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Zum Inhalt:

Gute Unternehmen fiihren Design! Dort ist Design nicht »Styling«, son-
dern eine Kernkompetenz, die {iberall in der Organisation ausgepragt
ist. Nur so begeistern Unternehmen ihre Kunden und behaupten sich
im Wettbewerb. Damit Design dieses Potenzial entfalten kann, muss
die Unternehmensfithrung Design verstehen, leben und leiten.

Dieses Buch vermittelt Fiihrungskréften das notige Wissen und gibt
ihnen effektive Mittel an die Hand, Design strategisch aufzustellen und
entsprechend fiihren zu kénnen.

»Jan-Erik fordert uns auf — mit einem professionellen und von jedem Executive
nachzuvollziehenden Prozess — Wege zum menschorientierten Design-Unter-
nehmen zu wagen. Es ist aber keine Option mehr, diesen Weg nicht zu gehen:
Design und Innovation sind die einzigen wirkungsvollen Elemente einer ge-
winnenden Unternehmens-Strategie. Argumente dass >Change by Design &
Innovation< zu viel Geld kostet, sind naiv und kosten vielen Unternehmen die
Existenz. Erfolgreiche Design-Unternehmen —wie Apple oder Porsche — haben
Designer in der Unternehmens-Spitze. Und dieses Buch ist auch fiir uns De-
signer wichtig: als Partner miissen wir in allen Bereichen der Unternehmens-
fiihrung kompetent sein.«

Hartmut Esslinger, Griinder frog design.

Zum Autor:

Zur Zeit leitet Prof. Jan-Erik Baars den Studiengang Design Manage-
ment an der Hochschule Luzern (HSLU), Schweiz. Dariiber hinaus ist
er Berater und unterstiitzt Unternehmen in der effektiven und umfas-
senden Nutzung des Designs. Zuvor war er bis 2011 fiir das Designma-
nagement der Deutschen Telekom in Bonn verantwortlich. Er begann
dort 2009 nach iiber 19 Jahren bei Philips, wo er als Industriedesigner
und zuletzt als Leiter Design tatig war.
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Warum muss man Design
fihren?

Jeder von uns ist mal in den Genuss gekommen, wirklich gute und lei-
der auch richtig schlechte Gastgewerbe besucht zu haben. Dabei ist es
vollig egal, um was fiir eine Art von Restaurant es sich handelt: Jedes
Erlebnis kann eines sein, an das man sich noch Jahre lang erinnert —im
Guten wie im Schlechten.

»Gute« Erlebnisse werden dabei von bestimmten Aspekten gekenn-
zeichnet, die jeder, wenn er danach gefragt wird, sofort nennen kann:
Stimmigkeit, passende Qualitat, passender Preis, angenehme Atmo-
sphéare usw. Diese Aspekte sind nicht nur an das »Produkt«, das Essen
und Trinken, gebunden, sondern sind quasi universell anwendbar, auf
das gesamte Erlebnis. Das Steakhaus in der Stadt, die Jausenstube am
Urlaubsort, das Haubenlokal oder der Italiener an der Ecke, ja, sogar die
Pommesbude am Bahnhof: Alle diese Formen taugen dazu, in die Kate-
gorie »Lieblingsrestaurant« aufgenommen zu werden. Sie missen halt
die Kriterien fir »Lieblings« erfiillen ...!

Was im Gastronomiegewerbe einleuchtend, logisch oder sogar trivial
erscheint, wirkt in der Welt der Produkte und Dienstleistungen wie die
hohe Kunst des Unternehmertums. Viele Unternehmen, die ihre Wert-
schopfung lber das Entwickeln und Vertreiben von Produkten und
Dienstleistungen erwirtschaften, kdmpfen mihsam mit diesen Aspek-
ten, von denen wir einfach wissen, dass sie die Grundlage fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg bilden. Viele Unternehmen sind anscheinend schlicht
unwissend oder unfihig, diese Aspekte in ihren Organisationen zu ver-
ankern sowie in ihren Aktivitdten anzuwenden, und erzeugen dement-
sprechend Angebote, die, wenn sie einmal konsumiert werden, sofort
in der Kategorie »nicht zu empfehlen« landen.

Als Konsument oder Kunde kénnen wir endlose Beispiele von Pro-
dukten und Dienstleistungen nennen, denen es offensichtlich an jenen
Aspekten mangelt: Sie sind in sich nicht stimmig, halten nicht, was sie
versprechen, sind im Preis nicht angemessen oder bieten nicht den Ser-
vice, den man erwartet. Da wiinscht sich manch einer »die Kochprofis«
her, damit die sich auch mal diese Unternehmen (oder Organisationen)
vorknopfen und dort gehérig aufraumen!
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Leider gibt es fiir Unternehmen »Profis« in dieser Form nicht: Das,
was ihnen am nachsten kommt, sind die vielen Beratungsunternehmen,
die gerufen werden, wenn es nicht rundlauft. Diese setzen jedoch selten
beim Kundenerlebnis an, sondern raumen vorrangig in der »Kiiche« auf,
indem sie die Prozesse verschlanken und die Kosten senken. Der Effekt:
Das Kundenerlebnis ist immer noch Mist, aber es kostet weniger und
kommt nun schneller beim Kunden an!

Wer mochte, dass sein »Restaurant« oben
auf die Lieblingsliste der Kunden kommt
und dort auch bleibt, begniigt sich nicht
damit, dass die Prozesse schlank sind und
das Ergebnis nach dem Kassensturz stimmt:
Erfolgreiche Unternehmer und Unterneh-
merinnen gestalten selbst aktiv das Kunden-
erlebnis, indem sie — wie ein Dirigent am
Pult — die vielen Spezialisten, die alle an der
»Unternehmung« beteiligt sind, zu stimmi-
gem und konsistentem Zusammenarbeiten
fihren — sie fiihren das Design.

Das Bestreben jedes aufrechten Unternehmers ist, dass alle Beteiligten,
ob Mitarbeitende, Lieferanten oder Teilhaber, mit ihrer Arbeit sicherstel-
len, dass das Kundenerlebnis eines wird, das der Kunde gerne weiter-
empfiehlt. Sie wollen so gewahrleisten, dass alle im Sinne des Unterneh-
mens handeln und dass die Gestaltung des Kundenerlebnisses ebenso
von allen konsistent und konsequent getragen und umgesetzt wird. Mit
einer gut entwickelten Designfiihrung kann man den Erfolg nicht erzwin-
gen, aber man kann aus dem, was man zur Verfligung hat, das Beste
herausholen! Denn es kommt nicht darauf an, sein Unternehmen so zu
gestalten, dass man es Apple gleichtut, sondern so, dass man oben auf
der »Lieblings-Liste« landet — auch wenn es um eine Pommesbude geht!
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Ein Handbuch zur
Designfiihrung

Mit diesem Handbuch moéchte ich Fihrungskraften und Entscheidern
wichtige Methoden zur Entscheidungsfindung in Designfragen mitge-
ben. Denn es sind die Entscheidungen, etwas zu tun — oder eben nicht
zu tun —, die Unternehmen leiten und zu dem formen, was Kunden wahr-
nehmen. Damit die Entscheidungen eines Unternehmens in konsistenten
und stimmigen Kundenerlebnissen miinden, muss man dessen Gestal-
tungsarbeit entsprechend »fiihren«! Hierfir braucht man eine Design-
strategie, die alle Gestaltungsaktivitaten lenkt und den Sinn des Unter-
nehmens fir alle involvierten Mitarbeitenden greifbar macht, sodass
diese ihren Beitrag zum Kundenerlebnis im Sinne des Unternehmens
zielfihrend leisten kénnen.

Daher richtet sich dieses Buch nicht nur an
Designer, die Erlebnisse gestalten, sondern
vor allem an jene, die das Design entschei-
dend beeinflussen: die Flihrungskréafte in
Unternehmen, die »im Stillen« ihre Gestal-
tungsarbeit wahrnehmen — bewusst oder
unbewusst — und somit letztendlich das De-
sign fihren.

Und hierbei ist die Art der Fiihrung entscheidend! Eine Weisung in der
klassischen Bedeutung, die allen Beteiligten genau vorgibt, was zu tun
ist, ist hier selten zielfihrend. Auch nicht das zentralistische »Vorma-
cheng, das anderen Teilen der Organisation zur Nachahmung vorgelegt
wird. Effektive Fiihrung bedeutet, bei allen involvierten Mitarbeitenden
selbst ein Bewusstsein zu wecken, dass sie im Sinne des Unternehmens
handeln missen, damit ihr Unternehmen erfolgreich sein kann. Gétz W.
Werner, Griinder der Drogeriekette dm, nennt dies eine »unternehme-
rische Dispositiong, in der der Mitarbeitende »stets in die Zukunft ge-
richtet handelt, vordenkt, sich ein Bild schafft« und somit sich und das
Unternehmen gestalterisch in die Zukunft fihrt.
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Dies bedeutet, dass Designfiihrung alle Beteiligten in der Entwick-
lung und Umsetzung von Kundenerlebnissen ebenso in eine »Disposi-
tion« bringen muss: Eben nicht mit einer genauen Vorgabe oder Wei-
sung, sondern mit der Empfehlung eines Zielbildes, zu dessen Erreichung
sich alle verpflichten wollen — sie wollen, dass ihre Kunden das Ergeb-
nis ihrer Designaktivitaten als sinnvolles, stimmiges und konsistentes
Erlebnis erfahren!

Wenn es den Mitarbeitenden gelingt, in al-

len Belangen das Zielbild zu erfiillen, er-
zeugen sie ein Unternehmen, das wir als
Kunden, zu unserem Lieblingsunternehmen
kiren, regelmaRig frequentieren und von
Herzen weiterempfehlen. Diesem Unterneh-
men gehort die Zukunft!
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c. Ein Buch fiir Herz, Kopf
und Hand

Dieses Handbuch zur Designfiihrung hat drei Kapitel, die, wenn man

mochte, auch unabhéangig voneinander gelesen und genutzt werden kon-

nen. Die vorgeschlagene Reihenfolge macht aber Sinn!

Denn zuerst geht es darum, zu verstehen, warum es heutzutage im-

mer wichtiger ist, fir Kunden stimmige und durchgehend konsistent

gestaltete Kundenerlebnisse zu erzeugen, und warum sich viele Un-

ternehmen so schwer damit tun. Der erste Teil geht auf die sich rasch

wandelnde Gesellschaft und Wirtschaft ein und beleuchtet, warum Un-

ternehmen in diesem Wandel zuriickfallen: Sie kénnen die richtige Un-

ternehmensform nicht finden, um sich zu behaupten, sie haben eine

Fiihrungsschwache. Daher ist die Erkenntnis, warum Mitarbeitende sich

mit einer integrierten und gleichférmigen Zusammenarbeit an einem

Kundenerlebnis so schwertun, eine Voraussetzung fiir kontinuierliche

Verbesserung.

Um diese Verbesserung einzuleiten, muss man wissen, wo man steht:

Eine Uberpriifung der Designkompetenz im eigenen Unternehmen kann

helfen, zu verstehen, wo man in der Entwicklung von Designstrategien,

Designdenken und Designmethoden ansetzen kann. Erst wenn man De-

sign im Herzen des Unternehmens angesiedelt hat, kann man auch wirk-

lich stimmige und konsistente Kundenerlebnisse umsetzen!

Design ist weit mehr als die blof3e Aus-
schmiickung eines Erlebnisses am »Touch
Point« — dem Berlihrungspunkt mit dem
Kunden — zum Beispiel die Aufhiibschung
einer Broschire: Letzten Endes bedeutet
gutes Design die Ausgestaltung des gan-
zen Unternehmens — gutes Design erzeugt
gutes Business, aber nur wenn alle Design-
aktivitaten dabei dasselbe im Sinn haben.
Auf die Fihrung kommt es an!
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Im zweiten Teil geht es darum, wie man ein Erlebnis gezielt so konzipiert,
dass es sowohl fiir den Kunden als auch fiir den Mitarbeitenden Sinn
stiftet. Die Entwicklung solcher Erlebnisse beginnt mit der grundlegen-
den Entscheidung, wie man sein Unternehmen ausrichten méchte: Ob
man, im Ubertragenen Sinne, sein »Restaurant« als Pommesbude oder
als Haubenlokal fiihrt und entsprechend seinen Kunden zu Diensten
ist. Diese Entscheidung liegt ganz beim Unternehmer, aber fir die kon-
sequente Umsetzung bendtigt er die Mitarbeit aller Involvierten — und
diese sollten entsprechend gefiihrt werden! Anhand des Design Canvas
kann man die wichtigsten Elemente, Design zu flhren, festlegen und so
eine »Strategie« entwickeln, die alle Mitarbeitenden zur Erzeugung und
Umsetzung eines stimmigen und konsistenten Kundenerlebnisses fiihrt.

Designstrategie ist vor allem »Kopfsache« und verlangt klare und
deutliche Entscheidungen: So wird Design jeder Zeit gefiihrt und nicht
nur dann, wenn »Formgeber« am Werk sind.

Doch jede Strategie ist nur so effektiv wie das Vermégen eines Unterneh-
mens, sie tatkraftig umzusetzen. Deswegen beschiftigt sich der letzte
Teil des vorliegenden Buches mit Methoden und Werkzeugen, die man
bei der Erzeugung von strategisch gefiihrten Kundenerlebnissen einset-
zen kann: Ein Briefing Tool, das die Strategie des Unternehmens in die
Umsetzung Uberfiihrt; ein Designprozess, der die Strategie in die Arbeits-
weise einbringt (und so die Umsetzung »flihrt«) sowie ausgesuchte und
relevante Gestaltungsmethoden, die dabei unterstiitzen, das Briefing
in entsprechend stimmige und konsistente Ergebnisse zu liberfiihren.

Erst mit dem Handwerk von professionellen Gestaltern und mit ent-
sprechendem professionellen Werkzeug lassen sich Strategien in hand-
feste Kundenangebote tGberfihren. Fiihrungskraften verlangt man sicher-
lich nicht ab, dass sie alle Aspekte der Umsetzung beherrschen, jedoch
sollten sie, um zielgerichtet fihren zu kénnen, wissen, wann, wo und
wozu Designaktivitaten eingesetzt werden. Nur so kann das Potenzial
eines Unternehmens voll ausgeschopft werden.
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Dieses Buch ist daher als Leitfaden gedacht, damit man sich bei Ent-
scheidungen, die das Design betreffen, liber die Konsequenzen bewusst
werden kann: Denn die Tragweite eines Gestaltungsvorschlags ist nicht
immer sofort ersichtlich, genauso wenig wie die einer technischen L6-
sung. Was »am Ende« herauskommt, ist selten das, was man am An-
fang spezifiziert hat. Das Phdanomen der »stillen Post« ist gerade in Sa-
chen Design eine der groten Herausforderungen, vor allem in groRRen,
komplexen Unternehmen.

Entscheider kdnnen jedoch anhand von spezifischen Fragen klaren,
ob die gewahlten Schritte auch zum gewiinschten stimmigen Kundener-
lebnis fihren werden. Denn Designfiihrung zeichnet sich vor allem da-
durch aus, die richtigen Fragen zu stellen und darauf die richtigen Ant-
worten einzufordern: eben jene, die Sinn machen und somit Sinn stiften.
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Das Entwickeln einer
Designfihrung, mit
der das Unternehmen
In der Lage ist, sich
Im Wandel nachhaltig
zu behaupten.
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1.1

Der Wandel

Der Grund dafir, dass sich stimmige Kundenerlebnisse als erfolgsent-
scheidend fiir das Wirtschaften von heute und morgen manifestieren,
liegt nicht etwa darin, dass Kunden anspruchsvoller geworden waren.
Schon immer war ein Erlebnis, das sich rund um eine Dienstleistung
oder ein Produkt entfaltet, bestimmend dafiir, ob man das konsumierte
Angebot anderen weiterempfohlen hat — oder ob man es beim néachs-
ten Mal tunlichst vermied. Erst mit der Verfligbarkeit einer Alternative
kann sich das Relevante entwickeln und positionieren.

Entscheidend fiir den wirtschaftlichen Erfolg war daher schon immer
der Zuspruch des Kunden. Wer es nicht schafft, seine Kunden mit einem
relevanten Erlebnis zu begeistern, kann nicht auf Argumente, wie hohe
Qualitat des Produktes, Leistungsfahigkeit oder Einmaligkeit, zurilick-
greifen — denn das bieten andere Anbieter auch: Man braucht zusatz-
lich zum Produkt auch das fiir den Kunden passende Erlebnis; eines, das
den Kunden anspricht und — viel mehr noch — ihm aus der Seele spricht.

Denn noch schlimmer, als keine leistungsfahigen Produkte und Dienst-
leistungen zu haben, ist es, keine Relevanz zu bieten! Wo vor Kurzem
noch »innovate or die« an den Pinnwanden der Kaffeeecken klebte, steht
zusehends »be relevant or die«. Start-ups hin oder her, nur wer mit sei-
ner Geschéftsidee einen klaren Kundennutzen mit einem herausragen-
den Kundenerlebnis verbinden kann, wird aus der Masse an Alternativen
hervorstechen und wirtschaftlich auf Dauer tGberleben kénnen.

Und wer fir den einzelnen Kunden relevant geworden ist, hat es mit
dem Mitbewerber entsprechend leicht, denn wir Menschen sind nun
mal Gewohnheitstiere — weshalb zu »bing« wechseln, wenn »Google«
passt; warum zu »Freude am Fahren«, wenn »Das Auto« prima lauft? Nur
wenn Unternehmen das Erlebnis, das sie versprechen, nicht einlésen —
indem sie zum Beispiel gemachte Versprechen nicht einhalten —, wech-
seln Kunden zur Konkurrenz. Die Funktionalitat ist dabei immer selte-
ner ausschlaggebend: Es kommt vor allem darauf an, wie Unternehmen
sich verhalten, und viel weniger auf das, was sie liefern. Dass man zum
Beispiel Ol tuber die Weltmeere verschifft, ist vielen Kunden egal: Aber
wehe, man nutzt dabei die Besatzung aus oder lasst gar Ol auslaufen.
Dass man fossile Verbrennungsmotoren in Autos steckt, ist die libliche
Praxis, die den Kunden nicht weiter aufregt: Aber wehe, man betriigt die
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Kunden mit den Verbrauchswerten! Das Kundenerlebnis wird sich auf
ein sinnvolles Zusammengehen zwischen dem Verhalten eines Unterneh-
mens und dem, was es konkret liefert, ausdehnen: »Ethischer Konsum«
wird ein fester Bestandteil des Kundenerlebnisses werden und daher die
Unternehmen vor noch groBere Herausforderungen stellen. Kundener-
lebnisse miissen nicht nur fiir den Moment des Kaufs relevant sein, sie
mussen auch dariiber hinaus noch Sinn stiften.

Schon in den Neunzigerjahren haben die Okonomen Pine und Gilmore!
auf die Eigenschaften einer Erlebniswirtschaft hingewiesen, indem sie
den Mehrwert und die Ertragskraft eines Unternehmens direkt an die Fa-
higkeit, fir Kunden relevante Ergebnisse zu erzeugen, gekoppelt haben.
Den Wandel in die Erlebniswirtschaft beschreiben sie als einen gleich-
formigen Prozess, der sich aus dem Zeitalter der industriellen Wirt-
schaft heraus entwickelt. Statt Guiter und Produkte, ausgehend vom in-
dustriellen Denken, zusétzlich mit Diensten anzureichern, erfordert der
Ubergang in die Erlebniswirtschaft eine andere Herangehensweise: Man
muss das industrielle Denken Gberwinden, wenn man fiir Menschen re-
levante Erlebnisse gestalten mochte! Beschleunigt wird dieser Wandel
von der digitalen »Transformation«, die zwar nicht zwingend die Grund-
lage des Wirtschaftens umandert, aber dafiir sorgt, dass die sonst me-
chanistischen Prozesse und Ablaufe in Unternehmen jetzt miteinander
verbunden werden und den Kunden direkt mit dem Unternehmen und
anderen Kunden verbindet. Die Kunden werden so ein fester Bestand-
teil des Unternehmens.

Ist man in der Erlebniswirtschaft angelangt,
dann reicht dieser Fortschritt allein fiir den
Erfolg nicht aus: Auch Mitbewerber tum-
meln sich dort und entscheidend fiir den Er-
folg ist, seine Erlebnisse vom Mitbewerber
zu differenzieren — und dies erreicht man
nur Gber gutes Design!
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Je deutlicher die Differenzierung und der Kundennutzen, desto héher
ist die Rendite und der nachhaltige Erfolg...
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1.2

Unternehmen im Wandel

Dieser Wandel stellt viele Unternehmen, die sich aus dem industriellen
Zeitalter entfernen, vor groRe Herausforderungen — sie konnen das in-
dustrielle Denken und Handeln nicht Gberwinden. lhre Strukturen und
Prozesse bilden noch exakt das ab, was auch schon mit der Entwick-
lung der Dampfmaschine in Gang gesetzt wurde: Unter Druck entsteht
eine Kraft, die es ermoglicht, einen Prozess zu initiieren, mit dem man
gewiinschte Resultate erzwingt.

Immer noch versuchen Unternehmen, unter Druck und mit maschi-
nellen Prozessen ihr Schaffen effizienter zu verwalten, in der Hoffnung,
sie wiirden damit auch fir ihre Kunden relevanter werden. Zum Teil ge-
lingt es ihnen auch, indem sie zum Beispiel Produkte glinstiger oder qua-
litativ hochwertiger herstellen. Da aber inzwischen alle Unternehmen
mit dem gleichen Dampf »Druck machen« kénnen, verpufft zusehends
jede Form von technologischer Fiihrung. Immer &fter ist das, was Pro-
dukte verschiedener Anbieter konnen, gleich, weil die Technologie, die
sie alle nutzen, die gleiche ist. Entscheidend ist aber der Erlebnisnut-
zen, den diese Produkte liefern: also wie sie die Technologie einsetzen
und dann in eine fiir Kunden relevante Form bringen.

Viele Unternehmen stecken regelrecht im
Wandel fest. Einer der Hauptgriinde fiir die
Unfahigkeit, sich von einer industriell den-
kenden und handelnden Maschine in einen
empathisch denkenden und kundenzent-
rierten Dienstleister zu verandern, liegt in
der Organisationsstruktur.

Die vorherrschende Struktur der Unternehmen entspringt noch dem in-
dustriellen Zeitalter, dem Maschinenzeitalter und dem Modell der Arbeits-
teilung, wie einst von Adam Smith? propagiert. In diesem Modell werden
Kompetenzen und Funktionen in eigens dafiir vorgesehene Abteilungen
oder in Arbeitsschritten untergebracht, sodass sie, wenn alles dem liberge-
ordneten Prozess entspricht, in vorgegebener Art und Weise miteinander
arbeiten. Das Leitmotiv ist hierbei ganz eindeutig die Maschine: Wenn man
schon Maschinen herstellt, warum dann nicht gleich selber so agieren?



Chef

Finanzen Personal

Entwicklung Vertrieb Marketing

Die klassische Organisation teilt die Aufgaben in Abteilungen, alles schon
Ubersichtlich. Design findet sich meist irgendwo in der Entwicklung, aber auch
in anderen Abteilungen...
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Diese sogenannte diversifizierte Organisationsform, wie sie von
Friedrich Glasl® beschrieben wurde, ist charakteristisch fiir alle Unter-
nehmen, die heute darum kampfen, den Anschluss an die zusehends di-
gitalisierte Erlebnisgesellschaft nicht zu verpassen, oder die damit ha-
dern, sich in eine neue, erlebnisorientierte Form zu wandeln.

Interessant ist dabei die Tatsache, dass es mitnichten nur die her-
stellenden Unternehmen sind, die wie Maschinen anmuten und sich so
verhalten. Auch Banken, Handelsunternehmen, Versicherer, Telekommu-
nikationunternehmen und sogar Bildungsinstitute sind wie Maschinen
gestaltet und gebéarden sich entsprechend. lhre Prozesse sind Ablaufe,
die von »innen« nach »auRen« verlaufen und den Kunden als Abnehmer
ans Ende der Kette stellen — und nicht sinnstiftend an den Anfang; ihre
Organisation ist eine Ansammlung von Sub-Unternehmen aus Spezialis-
ten, die einander bewirtschaften (»Mein Kollege ist mein Kunde!«) statt
gemeinsam den wirklichen Markt; ihre Angebote sind die Summe der
Méglichkeiten des Unternehmens und nicht der gemeinsame Nenner,
den man mit dem Kunden teilt.

Um in der digitalen Transformation und ei-
ner Erlebniswirtschaft zu bestehen, brau-
chen Unternehmen selbst ein gutes Design
— eines, das auf der Basis einer Sinnstiftung,
mittels einer Designstrategie, die Organisa-
tion kundenzentriert aufstellt und L6sungen
entwickeln lasst. Sie brauchen ein neues,
erlebnisorientiertes Organisationsdesign,
wenn sie an der Erlebniswirtschaft teilha-
ben wollen.

Falls Sie dieses Buch jetzt resigniert zur Seite legen wollen, weil Sie
nicht daran glauben, dass Ihr Unternehmen dies je leisten kénnte, ver-
zagen Sie nicht! Es geht um einen Wachstumsprozess, den man durch-
aus beeinflussen, lenken und meistern kann. Je mehr Personen sich an
der Gestaltung des Unternehmens beteiligen, desto schneller lasst sich
ein diversifiziertes Unternehmen in ein integriertes, auf den Kunden zen-

triertes Unternehmen umwandeln.
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Die Pionierphase

Die Diversifizierungsphase

Die Integrationsphase (nach F. Glasl)



»Sinn fuhrt,
Zweck leitet!«
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Aspekte des Wandels

—» Industrien werden zu Dienstleistungen,
Dienstleistungen zu Erlebnissen.

—» Die Qualitat des Kundenerlebnisses
differenziert den Markt.

—» Technologie wird zum Grundrauschen und
allgemein verfligbar.

—» Konsumenten sind umfassend informiert
und bilden ein »Kollektiv«.

—» Hierarchie wird von Sinnstiftung abgelost;
Fiihrung ist wichtiger als Leitung.

—» Zusammenarbeit Uberwindet die Silo-
Organisation: Effektives Arbeiten wird
wichtiger als effizientes.

—p (Digitale) Vernetzung schafft Zugang und
Information: den Unternehmen und auch
den Kunden!
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1.3

Der Sinn eines Unternehmens

Alles, was Unternehmer und Unternehmerinnen tun, machen sie letzt-
endlich, um ihren Kunden zu dienen. Dies ist natirlich keine selbstlose
Marotte von Altruisten, sondern die Grundlage unserer Lebensform —
wir Menschen sind voneinander abhiangig und kommen ohne die Leis-
tungen der anderen nicht aus. Wer daran nicht glaubt, liberlebt nicht
einmal die ersten Tage nach der Geburt.

Wer ein Unternehmen griindet, entscheidet sich also bewusst dazu,
von anderen abhéngig zu sein — und eben nicht, unabh&ngig zu werden.
Unabhangig sind nur jene, die sich entscheiden, in die Wildnis zu zie-
hen und von dem zu leben, was ihnen vor die FiiRe fallt. Trotzdem halt
sich das Marchen des »unabhingigen« Unternehmers, der, ganz wie ein
Monarch, liber Arbeiter und Produktionsanlagen waltet und regelma-
Rig die Ernte (den Gewinn) einfahrt, um davon fiirstlich zu leben. Ab-
geschottet hinter hohen Zaunen residieren sie in ihren »Palésten« und
machen was sie wollen!

In Wahrheit sind Unternehmer jedoch extrem abhéngig, denn wenn kei-
ner die »Friichte« ihrer Anstrengung erwirbt, sind sie ,zwecklos’, und
wenn kein Angestellter etwas fiir sie macht, sind sie ,mittellos’, und
wenn keinem gefallt, was sie tun, sind sie ,sinnlos’.

Daher vermeiden viele, Unternehmer zu werden, und versuchen, die
eigene ,Abhangigkeit’ auf die Verfligbarkeit eines Einkommens zu be-
grenzen. Perfekt gelést haben das einige Banker und Aktienspekulan-
ten: Sie schaffen es, Geld zu verdienen, ohne dass sie daflir irgendwem
dienen missen. Aber auch sie sind letztlich abhadngig — oder kann man
Geld tatsachlich essen?

Was Unternehmer antreibt, etwas zu unternehmen, ist oft mit der Er-
kenntnis verbunden, dass das, was sie anbieten kénnen, bei Menschen
eine Nachfrage auslésen wird, oder bereits einem Bedirfnis entspricht.
Die genaue Vorstellung tber das latente Bediirfnis und dessen Erfil-
lung ist die Grundlage fiir eine geschéftliche Beziehung. Mit diesem
Ziel vor Augen mobilisiert der Unternehmer sich und andere, beschafft
die Mittel und Ressourcen, um ein marktfahiges Angebot zu erzeugen,
das dieses Geschift in Gang setzen kann. Je Uberzeugter der Unter-
nehmer vom Zweck seines Angebots ist, desto motivierter und enga-
gierter wird er bei der Umsetzung seines Unternehmens vorgehen. Je
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relevanter und niitzlicher das Angebot fiir Kunden ist, desto mehr wird

das Unternehmen geschétzt und kann entsprechend die »Ernte einfah-

ren«. Wenn beides zusammenkommt, entwickelt sich eine intakte und

geschlossene Wertschopfungskette.

Grundlage fiir ein erfolgreiches Unternehmen ist also neben dem

Sinn des Unternehmens selbst die ZweckméaRigkeit dessen, was es un-

ternimmt: Es braucht Motivation und Vision gleichermaRen.

Unternehmen miissen daher, wenn sie das
»Warum« ihrer Unternehmung geklart ha-
ben, zwei strategische Entscheidungen
herbeifiihren und umsetzten: Sie missen
klaren, wie ihr Leistungsversprechen lautet
und sie missen klaren, wie sie dieses Ver-
sprechen den Kunden anbieten. Sie brau-
chen also neben einer Marktstrategie eine
Designstrategie!



