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enn Sie ein erfolgreiches Unter-

nehmen aufbauen wollen, miissen

Sie mehr tun, als einen treuen

Kundenstamm gewinnen oder die

Kosten kontrollieren — Sie mtissen
etablierte Regeln brechen und die gédngigen Annahmen
infrage stellen, wie die Dinge in Ihrer Branche zu laufen
haben.

Ein Beispiel aus der Luftfahrtindustrie: Hohe Lande-
gebtuihren gehoren zum Geschaft und sind unvermeid-
bar, richtig? Ryanair war anderer Meinung. Das Unter-
nehmen funktionierte brachliegende Landebahnen, die
der Zweite Weltkrieg in ganz Europa hinterlassen hatte,
in Billigflughafen um. Als Mobilfunkanbieter miissen
Sie in Sendemasten, Netzwerke, Abrechnungssysteme
und vieles mehr investieren, oder? Der indische An-
bieter Airtel machte es anderes und leaste praktisch
alles, was er brauchte, von anderen. Indem Airtel seine
Kosten und seinen Betriebsmittelbedarf dramatisch
senkte, konnte das Unternehmen Indiens mittellosen
Verbrauchern erheblich gunstigere Mobilfunkdienste
anbieten.

Wie aber findet ein Unternehmen heraus, welche Re-
geln es brechen muss? In den vergangenen funf Jahren
haben wir mit mehr als 50 kleinen und mittleren Un-
ternehmen zusammengearbeitet, denen es gelungen
ist, sich tuber business as usual hinwegzusetzen und
grofSe strukturelle Probleme ihrer Branche zu losen, die
nicht nur ihnen allein zu schaffen machten. Sie haben
Engpasse aufgebrochen und dadurch ihre Kosten dras-
tisch gesenkt (in einigen Fallen sogar ganze Kostenka-
tegorien eliminiert) oder die Nachfrage belebt. Manch-
mal sogar beides.

Unsere Analysen und unsere Arbeit mit diesen Un-
ternehmen haben gezeigt, dass ihre Innovationen
Wirkung zeigten, weil sie eines der folgenden funf
Probleme beseitigten: (1) ein veraltetes Kauf- oder
Nutzungsverfahren, (2) eine grofle, tberflussige
Kostenkategorie, (3) erhebliche finanzielle Risiken fur
den Kunden, (4) desinteressierte oder demotivierte
Mitarbeiter und (5) schadliche Nebenwirkungen des
Produkts oder der Dienstleistung. Auf den folgenden
Seiten werden wir jede dieser Engstellen genauer unter-
suchen und anhand der Erfahrungen von funf Unter-
nehmen zeigen, wie sie aufgebrochen werden konnen
(siehe auch Tabelle Seite 24).

Bonobos

EINKAUFSERLEBNIS NEU GESTALTEN

In vielen Fallen entsteht ein Engpass, weil die Kunden

ein unerfreuliches oder sogar frustrierendes Ein-
£ kaufserlebnis haben. Aus Unternehmenssicht lasst sich
& dieser Nachteil oft nicht vermeiden. Sehr haufig jedoch
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VOR DEM KAUF PROBIEREN

,Wir glaubten, das ganze
Konzept des Einkaufserlebnisses
gehort abgeschafft,

denn die meisten Manner
interessiert es nicht.”

Andy Dunn,
Grinder von Bonobos
(,Financial Times*“, 2009)

konnen veraltete Verkaufsverfahren durch technische
Neuerungen deutlich verbessert werden.

Bis vor Kurzem folgte der Kauf neuer Kleidung einem
seit mehr als hundert Jahren unverianderten Ritual.
Um beispielsweise eine neue Hose zu finden, gingen
die meisten Menschen in einen Laden und suchten
sich eine aus, die ihnen gefiel und passte. In der Regel
besuchten sie verschiedene Geschafte und probierten
eine Vielzahl von Hosen an. Wohlhabende konnten
sich zudem eine Hose schneidern lassen, aber diese
Form des Einkaufens war teuer, arbeitsintensiv und fast
ebenso zeitaufwendig.

Der Unternehmer Andy Dunn sah hier die Chance,
durch eine Onlineshopping-Losung das Kauferlebnis
zu verbessern, insbesondere fiir die Manner. Der 2007
gegrindete Einzelhandler Bonobos (benannt nach der
gleichnamigen Menschenaffenart) bot seiner jungen
Zielgruppe, die Onlinelosungen gegentiber als aufge-
schlossener gilt, passgenauere Jeans und Hosen zu
angemessenen Preisen an. Nach vier ausgesprochen er-
folgreichen Jahren erkannte Dunn 2011 einen weiteren
Engpass in den Kaufablaufen. Viele Méanner, die aus
lebenslanger Erfahrung mit dem Besuch beim Herren-
ausstatter wussten, dass viele Hosen gar nicht passen,
schreckten vor einem Kauf im Internet zuriick. ,Be-
stellen ist sinnlos, wenn ich die Hosen sowieso zurtick-
schicken muss*, so die Uberlegung.

Diese Einsicht brachte Dunn auf ein neuartiges
Konzept, den ,Guideshop“. Von New York bis San
Francisco halt der Guideshop mittlerweile in 17 Grof3-
stadten der USA auf kleiner Fliache das gesamte Ange-
bot von Bonobos in allen Grofien und Stilen zum An-
probieren vor. Die Ware vor Ort zu kaufen, ist jedoch
nicht moglich. Dadurch entfallt das ganze Drum und
Dran der Lieferkette, das der stationire Einzelhandel
ublicherweise organisieren muss. Gleichzeitig 1ost der
Guideshop das klassische Dilemma des Onlinehandels:
Im Guideshop kann der Kunde alles anprobieren, bevor
es sich zum Kauf entscheidet. Die Guideshops mtussen
keine Lagerbestande pflegen, keine Regale auffullen
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und keine Kassen besetzen. Thre Kunden kommen auf
Termin und werden personlich beraten. In der Regel
sind nicht mehr als zwei oder drei Kunden gleichzeitig
im Laden, und jeder Kunde hat seinen eigenen Berater.
Dieser fithrt den Kunden schlief$lich durch die Online-
Bestellung und speichert seine Kundendaten fiir kiinf-
tige Kaufe oder Leistungen.

In Branchen, in denen das Einkaufen schon lange
nach den immer gleichen Regeln lauft, gibt es mit hoher
Wabhrscheinlichkeit Engpasse. Kunden gewohnen sich
an solche Beschrankungen und hinterfragen sie nicht —
und solange sich niemand daran stort, werden die
heutigen Marktfithrer kaum ein Problem erkennen.
Innovatoren sollten den Kaufablauf auf Faktoren un-
tersuchen, die die Nachfrage aller Unternehmen ihrer
Branche bremsen (beispielsweise, dass man an der
Bordsteinkante stehen und das nachste Taxi herbei-
winken muss — ein Faktor, den jetzt Uber obsolet wer-
den lasst). Bilden Sie die Kaufabldufe aus Kundensicht
Schritt far Schritt als Flussdiagramm ab und fragen
Sie sich dann: ,, Kénnen wir einen oder mehrere Schritte
einsparen?“ Schritte, die immer wieder durchlaufen
werden mussen (etwa auf der Suche nach einer pas-
senden Hose von Geschift zu Geschift zu ziehen),
sind besonders vielversprechende Kandidaten fir die
Eliminierung.

Redbox _
UBERFLUSSIGE KOSTENKATEGORIEN
ABSCHAFFEN
Viele branchenweite Engpasse entstehen, weil sich
Unternehmen nicht fragen, ob ihre Kunden wirklich
samtliche Funktionen eines Produkts oder einer
Dienstleistung haben wollen. Zu einer solchen Situa-
tion kommt es, weil ein First Mover ein bestimmtes
Angebot erfolgreich vertreibt und sein Weg sich in der
Folge als das Geschaftsmodell der Wahl etabliert. Der
Kunde ist zufrieden, weil die Vorteile die Nachteile
uberwiegen, die Branche akzeptiert die Gesamtkosten
des Angebots, und ein neuer Engpass ist geboren.
Unternehmen, die die Kostenstruktur ihrer Branche
noch einmal genauer unter die Lupe nehmen, werden
héufig Wege finden, sich einen Vorteil zu verschaffen.
Ein gutes Beispiel ist Redbox, das in den USA einen
automatisierten Videoverleih aufgebaut hat. Ende der
90er Jahre vereinbarte der US-amerikanische Video-
thekenbetreiber Blockbuster mit den Filmproduzenten
ein Umsatzbeteiligungsmodell, auf dessen Grundlage
er weltweit gut sortierte Videotheken eroffnete. Schon
bald zogen zahlreiche Wettbewerber nach. Da Filme
ausschliefSlich in Videotheken ausgeliehen werden
konnten, kamen die Verbraucher in Scharen. Niemand
kam es in den Sinn zu hinterfragen, ob dieses Verfahren
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KOMPAKT

DIE HERAUSFORDERUNG

Um ein wirklich erfolgreiches Unternehmen
aufzubauen, missen Sie konventionelle
Geschaftsweisheiten auf den Kopf stellen.
Nur woher wissen Sie, welche Regeln
gebrochen werden missen?

DER ANSATZ

Kluge Unternehmen l6sen zentrale strukturelle
Probleme ihrer Branche. Indem sie diese
Engpasse beseitigen, senken sie ihre Kosten
betrachtlich.

DIE STRATEGIEN

Unternehmen kénnen fliinf verschiedene Wege
einschlagen, um branchenweite Engpasse zu
beheben:

m Einkaufserlebnis neu gestalten

m Uberfliissige Kostenkategorien eliminieren

M Finanzielle Risiken der Kunden neutralisieren
m Mitarbeiter motivieren

m Okologische oder soziale Probleme lindern
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FOTO: PR

tatsachlich der praktikabelste Weg war, einen Film
auszuleihen.

Doch 2002 grundete der Fast-Food-Konzern McDo-
nald’s ein Tochterunternehmen mit dem Auftrag, neue
Ideen zu entwickeln, um zusitzliche Kunden in seine
Schnellrestaurants zu locken. ,,Auch ein weltweit ver-
kaufbares Produkt, das nicht aus dem Lebensmittel-
sektor stammt, kam infrage®, berichtete Gregg Kaplan,
der das McDonald’s-Tochterunternehmen damals lei-
tete, 2007 im ,,Self-Service World Magazine*“.

Die Idee, DVDs per Verkaufsautomaten zu verleihen,
schien vielversprechend. Kaplan und seine Mitarbeiter
begannen, verschiedene Standorte, Preismodelle und
DVD-Sortimente auszuprobieren und entschieden
sich letztlich fiir eine automatisierte Verkaufsstelle, die
in unmittelbarer Nahe zu den McDonald’s-Restaurants
aufgebaut werden sollte. Es war keine Mitgliedschaft
erforderlich, um den Service nutzen zu kénnen, und
mit einer Gebtihr von einem Dollar pro DVD und Tag
lag das Angebot weit unter dem damals tblichen Preis-
niveau von Blockbuster und seinen Wettbewerbern.

Wie aber gelang es dem so entstandenen Konzern-
ableger Redbox, DVDs gunstiger anzubieten als die
Branchenfithrer? Ganz einfach. Redbox brauchte kein
Ladenpersonal, und die Standortkosten waren quasi zu
vernachlassigen (keine Miete, keine Versorgung mit
Strom und Wasser). Die Verkaufsautomaten kosteten
pro Stuck lediglich 15 000 Dollar und benotigen kaum
mehr als einen Quadratmeter Platz, wihrend sich der
typische Blockbuster-Laden tiber mehrere Hundert
Quadratmeter erstreckte.

Redbox, mit Kaplan an der Unternehmensspitze,
wuchs in atemberaubendem Tempo und belegte bereits
Ende 2007 den funften Platz unter den grofiten Film-
verleihern in den USA. Bis 2009 gehorten den 15 000
Automaten von Redbox 19 Prozent der Marktanteile —
den Versandverleihern wie Netflix blieben 36 und den
traditionellen Videotheken 45 Prozent des Marktes. Im
Juli 2013 tuberschritt Redbox die Grenze von drei Mil-
liarden verliehenen Datentrigern, auf denen neben Fil-
men auch Computerspiele ausgegeben wurden. Nach
Unternehmensangaben brauchen rund 68 Prozent aller
Amerikaner mit dem Auto nicht langer als funf Minu-
ten, um zum néchstgelegenen Redbox-Automaten zu
gelangen.

Wenn Sie uberflussige Kostenkategorien aufspuren
wollen, sollten Sie sich zunéchst die Finanzberichte der
Unternehmen Threr Branche vornehmen. Konzentrie-
ren Sie sich auf die grofSen Kostenkategorien, die allen
Unternehmen gemein sind, und finden Sie Mdglich-
keiten, diese Kosten zu minimieren oder vollstandig zu
eliminieren. Stellen Sie Was-ware-wenn-Fragen: Wie
erreichen wir unsere Kunden, wenn wir keine Laden-
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geschafte unterhalten, um Videos zu vertreiben? Was
werden unsere Kunden dadurch verlieren und ge-
winnen? Ideen erhalten Sie, wenn Sie sich in anderen
Branchen umsehen, die Produkte auf andere Weise
vertreiben. Verkaufsautomaten an sich waren nichts
Neues. Neu war, sie zu nutzen, um Dinge zu verleihen
und zuriickzunehmen.

Hyundai

FINANZIELLE RISIKEN DER KUNDEN
NEUTRALISIEREN

In vielen Branchen gehen die Kunden mit dem Kauf
eines Produkts haufig erhebliche finanzielle Risiken
ein. Beispielsweise fehlt den meisten Menschen das
Geld, ein neues Auto aus eigener Tasche zu finanzieren,
weshalb sie stattdessen einen Kredit aufnehmen. Damit
gehen sie jedoch ein Risiko ein, denn um ihren Kredit
zurtickzuzahlen, brauchen sie tiber viele Jahre ein re-
gelmifSiges Einkommen. Brummt die Konjunktur, sind
die Menschen zuversichtlich, dass sie ihren Kredit-
verpflichtungen nachkommen konnen, und lassen sich
von diesem Risiko nicht abschrecken. Aber was, wenn
diese Zuversicht schwindet, wie beispielsweise wéh-
rend der Weltwirtschaftskrise?

Im letzten Quartal des Jahres 2008 brach unter den
Automobilherstellern in den USA helle Aufregung aus.
Branchenweit waren die Umsétze um 35 Prozent ge-
sunken. Bei Hyundai war der Rickgang noch dramati-
scher. ,Dies ist eine Rezession aus Angst“, erklarte der
damalige Vice President fur Marketing bei Hyundai
Motor America, Joel Ewanick, gegentber ,Advertising
Age*“. In dieser Situation entwickelte das Unternehmen
eine Innovation, die Angst aus der Gleichung nahm.

ANGSTE UBERWINDEN
,Die Idee, dem Autokaufer eine Rickgabeoption

flr den Fall anzubieten, dass er in finanzielle Not
gerat ... war in diesem schwachen Wirtschafts-
umfeld der perfekte Weg, ihm seine Sorgen zu
nehmen und unseren Marktanteil auszubauen.”

Joel Ewanick, Ex-Marketingchef Hyundai Motor America
(,Advertising Age*“, 2009)

Dokument 1/1 Seite 4/19

Anhang 1/2 pg. 5/10



DigasMAIL

Harvard Business Manager vom 15.03.2016 Die Regel-Brecher

Dokument 1/1 Seite 5/19

Am 1. Februar 2009 bot Hyundai mit einem Werbe-
spot, der in der Pause des Super Bowl (dem Finale in
der US-Football-Profiliga) ausgestrahlt wurde, einen
vollig neuartigen Deal an: ,Leasen oder kaufen Sie
einen neuen Hyundai auf Kredit — sollten Sie im ersten
Jahr Thr Einkommen verlieren, kénnen Sie ihn ohne
Folgen fiir Thre Kreditwiirdigkeit zuriickgeben. “ Im fol-
genden Monat strahlte der Autohersteller den Werbe-
spot weitere neunmal wahrend der Oscar-Verleihung
aus (ein Werbeplatz, den Hyundai vom finanziell an-
geschlagenen Wettbewerber General Motors tber-
nommen hatte). Die Riickkaufgarantie brachte einen
Umsatzanstieg von 8 Prozent im Jahr 2009 und von 24
Prozent im Jahr 2010. Am Ende musste Hyundai nur
350 Autos zuriicknehmen.

Wenn Sie in einer Branche arbeiten, deren Produkte
oder Dienstleistungen Thren Kunden ein grofleres fi-
nanzielles Engagement abverlangen, dann fragen Sie
sich, ob Sie eher in der Lage sind, dieses finanzielle
Risiko zu schultern als Thre Kunden. Im Falle Hyundais
waren die Folgen der Riicknahmezusage fur den Kon-
zern weniger gravierend, als es die Konsequenzen eines
nicht bedienten Kredits fur den Kunden gewesen wa-

ren. Dieser hatte dann nicht nur sein Transportmittel
verloren, sondern auch die Herabstufung seiner Kredit-
wurdigkeit hinnehmen miissen. Ein neues Preismodell
kann die Konkurrenz naturlich relativ einfach nach-
ahmen. Der Wettbewerbsvorteil ist nicht besonders
nachhaltig. Aber immerhin erkaufen Sie sich damit
die Zeit, Kunden von den Vorzugen ihres Produkts zu
iiberzeugen, die sich andernfalls vielleicht dagegen
entschieden hatten.

Appletree Answers

MITARBEITER MOTIVIEREN

In manchen Branchen gibt es Engpisse, die darauf
zurtickzufithren sind, wie Mitarbeiter gemanagt und
motiviert werden. Ende 2008 verzeichnete Appletree
Answers, ein Anbieter von Callcenterdiensten in den
USA, unter seinen Mitarbeitern eine Fluktuationsrate
von 110 Prozent. Verglichen mit anderen Unternehmen
der Branche war dieser Wert zwar verhaltnismafig ge-
ring, dennoch bezifferte CEO John Ratliff — bei einem
geschatzten Aufwand von 5000 Dollar je Neubesetzung
— diese Kostenposition mit insgesamt 2,2 Millionen
Dollar. Fiir ein Unternehmen mit einem Erlos von nur

Fun statt fit
wten kdesphen.
anierungen b

www.spiegel-wissen.de

Coaching Ich will so werden, wie ich bin

Sehnsucht Wovon trdumt das Urlaubs-Ich?

Kinder So entwickeln sie ein starkes Selbst
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»2020 is now!
Wie Strategien Unternehmen veréandern!”

Jahreskonferenz Strategisches Management -
Die Networking-Plattform fiir den Austausch unter Strategen.

Schwerpunkte:

- Wie gelingt es, Strategie-induzierte Veranderungen im Unternehmen
erfolgreich zu meistern?

- Wie kdnnen Trends konkret genutzt werden, um heutige Stérken
eines Unternehmers in die Zukunft zu tragen?

- Wie kdnnen notwendige organisatorische und kulturelle Transforma-
tionen mit Erfolg umgesetzt werden?

- Wie gelingt es, Fiihrungskréfte fiir notwendige Verénderungen zu
sensibilisieren, die tiber das Tagesgeschaft hinausgehen?

Anmeldung:
Theresa Schaffner
Tel: +49 711 66919-3610 | E-Mail: konferenz@horvath-partners.com

www.jahreskonferenz-strategie.de

HORVATH & PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS

16. Jahreskonferenz

Strategisches Management

Airport & Messe
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URSACHE EINES
ENGPASSES

WELCHEN ENGPASS
SOLLEN
WIR BESEITIGEN?

Branchenweite Engpasse lassen
sich in der Regel einer von flinf
Kategorien zuordnen. Mithilfe der
folgenden Fragen kénnen Sie
herausfinden, ob es in lhrer
Branche einen Engpass gibt. Auch
der Blick auf andere Branchen
kann helfen. So identifizierte
Redbox das Ladengeschaft als
groRen Aufwandsposten seiner
Branche. Die Uberlegung

des Managements: Wenn sich
Erfrischungsgetranke am
Automaten verkaufen lassen, dann
mussten sich auch Videos per
Automaten verleihen lassen.

Uberfliissige

Desinteressierte

Mitarbeiter

Kostenkategorien

FRAGEN

Welche groen Kostenkategorien gibt es in Ihrer
Branche Ublicherweise?

Ist es moglich, eine davon zu reduzieren oder zu
beseitigen?

Hat Ihr Unternehmen eine hohe Mitarbeiter-
fluktuation?

Versuchen Sie, die Wiinsche und Zwange
Ihrer Mitarbeiter ebenso gut zu verstehen wie
diejenigen Ihrer Kunden?

16 Millionen Dollar pro Jahr war das eine bedeutende
Summe.

Ratliffs Team trug 50 Vorschlige zusammen, wie sich
die Fluktuation senken liefSe. Am Ende entschied sich
die Gruppe fur die Initiative ,Dream On*“ (zu Deutsch:
Leben Sie Thre Traume), deren Konzept sich an die Idee
der Make-A-Wish-Foundation anlehnt. Die Mitarbeiter
mit Kundenkontakt wurden aufgefordert, bei der Ge-
schaftsleitung ihre , Traume* einzureichen — mit der
Zusage, dass einige ausgewahlt und erfullt wiirden.

HARVARD BUSINESS MANAGER APRIL 2016
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Doch selbst vier Wochen nachdem die Dream-On-
Initiative in verschiedenen Callcentern vorgestellt wor-
den war, war nicht eine einzige Anfrage eingegangen.
Ratliff und die Mitglieder seines Teams waren ratlos.
Bald aber erkannten sie, dass die Mitarbeiter schlicht
nicht an die Aufrichtigkeit des Angebots glaubten. , Sie
wollten sich nicht vor versammelter Mannschaft zum
Idioten machen®, erzdhlte Ratliff Barrett Ersek, einem
der Autoren dieses Beitrags. ,,Sie glaubten nicht, dass es
ernst gemeint war.“
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BEISPIELE

REDBOX Indem sie die Personal- und Mietkosten stationarer Laden abschafften, haben die Mietautomaten

von Redbox den Videoverleih revolutioniert.

PAPA MURPHY’S PIZZA Statt die Betriebskosten von Pizzadfen zu tragen, verkauft das Unternehmen Pizzas,

die die Kunden daheim selbst in den Ofen schieben.

APPLETREE ANSWERS Um der hohen Mitarbeiterfluktuation zu begegnen, mit der alle Callcenteranbieter kdmpfen,
forderte das Unternehmen die Motivation der Mitarbeiter durch ein Programm, das ihnen Wiinsche erfillte.

ZAPPOS Es wird schwer, Stammkunden zu gewinnen, wenn der Wettbewerber nur einen Klick entfernt wartet.
Zappos schulte seine Mitarbeiter deshalb darin, Kunden emotional zu erreichen und zu binden, statt eine bestimmte

Anzahl von Werbeanrufen pro Stunde zu erwarten.

Zwei Wochen und eine Menge Uberzeugungsarbeit
spater erhielt Ratliff schliefSlich seinen ersten Antrag.
Er kam von einer Mitarbeiterin, die in Scheidung lebte.
,Sie war mit ihren zwei Kindern aus dem Haus gewor-
fen worden und lebte jetzt im Auto“, berichtete Ratliff.
Der Traum dieser Mitarbeiterin war eine Wohnung,
in der sie ihre beiden Kinder grofziehen konnte. ,Wir
haben alles gegeben!“ Appletree zahlte die Miete fiir
die ersten beiden Monate, hinterlegte die Kaution und
kaufte Mobel im Wert von tiber 1000 Dollar. Das Un-

Server:digasred03-vm 09.09.2016-10:20h

ternehmen sagte dem Vermieter sogar zu, einzusprin-
gen, sollte die Mitarbeiterin in Zahlungsverzug geraten.
Was dann geschah, weif$ Ratliff noch ganz genau. ,Sie
war nicht verpflichtet, ihren Traum offentlich zu ma-
chen. Alles wurde streng vertraulich behandelt. Doch
sie sagte: ,Nicht dartuber reden? Ich werde jedem, der
es horen will, erzahlen, dass es das Beste ist, das mir je
widerfahren ist.

Diese erste Erfahrung mit Dream On machte schnell
die Runde, und die Anfragen landeten bald schon zu
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Dutzenden auf Ratliffs Schreibtisch. Uber einen Zeit-
raum von vier Jahren erfillte das Unternehmen 275
Traume und lief§ dafir 400 000 Dollar springen. Das
US-Magazin ,Inc.” fithrte Appletree Answers tber sie-
ben Jahre in Folge auf seiner Liste der am schnellsten
wachsenden US-Unternehmen, und die Fluktuations-
rate sank von 110 Prozent im Jahr 2008 auf 30 Prozent
2012. Das groflere Engagement der Mitarbeiter be-
wirkte, dass der Kundenschwund sank. Das wiederum
schlug sich positiv in der Bruttomarge nieder, die von
47 Prozent 2008 auf 60 Prozent 2012 stieg.
Unternehmen sind meist sehr gut und kreativ darin,
ihre Kunden anzusprechen und zu tiberzeugen. Die
wenigsten machen sich allerdings auf die Suche nach
neuen Wegen, Mitarbeiter zu motivieren. Gehalter,
Bonuszahlungen und hin und wieder eine formale An-
erkennung oder eine Preisverleihung sind meist die
Instrumente der Wahl. Wenn Unternehmen dem An-
heuern und Binden ihrer Mitarbeiter jedoch mehr
Aufmerksamkeit schenken, konnen sie nicht nur die
Rentabilitit ihres Geschifts verbessern, sondern auch
ihre Umsitze steigern. Die 400 000 Dollar, die Apple-
tree in die Zufriedenheit und Loyalitat seiner Mitarbei-
ter investiert hat, haben sich mehr als ausgezahlt. Wer
derartige Engpisse finden will, muss sich den Proble-
men widmen, mit denen Mitarbeiter zu Hause und im
Job konfrontiert sind — Probleme, die mit denen der
obersten Fuhrungskrafte meist wenig gemein haben.

Patagonia

OKOLOGISCHE ODER SOZIALE

PROBLEME LINDERN

Viele Branchen fertigen Produkte mit Nebeneffekten
(von Okonomen als ,externe Kosten“ bezeichnet), die
der Kunde nicht unmittelbar wahrnimmt. Viele Land-
wirte setzen beispielsweise Diingemittel ein, die das
Grundwasser belasten. Solange die chemischen Bestand-
teile aber nicht ins Wasser gelangen, das sie nutzen
oder trinken, ist es fur sie ein Leichtes, diese Auswir-
kungen zu ignorieren. Viele Industriezweige sind zu ei-
ner Zeit grof$ geworden, in der Umweltverschmutzung
und andere Nebeneffekte wenig oder gar nicht beachtet
wurden. Die Manager und Kunden dieser Branchen
verkennen nach wie vor haufig , welche Wertschopfung
sich erzielen lasst, wenn diese Nebeneffekte vermieden
werden. Meist steht hinter einer solchen Anderung das
Engagement Einzelner oder pure Notwendigkeit.

Yvon Chouinard, der Grunder des Bekleidungsher-
stellers Patagonia, ist ein solcher Uberzeugungstiter. Er
glaubt, ein profitables Unternehmen aufbauen und zu-

£ gleich ein guter Umweltmanager sein zu konnen —und
Z dass er auf diese Weise ein Vorbild fir andere Unter-
& nehmen im Umgang mit der Natur sein kann.
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SCHADSTOFFFREI ARBEITEN
»Schaffe das beste

Produkt, verursache keine
unndétigen Schaden,

nutze das Unternehmen, um
andere zu inspirieren und
Losungen fur die
Umweltkrise anzubieten.”

Unternehmensleitbild von Patagonia

Historisch betrachtet hat die steigende Nachfrage
nach Baumwollkleidung die Landwirte motiviert, che-
mische Pestizide und Dunger einzusetzen, um so das
Wachstum der Pflanzen zu beschleunigen und den
Ertrag zu steigern. Das Ergebnis war ein grofSeres An-
gebot an gunstiger Baumwolle und in der Folge eine
hohere Produktion von Baumwollkleidung zu geringe-
ren Preisen. Zu den unbeabsichtigten Nebeneffekten —
den externen Kosten — gehorten die Belastung von
Boden und Wasser sowie gesundheitliche Risiken fir
Menschen, die in der Nihe der Anbauflichen lebten
oder arbeiteten.

Die Vertriebskooperative texanischer Oko-Baum-
wollbauern TOCMC (Texas Organic Cotton Marketing
Cooperative) bot Patagonia eine Alternative. Choui-
nard erkannte die Vorteile eines Produkts, das ohne den
Einsatz schadlicher Chemikalien hergestellt wird: Mit
der Biobaumwolle konnte Patagonia ein hochwertiges
Produkt anbieten, das sich von anderen deutlich abhob
und die Erwartungen einer wachsenden Kundschaft
erfillte. 1994 entschied Chouinard, dass Patagonia nur
noch Biobaumwolle verarbeitet, und er begann, das
Geschaftsmodell auf den Einsatz hochwertigerer und
umweltfreundlicher Materialien auszurichten. Trotz
des hoheren Preises fur die Kleidungsstiicke zog der
Absatz rasch um 25 Prozent an. Diese und andere Um-
weltschutzinitiativen haben den Nerv der treuen Kund-
schaft von Patagonia getroffen und das Wachstum des
Unternehmens beflugelt. Zwischen 2001 und 2013
konnte Patagonia den Umsatz verdreifachen.

Die schédlichen Nebeneffekte eines Produkts zu be-
seitigen kann ein deutlicher Wettbewerbsvorteil sein,
wenn genug Kunden mitziehen. Der Erfolg der Bio-
und Nachhaltigkeitslabel auf Produkten wie delphin-
freundlich gefangenem Thunfisch belegt das wachsen-
de Problembewusstsein der Verbraucher im Hinblick
auf die okologischen und sozialen Kosten.

Obwohl diese Themen vor allem fur die Endverbrau-
chermirkte eine grofSe Bedeutung haben, werden sie
auch im Business-to-Business-Umfeld immer wichti-
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ger. Die Chancen, sich durch eine geanderte Produkt-
zusammensetzung oder eine sauberere Lieferkette
einen Wettbewerbsvorteil zu sichern, werden weiter
zunehmen. Aullerdem konnten wir feststellen, dass
umweltfreundliche Geschaftsstrategien wie die von Pa-
tagonia selten in grofSem Umfang nachgeahmt werden.
Naturlich konnte jeder T-Shirt-Hersteller auf okolo-
gisch angebaute Baumwolle umsteigen. Doch kaum ei-
ner geht diesen Schritt. Das sichert Patagonia ein echtes
Differenzierungsmerkmal, hohere Bruttomargen und
einen nachhaltigen Zugang zu einem Marktsegment,
dem sich das Unternehmen aus ganzer Uberzeugung
verschrieben hat. Ist das nicht der Idealzustand, den die
meisten Unternehmen zu erreichen hoffen?

FAZIT

Die Engpisse in Threr Branche ausfindig zu machen —
oder gar zu beheben — ist sicherlich nicht einfach. Das
gilt vor allem fur die jeweiligen Marktfuhrer, die sich
den Status quo meist mit hohen Investitionen erarbei-
tet haben. Diese Unternehmen wollen das, was derzeit
jeder macht, besser machen — ihr Ziel sind schrittweise
Nachbesserungen. Thre Bereitschaft, einen Schritt
zurtickzutreten und sich mit existenziellen Fragen zu
beschiftigen, wird nicht sehr ausgepragt sein.

Das bedeutet nicht, dass der Impuls zu Verdnde-
rungen nicht auch aus der Mitte einer Branche kom-
men kann. Innovatoren wie John Ratliff von Appletree
Answers und Ryanair-Chef Michael O’Leary wissen
aus eigener Erfahrung, welche Verschwendung, Un-
annehmlichkeiten, Risiken, Frustration der Mitarbeiter
oder okologische und gesellschaftliche Schaden ihre
Branche verursachen kann. Weshalb sich nicht lieber
heute mit diesen Fragen beschiftigen, als morgen mit
der harten Realitat konfrontiert zu werden? o
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