niedrigléhnern entlang
der gesamten Wertschépfungskette und hinterlasst eine versaute
und vermiillte Umwelt. Jeder weifs: Dieses grofe Fressen kann nicht
auf ewig so weitergehen. Ganz abgesehen davon, dass zwischen-
drin vergessen wurde, dass alle unternehmerischen Aktivitaten letz-
ten Endes nicht blofs Anteilseignern dienen sollten, sondern auch
Menschen, selbst wenn es sich blofs um Konsumenten handelt.
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Jetzt ist zunichst einmal grofse Pause. Der Schwarze Schwan der
Coronakrise setzt dem gefrékigen Treiben ein Ende. Nach
monatelangem weltweiten Stillstand liegen unsere Verwundbar-
keiten offen vor uns. Nun ist der Krisenmodus fiir eine Weile der
neue Normalzustand und natiirlich rattern tberall die Gehirne.
Jeder fragt sich, ob man nicht doch mit einem klugen Schachzug
als Gewinner aus dieser Krise hervorgehen kann. Einige Betriebs-
typen tun sich dabei naturgemif leichter, fir andere ist eine wirt-
schaftliche Existenz mit mehreren Monaten Umsatzentzug
schlichtweg nicht denkbar. Sie brauchen Unterstiitzung. Auch
bekommen erstaunlich viele nach aufen erfolgreich scheinende
Unternehmen schon nach wenigen Wochen Liquiditatsprobleme.
Die Geschaftsmodelle sind wohl weniger robust, als angenom-
men. Vieles ist erfolgreich, aber auf Kante genaht.

EIN NEUER DENKANSATZ

Koppelt man die aktuelle Pandemiekrise mit anderen makrosko-
nomischen Risiken, wie globaler Erwdrmung, Demografie, Umwelt-
verschmutzung, Zunahme von prekérer Arbeit und dem ubiquita-
ren Diktat der Digitalisierung, dann verlangt dies nach einem neuen
Marketing-Denkansatz. Vorbei die Zeiten, in denen wir das Riick-
sichts- und MaBlose kultivieren konnten. Nicht nur junge Men-
schen legen zunehmend Wert auf ,,Purpose”, also den tieferen Sinn

Abb.: aurielaki / shutterstock.com




einer Sache. Sie fordern dies nicht nur als
Mitarbeiter ein, sondern auch als Konsumen-
ten. Damit gewinnen Umweltvertraglichkeit
und soziale Komponenten an Bedeutung
beim Produktkauf. Die Aufmerksamkeit fiir
die Missstinde in globalen Lieferketten ist
gewachsen. Kinder- und Billigstlohnarbeit in
Drittweltlandern, Ressourcenausbeutung
und allgemein schlechte Arbeitsbedingun-
gen - immer mehr K&ufer sind nicht mehr
bereit, dies hinzunehmen und lassen diese
Aspekte in ihre Kaufentscheidung ein-
flieken. Durchaus auch im eigenen Interesse.
Dennin einer globalisierten Welt landet man
bei Krisen schlieslich selbst schnell auf der
falschen Seite derer, die die Arschkarte
gezogen haben. Ob als Unternehmer,
Selbststandiger oder Arbeitnehmer. Nur
Zufslle entscheiden dariiber. Wer hitte je
gedacht, dass schlechtbezahlte Supermarkt-
kassiererinnen und Pflegekrifte zu Helden
werden, auch wenn sie finanziell nicht davon
profitieren.

Es kann also nicht so weitergehen mit Egois-
mus und eigenniitzigem Profitstreben.
Jeder Unternehmer ist in der Pflicht, seine
Ressourcen auch fiir das Gemeinwohl ein-
zusetzen. Hans Domizlaff hitte seine pure
Freude, denn sein ,ehrbarer Kaufmann
Hermann Schmid® ist der nahezu ideale
Unternehmertypus: weitsichtig, qualitéts-
orientiert, auf seinen guten Ruf bedacht.
Daher brauchen wir einen neuen Gegensatz
zum entfesselten Kapitalismus der letzten
Jahrzehnte. Die Kernfrage lautet: Diirfen
wir alles machen, nur weil wir es kénnen?

DIE MARKE ALS LEBENSWERK
Im Mittelpunkt aller Uberlegungen steht
weiterhin die Marke. In einer perfekten Welt
betrachtet der Familienunternehmer sie als
ihm temporar anvertrautes Lebenswerk. Er
oder sie sieht die Marke als etwas, dass man
ganz gezielt aufbauen, hegen und pflegen
muss, um es spater — wie eine teure Uhr -
vorsichtig in die Hande der Nachfolgegene-
ration zu ibergeben. Menschen, Maschinen
und Anlagen kommen und gehen, Marken
bleiben. Dieses Feld will besonders gut
bestellt werden, daher pflegen marken-
bewusste Unternehmer in allen Entschei-
dungen einen mittel- bis langfristigen
Charakter. Das Gegenteil eines Lebenswer-
kes ist das sogenannte ,Uberlebenswerk*.
Also Geschiftsmodelle, die von der Hand in
den Mund leben. Auch sie kénnen sehr

erfolgreich sein, aber eben kurzfristig,
wahrend der Erschaffer eines Lebenswerks
Groberes im Sinn hat.

MARKE IST MEHR ALS LOGO
N&hern wir uns der ,Marke” zunichst aus
fachlicher Sicht. Fiir die Meisten ist sie blof
das Logo und der Firmenname. Aber das ist
nur die Spitze des Eisbergs. Markentechni-
ker tauchen tiefer ein und verstehen die
Marke als komplexes Fiihrungswerkzeug,
das alle Bedeutungsdimensionen eines
Unternehmens einbezieht. Fiir sie ist die
Marke ein komplexes Wirkungskonstrukt,
das im Kopf des Konsumenten ein Bild
erzeugt, das beriihmte ,Image” Dieses
Image qilt es gezielt aufzubauen und zu
pflegen. Das innere Bild driickt sich in Ver-
trauen aus, das wir in Form von Treue, Kauf-
haufigkeit und Weiterempfehlung beo-
bachten und messen kénnen. Das passiert
an vielen verschiedenen Kontaktpunkten:
bei der Produkterfahrung, im Laden, am
Telefon, im Web oder in der Pressekonfe-
renz. Besonders fleikge Unternehmer ken-
nen tausende dieser Kontaktpunkte und
gestalten sie sehr bewusst. Und an all diesen
Punkten kénnen Pluspunkte fiir die Marke
gesammelt ... oder versemmelt werden. Sei
es, dass das Produkt nicht halt, was die
Werbung verspricht. Dass der Telefon-
service nicht erreichbar oder wenig kompe-
tent ist, weil outgesourct. Dass die Online-
Bestellung umstandlich ist. Oder dass in der
Krisenkommunikation versucht wird, Fehler
zu vertuschen.

MITARBEITER ALS
BOTSCHAFTER

Es ist eine mittlerweile arg strapazierte
Erkenntnis, aber jeder Mitarbeiter sollte
gleichzeitig Markenbotschafter sein. Blofs
ist diese Erkenntnis bei vielen noch nicht
angekommen. Dabei ist der Mitarbeiter
eine zentrale Ressource im Fiihrungskons-
trukt Marke. Jeder CFO wiirde feiern,
wenn er verstiinde, dass iiberzeugte Mit-
arbeiter jeden Tag riesige Kommunika-
tionsleistungen erbringen - und zwar gra-
tis. An der Schnittstelle Mensch-Mensch
entsteht namlich das, was man am ehesten
mit Emotion beschreiben kann. Hier wird
die Marke im wahrsten Sinne des Wortes
gelebt. Das bezieht tibrigens auch all die
Billigstlshner in der dritten Welt ein, die
kaum von ihrer Hande Arbeit leben kén-
nen. Bisher hatten sie keine Stimme, das
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BLICKPUNKT

andert sich nun. Wie kann auf solch einem moralischen Defizit
eine ehrbare Marke eines ehrbaren Kaufmanns aufgebaut wer-
den? Erst wenn die Mitarbeiter wahrlich iiberzeugt sind, kann
man auch K&ufer lebenslang tiberzeugen. Die Marke ist deshalb
weit mehr als blofs das Logo. Sie fangt bei den Menschen an, und
sie erreicht Kaufer und Konsumenten nur, wenn das Menschliche
in der Kommunikation glaubhaft vermittelt wird.

DIE KUNDENZENTRIERUNG IST AM ENDE

Als kluge Marketingfachleute predigen wir bisher, den Kunden in
den Mittelpunkt aller Uberlegungen zu stellen. Ausgehend von
den bewussten oder unbewussten Kundenwiinschen. Neudeutsch:
Customer Centricity. Aber ist dieses Dogma tatsichlich noch zeit-
gemih, muss es nicht Giberdacht werden? Ich stelle hier bewusst
die ganze bisherige Marketingshistorie zur Debatte. Denn mal
ehrlich: Welcher Kunde kann alle Aspekte seines Konsums bei
jeder einzelnen Kaufentscheidung beriicksichtigen, bis hin zu
sozialen und &kologischen Fragen? Bisher ist uns das egal. Was der
Kunde will, bewusst oder unbewusst, das bekommt er auch. Mit
erhobenem Zeigefinger stehen nur ein paar Okofritzen da und die
mag keiner. Doch dieses Denken stsfst gerade an seine Grenzen.
Nicht nur die Okofritzen, auch die Umstande zwingen uns dazu.

GESAMTBETRACHTUNG WIRD WICHTIG

Schliet man bisher vernachlassigte Aspekte wie soziale Fragen
und Okologie ein, dann lautet die Forderung an Markenmacher:
Wir brauchen weniger Customer Centricity, aber mehr Social
Centricity. Der Kunde ist ein wichtiger, aber nicht der einzige
Bezugspunkt. Wenn ein Produkt (als weitester Begriff fiir die Leis-
tungen eines Unternehmens) in seiner gesamten Wertschépfungs-
kette ,fair” ist, dann ergibt sich der Nutzen fiir die Konsumenten
quasi von alleine. Maximal der Preis schlagt ihn noch. Man kénnte
scherzhaft sagen, der Nutzen entfaltet plétzlich einen ,,Purpose by
Nature®. Nebenbei miissen wir dann im Marketing auch keine

kiinstlichen und konstruierten Nutzenstorys mehr erfinden. Wir
kénnen mit gutem Gewissen aus dem Vollen schépfen. Es miissen
auch keine wolkigen Leitbilder mehr verfasst werden, um Ver-
antwortung vorzugaukeln. SchlieGlich kdnnen wir auch auf die
Markenmodelle mit den immer gleichen Attributen verzichten, die
uns das triigerische Gefiihl einer Differenzierung vermitteln.

Wenn man seine Sache von ganzem Herzen auf allen Ebenen ver-
niinftig und fair macht, dann ergibt sich der Rest fast von alleine.
Klar, wenn alle Unternehmen im Markt gleichermaken fair und
transparent agieren, dann stehen wir wieder vor dem selben Diffe-
renzierungs-Dilemma. Diesen Zeitpunkt kénnen wir aber getrost
abwarten. Es ist nicht davon auszugehen, dass nun alle Unterneh-
men auf den Pfad der Tugend einschwenken. Dazu sind Sharehol-
der Value und Quartalsdenken zu tief etabliert. Gewinnen werden
jedoch diejenigen, die vorangehen. Und wer wire besser geeignet,
als Familienunternehmen, die iber Generationen hinweg gewohnt
sind, langfristig zu planen. Inhaber entscheiden eben anders, bes-
ser, weitsichtiger.

KRISENFESTIGKEIT SERIENMASSIG

Der Vorteil des ,Lebenswerk Marke” im Sinne des substantiellen
Marketings ist: Das gesamte Unternehmen wird krisenfester. Je
weniger Tricks man anwendet und je mehr Reserven man hat,
desto weniger Einfallstore fiir die typischen Unternehmenskrisen
gibt es. Die Kommunikation profitiert zuerst, wenn man sich nicht
merken muss, wem man welche Halbwahrheiten erzihlt hat. Nach-
weisbare Ehrlichkeit ist an sich schon eine gute Alternative zu den
aufpolierten Marketingstorys. Wer zudem Lieferketten flexibler
gestaltet, reduziert seine Abhingigkeiten und gewinnt Spielrdume
fir die Produktion. Dies schafft Flexibilitat in schwierigen Zeiten.
Auch mehrkanalige Distribution ist im Krisenfall von grokem
Vorteil. Dass alle Absatzwege gleichermafen infiziert werden, ist
weniger wahrscheinlich.

Mitarbeiter miissen zu Markenbotschaftern eines Unternehmens werden.

DIE NEWS 05/2020_22
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EIN UMFASSENDER BLICK

Substanzielles Marketing bedeutet, dass kiinftig alle wichtigen
Managementbereiche im Unternehmen einbezogen werden und
alle Teilsffentlichkeiten eine Lobby bekommen. Das kénnte den
Wandel einer blok marktorientierten hin zur wertorientierten
Unternehmensfithrung einlduten. Doch verstehen Sie richtig:
Eine angemessene Rendite ist natiirlich weiterhin ein elementa-
res Ziel. Aber wir mussen uns klarer dartiber sein, dass kurzfristi-
ges Gewinnstreben einen hohen Preis hat. [rgendwer zahlt immer
und es k&nnen nicht dauerhaft Geringverdiener oder der ausge-
beutete Planet sein. Josef Ackermann hat am eindrucksvollsten
bewiesen, wie man mit dem Ziel von 25 Prozent Umsatzrendite
ein Weltunternehmen in eine Dauerkrise fithrt. Wenn die Auf-
wendungen fiir die Folgenbewiltigung héher sind als die
urspriinglichen Ertrage, darf man getrost am Verstand auch gro-
er Wirtschaftsfiihrer zweifeln. Da hat der ehrbare Kaufmann
Herrmann Schmidt ein besseres Versténdnis fiir seine Welt. Man
muss sich also die Frage stellen, ist der Shareholder Value-Ansatz
noch zeitgemafk? Oder sind nicht Mitarbeiter, soziales Umfeld
und 8kologische Konsequenzen viel wichtigere Orientierungs-
punkte fiir langfristige Ziele? Denn bloke Anteilseigner, die in
den operativen Betrieb nichtinvolviert sind, haben zwar Anspruch
auf Gewinne, ihr Interesse geht aber allzu oft nicht dariiber hin-
aus. Daher werden sich bérsennotierte Unternehmen mit dem
wertorientierten Ansatz auch in Zukunft immer schwerer tun.
Hier kénnen die familiengefiihrten Unternehmen punkten.
Sobald sie von einem neuen Weg lberzeugt sind, k&nnen sie
handeln - und zwar sofort.

ZEHN PRINZIPIEN DES

SUBSTANZIELLEN MARKETINGS

1. VERZICHT

Gewinn zu erzielen, bleibt weiterhin legitim. Das Unternehmen
muss aber auch Fragen nach dem gesamtgesellschaftlichen
Nutzen seiner Produkte und Dienste offen diskutieren. Und
notfalls auch mal Verzicht tiben.

2.MUT

Unternehmer dirfen sich mehr trauen. Substanzielles Marketing
ist ein Innovationsfeld. Gesellschaft und Umwelt sind dabei die
starken Sparringspartner, mit denen man sich auseinander setzen
muss.

3. HALTUNG

Die meisten Menschen haben ein eigenes Wertesystem, auch
wenn viele nur unbewusst danach handeln. Als Unternehmer sollte
man sich sein Wertesystem bewusst machen. Denn man braucht es
als Entscheidungshilfe und um eine klare Entscheidungshierarchie
zu kultivieren.

4. RESONANZ

Unternehmer miissen erst geben und dann nehmen. Das beginnt
schon bei der Unternehmensidee. Wenn sie kein Versprechen ent-
halt, ist sie nutzlos. Und man sollte stets mehr halten, als man ver-
spricht. Die Resonanz der Kunden wird umso {iberzeugter sein.

BLICKPUNKT

5. SPIELTRIEB

Wir miissen eine neue Lust am Unbekannten entwickeln. Kindliche
Begeisterung kann man auch als Erwachsener wiederentdecken.
Wir sollten die kreativen Potenziale nutzen, die darin stecken.

6. DETAILLIEBE

Deutsche Perfektion ist unschatzbar wertvoll. Sie hat uns weltweit
erfolgreich gemacht, wenn auch nicht in gleichem Make beliebt.
Ein bisschen lockerer diirfen wir durchaus werden.

7. LEIDENSFAHIGKEIT
Wir brauchen Durchhaltevermégen, denn nur das fiihrt zu Gliick
und Anerkennung. Aus der globalisierten Todesspirale kann nur
entkommen, wer exzellente Nehmerqualitdten hat. Aber hatten
wir die nicht schon immer?

8. KOMPLEMENTARITAT

Wir miissen uns gegenseitig férdern und starke Allianzen bilden -
unter Partnern wie auch zu unseren Mitarbeitern. Wir miissen aber
auch leidenschaftliche Wettkampfer bleiben, denn nur daraus ent-
stehen neue und bessere Lésungen.

9. VERANTWORTUNG

Gute Unternehmer miissen sich immer auch verantwortlich fiih-
len. Nicht nur fiir ihren Unternehmenserfolg, sondern auch gegen-
tiber Gesellschaft und Umwelt. Aus dieser Verantwortung miissen
auch Taten entspringen.

10. SENDUNGSBEWUSSTSEIN

Starke Unternehmenskapiténe sprechen eine klare Sprache. Sie
stehen ein fiir ihre Verantwortung und ihre Uberzeugungen. Und
sie tragen dazu bei, dass aus Werten Wertegemeinschaften ent-
stehen, die weiter wachsen.

Der Denkansatz eines substanzielleren Marketings versucht auf
Basis dieser einfachen Prinzipien, Fragen zu beantworten, die wir
uns derzeit stellen. Der Weg aus der bevorstehenden Krise ist
weder leicht, noch einfach zu begehen. Doch wann, wenn nicht
jetzt, miissen wir alles auf den Priifstand stellen? Die Globalisie-
rung miissen wir sicher nicht aufgeben, aber die ersten Okoaktivis-
ten mit der Parole , Think global, act local” hatten doch mehr Recht
und Weitsicht, als man heute hinter vorgehaltener Hand zugeben
mag. Nun sind wir es, die Unternehmer, die mit ihrer Kapital-,
Markt- und Meinungsmacht die Agenda setzen kénnen. Wir
haben in vielerlei Hinsicht eine Multiplikatorfunktion und kénnen
auch die Politik vor uns hertreiben, wenn wir wollen. Zudem ist es
unsere Aufgabe, noch nicht iiberzeugte Kollegen mitzunehmen.
Wir werden wahrscheinlich in Zukunft etwas kiirzer treten miissen
und aufmerksam beobachten, wie wir unsere Unternehmen vor
dem Hintergrund extremer und globaler Probleme fithren. Fami-
lienunternehmen bringen alle Voraussetzungen dafiir mit. Seien
wir also optimistisch.

NILS-PETER HEY
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