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VORWORT 5

Vorwort

Wettbewerb kostet Kraft. Bringen die Unternehmen sie nicht auf, gehen sie
unter. Kraft kann man nicht kaufen, kraftig muss man werden. Internal Bran-
ding — das ist unsere These — starkt Unternehmen und Institutionen und hilft
ihnen, stark zu bleiben. Die Kraft dafir kommt von innen: Denn aus den Mitar-
beitern werden beim Internal Branding echte Mitmacher.

Dank sagen mdchten wir Prof. Dr. H. Dieter Dahlhoff fiir seine Ideen und seine
Kritik. Dr. Alf-Sibrand Rihle, selbst Autor und Co-Autor, hat mehr als nur re-
cherchiert und redigiert.

Anne Hartmann, Volker Schwarz und Nikola Wirz haben das Manuskript und
die Quellen geordnet. Vor allem Letzteres war nicht leicht, denn das Buch ist
nicht unter der Késeglocke eines Forschungsinstituts entstanden, sondern mit-
ten im Strom der Zeit, als lebendiges Produkt der Praxis.

Wir lernen taglich neu, vor allem von unseren Kunden, wozu im Falle dieses
Buchs auch die Studierenden gehdren. lhnen gilt unser Dank fir das Wachhal-
ten des Themas und das ausgepragte Interesse daran.

Wir kdnnen mit diesem Buch die Diskussion nur anstoRen und einen Uberblick
geben Uber das, was bereits geleistet worden ist. Wissenschaft, Unternehmen
und Méarkte beginnen erst zu entdecken, welches Potenzial im Internal Bran-
ding steckt.

Dieses neue Thema entwickelt sich noch, doch es lebt schon jetzt davon, dass
daruber geredet wird, dass entsprechende MalRnahmen angewendet oder
auch nur gelegentlich ausprobiert werden. Wir wiinschen unseren Lesern inte-
ressante und anregende Stunden bei der Lektlire — und viel Erfolg in der prak-
tischen Umsetzung.

Hamburg/Bonn

Klaus Miiller-Neuhof Wolfgang Giehl
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1. Einfuhrung

1.1 Das Potenzial: Internal Branding ist wie bares Gold

Vancouver, Kanada 1999. Eine kleine, damals nur Brancheninsidern bekannte
Firma namens Ballard Power Systems erhalt Besuch von Ingenieuren und
Kaufleuten eines US-Automobilherstellers. Die Delegation macht einen Rund-
gang Uber das Firmengelande und setzt sich anschlieffend mit den Forschern
im Labor zusammen, um den Fortschritt gemeinsamer technischer Neuent-
wicklungen zu diskutieren und Lésungen zu finden. Nach geraumer Zeit unter-
bricht man die Sitzung fiir einen gemeinsamen Lunch.

Beim Essen in der Mittagspause fehlt ein Ballard-Techniker. Als die Besucher
ins Labor zurlickkehren, stellt eben dieser Mitarbeiter ein Modell der kurz zu-
vor besprochenen Idee vor, das er kurzerhand in der Werkstatt zusammenge-
baut hat.

"Das hatte uns drei Wochen gekostet", sagt einer der Amerikaner, "inklusive
der zwei Wochen, um die Zeit in der Werkstatt zu buchen.""

Am Abend lie3 der gleiche Techniker das Abendessen ausfallen, baute das
eigentliche Gerat und hatte es bis Mitternacht so weit fertiggestellt, dass er es
an einen Prifstand anschlieRen konnte. Am kommenden Morgen lagen die
Testergebnisse rechtzeitig zum Treffen mit den Besuchern bereit.

In vierundzwanzig Stunden hatte der Mitarbeiter aus eigener Initiative Ergeb-
nisse erzielt, die nach Bekunden der US-Delegation in deren eigenem Kon-
zern sieben Wochen bis drei Monate gebraucht hatten.

"So etwas muss von innen kommen", erlautert der Vorstandsvorsitzende von
Ballard, Firoz Rasul, wenn er auf diese oft zitierte Geschichte angesprochen
wird.?

Uber die Ballard-Mitarbeiter kursieren zahlreiche ahnliche Berichte. Aus allen
geht hervor, dass das Unternehmen seinen auergewdhnlichen Erfolg mafR-
geblich der Identifikation und Motivation seiner Angestellten zu verdanken hat.
Es sind echte Mitdenker und Mitmacher, das nimmt sich aus wie wahres Gold.

= Case study: Ballard Power Systems (im Anhang)

Was alles muss zusammen kommen, damit diese Atmosphare in einem Un-
ternehmen entsteht?

Die geschilderte Episode umfasst schon eine Menge wichtiger Aspekte:

Koppel, T.; Energie der Zukunft, Die Ballard Brennstoffzelle und der Weg zum sauberen Elektro-
auto; Reifenberg 2001; S.154

Koppel, T.; 2001; S.154
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e Das Gefihl, etwas bewegen zu kénnen.
¢ Geringe Einschrankung durch Burokratie, Hierarchien und Formalien.

e Das Empfinden der Wichtigkeit der eigenen Arbeit fiir das erfolgreiche
Funktionieren des Ganzen.

e Die direkte Beteiligung am Unternehmen (Ballard-Mitarbeiter auf allen
Ebenen sind Aktionare).

e Vorbilder spornen an; die Ballard-Griinder sind von mitreiBender Uber-
zeugung.

¢ |deale; hier wird an einer Technologie gearbeitet, die Umweltprobleme 16-
sen soll.

e Ziele erreichen; das Unternehmen hat die Leistungsfahigkeit seiner Pro-
dukte regelmaRig steigern kénnen.

¢ Erfolge zum Anfassen; das Erreichte ist immer wieder in Demonstrations-
bzw. Vorfilhrmodellen zum Einsatz gekommen, um den praktischen Nut-
zen erlebbar zu machen.

¢ Stolz; Ballard-Mitarbeiter empfinden es als Auszeichnung, in ihrem Un-
ternehmen zu arbeiten.

o Flexibilitdt; auflergewohnliche Arbeitszeiten und -gewohnheiten werden
toleriert, das Ergebnis zahlt.

Wissenschaftler und Fachjournalisten neigen dazu, sich zu sehr auf Grofsun-
ternehmen mit internationalen, wenn nicht sogar globalen Ambitionen zu fo-
kussieren und lassen nachahmenswerte Beispiele aus mittelstandischen Be-
trieben meist unbeachtet.

Wer beachtete 1990 schon ernsthaft Michael Dell, als er im PC-Markt noch die
Nummer 25 war, jedoch bereits die gleiche Strategie fuhr, mit der er heute
ganz oben steht: von innen heraus wachsen, nachweislich ganz nah am Kun-
den durch Direktvertrieb, attraktives Preis-/ Leistungsverhaltnis — und, was
heute sehr aktuell ist, keine Uber-Kreuz-Verflechtung bei der Unternehmens-
kontrolle. ,Das Buddy-System muss aufhéren. Wer auf dem Golfplatz dicker
Kumpel ist, tut sich auch in den Aufsichtsgremien nicht weh®, so Michael Dell.?
Der Dell-Board besteht deshalb, neben dem Boss selbst, nur aus Firmenkun-
den und Branchenfremden.

GroRunternehmen liefern nach wie vor die meisten Praxis-Falle, so auch uns.
Internal Branding haben sie allerdings noch nicht in ihrer ,Tool-Box". Sie sind

3 Dell, M.; Warum nicht auch die Nummer Eins in Deutschland?; Siiddeutsche Zeitung, 11.11.2002,

S.22



EINFUHRUNG 13

es aber, die als ,state of the art” gelten. Sie sind es daher auch, die, als Arbeit-
geber bei Betriebswirtschaftsstudenten die starkste Anziehungskraft haben. *

Dabei bietet im Grunde der Mittelstand jungen Betriebswirten genau das, was
sie suchen: Viel Abwechslung und Verantwortung, ein innovatives Umfeld und
ein gutes Arbeitsklima — starke lokale Marken mit scharfen Profilen.

Doch das Unternehmensbild der Universitatsabganger ist unverriickbar: Nur
jeder Dritte kann sich vorstellen, tatsachlich in mittelstdndischen Betrieben zu
arbeiten. Gut 53 Prozent wahlen fur den Berufsstart lieber groRe Unterneh-
men. Das ergab eine Umfrage im Mai 2002 unter 1.500 BWL-Studenten, die
vom Mittelstandsmagazin Impulse und dem Software-Haus Outinform durch-
gefuhrt wurde. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch, dass fast 60
Prozent angestellt werden mdchten, 30 Prozent bevorzugen die Selbstandig-
keit, 5 Prozent wollen Beamte werden und etwas Uber 2 Prozent mochten den
Familienbetrieb iibernehmen.®

Warum wird der Mittelstand als Vorbild in der Offentlichkeit und sogar in der
Fachoffentlichkeit weitestgehend ignoriert? Neben sozialpolitischen Faktoren
wie Gewerkschaftsinteressen und geschéaftspolitischen Faktoren, so beispiels-
weise Zusammenhange zwischen redaktionellen und werblichen Informatio-
nen, ist die Ursache hierfiir wohl vor allem historisch bedingt: Die durch die
Erfindung der Dampfmaschine rasch fortschreitende Industrialisierung vom
Beginn des 19. Jahrhunderts an fiihrte zu einer rasanten wirtschaftlichen Ent-
wicklung. Aus Handwerksbetrieben wurden grof3e Industrieunternehmen. Da-
zu gehorten Krupp ebenso wie etwas spater auch Daimler. Mit der Industriali-
sierung im 19. Jahrhundert begannen Wissenschaftler, sich mit den betriebli-
chen Ablaufen in GroRbetrieben zu befassen.

Bei der wissenschaftlichen ErschlieBung dieser neuen, fir damalige Verhalt-
nisse ausufernden Geschaftsprozesse suchte man Analogien, die man nicht in
der Vergangenheit der Kleinbetriebe zu finden glaubte. Stattdessen wahlte
man als "Best-Practise-Fall" fur diese komplexen Strukturen das Militar mit sei-
nen riesigen Bataillonen. Die Pioniere der Betriebswirtschaftslehre neigten
folglich dazu, Unternehmensflihrung mit Kriegsflihrung gleichzusetzen. Strate-
gie und Taktik wurden Gbernommen. Aus Sandkastenspielen wurden 6kono-
mische Planspiele.

Damit "verbot" sich quasi fir Wissenschaftler eine Riickschau auf die weiter
bestehenden Kaufmanns- und Handwerksbetriebe. Das Studium des Zusam-
menspiels zwischen Meistern, Gesellen und LehrIingenG, gab vermeintlich zu

Vgl. Europressedienst; Wie sehen BWL-Studenten den deutschen Mittelstand? — Eine Untersu-
chung vom Europressedienst, exklusiv fir Impulse in Zusammenarbeit mit autinform; Bonn, April
2002, S.21

Vgl. Europressedienst; 2002; S.19

die nach der von Aristoteles vor fast 2.400 Jahren vorgelegten Philosophie des ,Ganzen Hauses*
funktionierten



