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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Sie kennen sicher den Spruch: ,Wer weiter
das tut, was er immer getan hat, wird auch
weiter das bleiben, was er immer war”. Ja,
das war einmal! Wer heute weiter das tut,
was er immer getan hat, ist morgen vom
Markt verschwunden! Stillstand ist Riick-
schritt — und zwar ein Riickschritt iiber die
Klippen hinaus.

Der Zwang zur standigen Innovation, zur
standigen Vorausschau in die Zukunft aber
stellt die groRe Mehrzahl der Unternehmen vor schier unlésbare
Herausforderungen. Wer soll Innovation anleiten, und wie soll das
gehen? Wie bleibt Innovation nicht Selbstzweck, sondern schlagt
sich in verbesserter Performance nieder? Wie also wird aus Unter-
nehmensvision eine Steigerung des Unternehmenswertes?
Losungen dafiir liefern Innovations- und Zukunftsmanager sowie
hoch zukunftsorientierte Fiihrungskrifte, die die entsprechenden
Kompetenzen mitbringen. Und welche das sind, haben umfang-
reiche Entwicklungsarbeiten der Schee-
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American Airlines:

Abheben mit Talentmanage

Von T. SCOTT MCTAGUE*

ternehmen nur, wenn es ihnen

gelingt, neue junge Talente zu ge-
winnen und sie zu Fuhrungskréften
mit Vision, Mut, Tatkraft, Loyalitat
und Verantwortungsbewusstsein wei-
terzuentwickeln. American Airlines,
seit mehr als 75 Jahren — und Charles
Lindberghs Tagen — eine weltweit fiih-
rende Fluggesellschaft, setzt in diesem
Prozess auf das Kompetenzdiagnostik-
tool ASSESS und erzielt so nachhaltige
positive Ergebnisse.

Ihre Innovationskraft erhalten Un-

In der heutigen, wirtschaftlich unru-
higen Zeit suchen alle Unternehmen
nach Wegen, sich im Wettbewerb
Vorteile zu verschaffen. Manche Uber-
legen standig Moglichkeiten, Geld zu
sparen und Umsétze zu erhohen, bei-
spielsweise, indem sie nur wenige In-
vestitionen tatigen oder Gebuhren fiir
friiher kostenfreie Services einfiihren.
Besonders intelligente Unternehmen
allerdings fokussieren auf den einen
Wert im Unternehmen, der einzigarti-
ger, kostbarer und schwerer zu erset-
zen ist als alle anderen: Talente.

Mit den richtigen Talenten erhalten
die Unternehmen die Flexibilitdat, um
kreative Entscheidungen zu treffen,
die Anpassungsfahigkeit, um den
Kurs so zu andern, dass er wechseln-
den Herausforderungen gerecht wird,
und die Kraft, um Geschaftsplane und
Strategien umzusetzen. Erfolgreiche
Arbeitsorganisation und Mitarbeiter-
entwicklungsplanung identifiziert und
fordert jene Schllsselmitarbeiter. Auf-

gewecktheit, Agilitat ist die geistige
Haltung der Talente, die es Fihrungs-
kraften ermoglicht, ihre Organisation
durch die Linse der Veranderung zu
betrachten — und zur Veranderung zu
flihren. Daher hat American Airlines in
einem dynamischen Markt, den ein
unerbittlicher Wettbewerb, geschaft-
licher Druck und hohe Anforderun-
gen von Kundenseite beherrschen,
auf den Veranderungsdruck damit re-
agiert, Schlusselressourcen in die Fiih-
rungskrafteentwicklung zu stecken.

Uber Jahrzehnte verfolgte American
Airlines einen organischen Ansatz in
der Fihrungskrafteentwicklung, fuhrt
William Mitchell, in der Geschiftslei-
tung als Managing Director zustandig
fur Leadership Planning and Perfor-
mance, aus. Im Hinblick auf die stra-
tegische Vision wurde es nun Zeit fir
einen starker formalisierten Ansatz.
Mitchell: ,In the 2000s, changes in the
industry and environment made us rea-
lize we needed to be much more inten-
tional about how we do leadership de-
velopment”. Die Organisation war reif
fur ein wirklich neues Fiihrungskrifte-
Entwicklungsprogramm, das mit LIFT,
,Leadership Improving the Future
Together”, aufgesetzt wurde. Hinter
dieser Bezeichnung verbirgt sich ein
hoch performanter Prozess mit einem
Workshop, der von ASSESS-Systems
vorbereitet und durchgefiihrt wurde.
Ziel des Workshops: Die Fiihrungskraf-
te zu einem hoheren Verstandnis ihres
eigenen Flhrungsstils und fiir ihre Stér-
ken und Kompetenzen zu bringen —

und, noch wichtiger, dazu, wie die-
se von anderen empfunden werden.
Diese Selbsterkenntnis war ein wahrer
Katalysator fir die Fiihrungskréfte, um
achtsamer mit dem professionellen
Ausgeben und Empfangen von Feed-
back umzugehen und sich vor allem
ihrer Rolle als Entwickler und Coachs
von Talenten bewusster zu sein. Eine
ganz neue Fihrungskultur brach sich
damit Bahn.

Beginnend in der Geschiftsleitung
und dann kaskadierend in der ganzen
Organisation erbringt LIFT weiterhin
nachhaltige Ergebnisse: Beispielswei-
se sind Qualitat und Zahl der Ent-
wicklungsgesprache, der standige
achtsame Einsatz fiihrungsbezogener
Sprache und die Nachfrage nach ent-
wicklungsbezogenen  Programmen
und MalRnahmen gewachsen.

Dass Fihrungskrafteentwicklung mit
LIFT und ASSESS kein Schnellpro-
gramm ist, macht Mitchell ebenfalls
klar: Das zielorientierte Programm fir
die amerikanischen Flughafenorga-
nisationen und seine mehr als 1.000
Fuhrungskrafte ist nicht bloR eine Rei-
he von Seminaren, sondern ein ganz
neuer Weg der Fihrung. Und damit
wird es die nachsten drei, fiinf oder
zehn Jahre bei American Airlines be-
stimmen.

,We want leaders who are decisive,
courageous and adaptable”, schlielt
Mitchell. Entscheidungssichere, muti-
ge und anpassungsfahige Fuhrungs-
krafte — der Stoff, aus dem die “Lea-

ders in Innovation” sind.*
* = siehe Impressum
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Innovatives Wissensmanagement punktet:

Mit Kompetenzmanagement die Vision vom lernenden Unternehmen umsetzen

PRAXISBEISPIEL

ie Gewabhr fir den bestmogli-
Dchen und effektiven Umgang

mit dem Zukunftsfaktor Wis-
sen ist gegeben, wenn das Wissens-
management, und damit die Entwick-
lung zur lernenden Organisation, fest
in den Unternehmenszielen verankert
ist. Wissensmanagement auf Basis des
Kompetenzmanagements: eine Inno-
vation in zwei Szenarien.

Szenario 1: Unternehmens-
entwicklung von unten
Projektarbeit in der Entwicklungsab-
teilung eines Unternehmens aus der
Telekommunikationsbranche: Das
Projektteam soll prifen, ob die Vo-
raussetzungen gegeben sind, sich
zum lernenden Unternehmen zu
entwickeln. Doch uberall stoRen die
Teammitglieder an Grenzen: Die
Abteilungen, in denen das Team In-
formationen abfragen will, kénnen
bereits die Fragestellung nicht nach-
vollziehen: ,Lernendes Unternehmen,
was soll das denn sein?” Sogar das
Management selbst, das die Einberu-
fung des Projektteams veranlasst hat,
weild keinen Rat: ,Das sollt ihr doch
herausfinden, was das fiir uns Uber-
haupt bedeutet, ein lernendes Unter-
nehmen zu sein.”

Hinzu kommt: Niemand im Team
kann einleuchtend erlautern, wie sich
eine Wissensbilanz erstellen lasst.
Solch eine Bilanz ist jedoch Voraus-
setzung fur die Einschatzung, wie mit
Wissen bisher umgegangen wurde
und wie es um die Dokumentation

und Weitergabe des materiellen und
immateriellen Wissenskapitals bestellt
ist. Es fehlt an der Grundlage fir die
Analyse, an welcher Stelle des Weges
zum lernenden Unternehmen sich die
Telekommunikationsfirma  befindet.
Die Teammitglieder sind mit der Auf-
gabenstellung hoffnungslos tberfor-
dert.

Was lauft hier schief? Die Firma zaumt
das Pferd von hinten auf: Die Entwick-
lung zum lernenden Unternehmen
kann nicht auf der Grundlage der Ar-
beit eines kleinen Teams entstehen.

Szenario 2: Unternehmens-
entwicklung von oben - und
aus einem Guss

Und wieder das Unternehmen aus der
Telekommunikationsbranche — dieses
Mal allerdings steht die Vision vom
lernenden Unternehmen am Anfang.
Konkret: Es entwickelt eine Unterneh-
mensstrategie, in der auch der Aufbau
eines Wissensmanagements integriert
ist: Das Humankapital, das Strukturka-
pital und das Beziehungskapital — mit-
hin das immaterielle und intellektuelle
Kapital eines Unternehmens - sollen
so weiterentwickelt werden, dass die
Vision vom lernenden Unternehmen
Realitdt werden kann. Aus der Vision
und der Strategie konnen konkrete
UmsetzungsmalRnahmen und -akti-
vitaten abgeleitet werden, die zum
lernenden Unternehmen fiihren. Und
das Projektteam erhdlt nicht die Auf-
gabe, die Pramissen fir das lernende
Unternehmen zu schaffen, sondern

die entsprechenden Umsetzungsmal-
nahmen zu entwickeln.

Der entscheidende Unterschied zu
Szenario 1: Wer mit der Vision be-
ginnt, setzt einen Automatismus in
Gang: Die Aspekte, die zur Entwick-
lung eines lernenden Unternehmens
fuhren, finden von Anfang an bei der
Festlegung der Unternehmensstrate-
gie und der unternehmerischen Ziele
Berlicksichtigung — sie sind ja in der
Vision verankert. Wenn dann aus den
Unternehmenszielen die Bereichsziele,
dann die Abteilungsziele, schlielich
die Teamziele, ja, die Mitarbeiterziele
abgeleitet werden, sind jene Aspekte
stets mit dabei.

Der Automatismus greift auf die Per-
sonalentwicklung Uber: Wenn die
Personalabteilung neue Mitarbeiter
einstellt oder analysiert, welche Wei-
terbildungsmalnahmen die Mitarbei-
ter durchlaufen sollen, damit sie einen
Beitrag zur Erreichung der Vision und
der Unternehmensziele leisten kon-
nen, sind jene Aspekte integriert: Bei
jeder Personalentscheidung schwingt
die Frage mit, welche Auswirkungen
sie fur die nachhaltige Zukunftsent-
wicklung des Unternehmens haben.
Selbst kleinraumige Personalentschei-
dungen spiegeln die visionar-strate-
gische und langfristige Entwicklung
eines Unternehmens wider. Und wenn
festgestellt wird, dass bei dem Mitar-
beiter Herbert Huber die Kompetenz
Veranderungsbereitschaft und bei
der Mitarbeiterin Monika Miiller die
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Kompetenz ~ Kommunikationsstarke
ausbaufahig ist, weill die Personal-
abteilung: Damit Herbert Huber und
Monika Mdiller einen effektiven Bei-
trag zur Erreichung der Unterneh-
mensziele leisten konnen, missen
sie Seminare besuchen, Coachings
durchlaufen, E-Learning nutzen, kurz:
ihre Kompetenzliicken schlieRRen.

Das universale Prinzip der
kompetenzorientierten
Unternehmensentwicklung

Der dargestellte Zusammenhang

beschreibt ein geradezu universales

Prinzip, das sich so zusammenfassen

lasst:

e Visionsentwicklung auf dem Fun-
dament der Kernkompetenzen des
Unternehmens,

e Strategiefestlegung und Geschafts-
modell ableiten,

e strategische und operative Ziele
und Umsetzungsmaflinahmen ab-
leiten und

* Menschen durch Aus- und Weiter-
bildung mit den entsprechenden
Kompetenzen ausstatten, sodass
sie zur Verwirklichung der Vision
und zur Erreichung der Ziele fahig
sind.

»Schmiermittel”

entwicklung

Das ,, Schmiermittel” des universalen

Prinzips sind die Kompetenzen der

Menschen, die fiir das Unternehmen

arbeiten. Darum ist ein Instrument

notwendig, mit dem

Kompetenz-

e die zur Zielerreichung notwendi-
gen Soll-Kompetenzen definiert
und

e aufseiten der Fihrungskrafte und
Mitarbeiter die vorhandenen Ist-
Kompetenzen gemessen werden
kénnen.

Mithilfe von Kompetenzdiagnostik-
tools lassen sich die Soll- und Ist-
Kompetenzen analysieren, um den
Kompetenzgaps auf die Spur zu
kommen. Zu den anerkannten Kom-
petenzdiagnostiktools gehoért zum
Beispiel ASSESS. Dabei legt die Un-
ternehmensleitung mit der Unter-
stiitzung von Kompetenzexperten in
einem Workshop zunachst einmal die
bendtigten Kompetenzen fest, die zur
Unternehmenszielsetzung erforder-
lich sind. Daraus entsteht ein Kom-
petenzmodell — ein bei Bedarf alle
Unternehmensbereiche umfassendes
Modell, in dem die Féahigkeiten aller
Mitarbeiter und Fihrungskréfte de-
finiert sind, Gber die sie idealerweise
verfiigen sollten, um die Unterneh-
mensvision zu erreichen. Mit dem
computergestiitzten Tool lassen sich
mittels eines Fragebogens (berdies
die vorhandenen Kompetenzen fest-
stellen. Und damit ist der Weg frei fiir
die Lickenanalyse und die Festlegung
der Aktivitaten, die zur SchlieBung
der Kompetenzliicken fiihren.

Mit Kompetenzdiagnostiktools Idsst
sich auch feststellen, wer der beste
Bewerber fiir eine vakante Stelle ist —

namlich der, der genau diejenigen
Kompetenzen hat, die das Unterneh-
men braucht, um seine Ziele zu errei-
chen. Und sie helfen dem Bewerber
selbst, der so Uberpriift, wie gro} die
Wahrscheinlichkeit ist, dass er an sei-
nem Arbeitsplatz zufrieden ist. Sicher-
lich steigt die Arbeitszufriedenheit,
wenn der Mensch und seine Kompe-
tenzen punktgenau zur Arbeitsstelle
und den damit verbundenen Anfor-
derungen passen.

Mit kompetenzorientierter Unterneh-
mensentwicklung lassen sich das ge-
samte Unternehmensgebilde und die
einzelnen Mitarbeiter fit machen, um
die Geschéftsziele zu erreichen. Denn
es sind stets die Unternehmensziele
und die Frage, ob eine Kompetenz
hilft, sie zu erreichen, die dariiber
entscheiden, ob eine Kompetenzli-
cke vorliegt — oder nicht — und mithil-
fe geeigneter Qualifikationsmallnah-
men geschlossen werden muss.
Dasselbe gilt fur jeden Unterneh-
mensbereich, jede Abteilung - und
fur jenes Team, das sich zur Projekt-
arbeit zusammenfindet, um die Mal3-
nahmen zu planen und umzusetzen,
die die Entwicklung zum lernenden
Unternehmen ermoglicht. Die Team-
mitglieder werden nun zum gréRten
Teil Uber die Kompetenzen verfi-
gen, die sie bendtigen, um etwa eine
Wissensbilanz zu erstellen und die
Wissensprozesse auf dem Weg zum
lernenden Unternehmen zu optimie-
ren.
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sowie zukunftsfahige F

Interview mit FRANK M. SCHEELEN

und SVEN GABOR JANSZKY

immer dem Wettbewerb ein Stlickchen voraus! Doch wie ist das in der Realitat zu bewerkstelligen? Ratlosigkeit da-

I nnovativ sollen Unternehmen und ihre Flihrungskréfte sein, proaktiv die Herausforderungen der Zukunft angehen und

riber herrscht allenthalben in den Firmen, und der Ruf nach ,Innovations- und Zukunftsmanagern” und nach ,zu-
kunftsorientierten Flihrungskraften” wird lauter. Diese Titel verheillen viel — doch was genau verbirgt sich hinter diesen
Jobprofilen? Das ist weitgehend unbekannt. Fiir Klarheit und Orientierung sorgen jetzt neue Kompetenzmodelle, die die
SCHEELEN® AG gemeinsam mit dem bekannten Zukunftsforscher Sven Gébor Janszky sowie mit dem Bildungsanbieter
ManagementCircle entwickelt hat.

Unter dem Innovationsdruck der
Wirtschaft werden iiberall Innova-

tionsabteilungen,

Mehr Informationen zu
den Kompetenzmodellen:
Kompetenzorientierte Un-
ternehmensentwicklung.
Erfolgreiche Personalent-
wicklung mit Kompetenz-
diagnostiktools,
Haufe-Lexware, 2011,
ISBN 978-3648012871

Innovationsma-

nager und
Innovati-
onschefs
einge-
setzt. Herr
Scheelen,
Herr Jans-
zky, was
muss denn
jemand
konnen,
der neue
ldeen,
Entwick-
lungen
und Pro-
zesse in
Unterneh-
men kom-
petent an-
leitet?

Sven Gabor Janszky: Das ist tatsach-

lich eine schwierige Frage, und ich
habe mir angewohnt, sie auch den
Kunden unserer Innovationswork-
shops zu stellen. Da kommen verruick-

te Antworten: Ein Innovationsmana-
ger soll ein ,Entrepreneur in Sachen
Zukunft” sein, ein , Knotenpunkt ei-
nes Netzwerkes der Zukunftsdenker
Uber Branchengrenzen hinaus”, ein
,Stratege, der ein Spiel |6sen konnen
muss” und ,ein Visionar der intrin-
sisch motiviert die Welt verbessern
will“.  Ein Innovationsmanager soll
sein ,Unternehmen lieben”, sich aber
,innerlich frei fihlen”. Er soll ,sensi-
bel und machtbewusst” und vor al-
lem , positiv verriickt” sein. Er soll ,,an
den Vorstand angebunden sein und
sich auf gleicher intellektueller und
hierarchischer Augenhohe bewegen”,
zugleich aber ein ,Geschichtenerzah-
ler und im positiven Sinne ,Hofnarr’,
der vom Konig sowohl als Entertainer
gesehen wird, der zugleich aber der
Einzige am Hof ist, dem es erlaubt ist,
in andere Konigreiche zu reisen und
dem Konig von den wundersamen Er-
lebnissen in der Ferne zu berichten.”
Oder wie ein Workshopteilnehmer
schrieb: “To boldly go where no one
has gone before!”

Frank M. Scheelen: Es ist offensicht-
lich, dass kaum ein Unternehmen
wirklich genau weil}, wen es als In-

novationsmanager sucht. Und eben-
sowenig, was den Zukunftsmanager
oder die Fuhrungskraft der Zukunft
ausmacht. Weil das aber so wichtig ist,
haben wir uns Uberlegt, wie passen-
de Kompetenzmodelle fiir diese drei
Jobdescriptions aussehen miussen. Als
Kompetenz bezeichnen wir dabei das
Ergebnis vieler zusammenwirkender
Faktoren, wie angeborene Personlich-
keitseigenschaften und naturliche Fa-
higkeiten sowie erlernte Eigenschaften
wie Wissen, Erfahrung und Fertigkei-
ten. Ein zielfihrendes Kompetenzmo-
dell fir Unternehmen muss folgenden
Punkten geniigen: Ausrichtung auf
die Unternehmensstrategie, Einbin-
dung der relevanten Entscheider, kla-
rer, verstandlicher Inhalt, Integration
in die Human-Ressources-Ablaufe und
Prozesse, kontinuierliche Anpassung
bei Anderungen des Arbeitsumfelds.

Wie sind diese Kompetenzmodelle
hilfreich?

Janszky: Viele Human-Ressources-
Abteilungen in Unternehmen definie-
ren inzwischen mittels Kompetenz-
modellen, welche Kompetenzen und
welches Verhalten, das zur Unterneh-
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menskultur passt, Mitarbeiter mit-
bringen sollten und welche gestarkt
werden, um die strategischen Unter-
nehmensziele zu erreichen. Welche
Kompetenzen muss ein Mitarbeiter
haben, um in seiner aktuellen Position
effektiv zu sein oder welche muss er
entwickeln, um den Anforderungen
einer zukunftigen Position gerecht zu
werden? Wie kann man Kompetenzen
aufbauen oder entwickeln? Und zwar
genau die erforderlichen — denn das
macht effizient. Und das wiederum
macht nicht nur das Unternehmen,
sondern vor allem die Mitarbeiter
selbst zufrieden, die an den richtigen
Stellen sitzen und denen die Arbeit
dort leichtfallt.

Wie sind Sie bei der Entwicklung
der Kompetenzmodelle ,Innova-
tions- und Zukunftsmanager” vor-
gegangen?

Scheelen: Mithilfe der Erfahrungen
der Innovations-Chefs aus unter-
schiedlichen Branchen und gemein-
sam mit hochrangigen Innovations-
und Personal-Experten haben wir in
in einem aufwandigen, strukturierten
Prozess auf Basis des renommierten
Kompetenz-Diagnostiktools ~ ASSESS
by SCHEELEN® spezielle Kompetenz-
modelle fiir die zwei wesentlichen In-
novationspositionen in Unternehmen
entwickelt. Sie sollen dem einzelnen
Mitarbeiter und dem Unternehmen
ermoglichen, die Kompetenzen des
Mitarbeiters zielgerichtet auf die
strategisch  wichtigsten Fahigkeiten
und Fertigkeiten zu analysieren. Die
Modelle kénnen fiir Recruiting- und
Assessmentcenter ebenso verwendet
werden, wie fir unterjahrige Kom-
petenzchecks bestimmter Unterneh-
mensbereiche und eine zielgerichtete
Weiterbildung.

Wir gehen davon aus, dass als Inno-
vationsmanager die Mitarbeiter einer
Innovationsabteilung verstanden wer-
den, die vor allem Innovationsprozes-
se im Unternehmen anschieben, steu-
ern und zielfiihrend begleiten sollen.
Sie sind ,,Prozessmenschen”, die Pro-
zesse nach den entsprechenden Un-
ternehmenswerten der Transparenz
und Fairness steuern und ein beson-
deres Faible fiir Veranderung haben.
Der Zukunftsmanager ist als Chief

Innovation Strategist definiert: Er —
wobei immer auch ,sie” gemeint ist
— kann beispielsweise der Leiter ei-
ner Innovationsabteilung sein, oder
er kann eine direkt an den Vorstand
angebundene Position innehaben, in
der es nicht darum geht, die Prozesse
eines  unternehmensiibergreifenden
Innovationsmanagements zu steuern,
sondern die Geschaftspotenziale der
kommenden Trends in Gesellschaft
und Technologie friihzeitig zu erfas-
sen und dabei die bestehenden Ge-
schaftsmodelle infrage zu stellen oder
sogar die Regeln des Unternehmens
zu brechen.

Werden wir konkret: Welche sind
denn die wichtigsten Kompetenzen
fiir den Innovationsmanager?

Janszky: Wir haben die 22 wichtigs-
ten Kompetenzen fiir Innovationsma-

nager zusammengestellt. Dabei ist
zu beachten, dass jeder Innovations-
manager natirlich weitere Hard- und
Softskills in sich trdgt. Die von uns
beschriebenen 22 Kompetenzen sind
jene, die aus unserer Sicht zwingend
notwendig sind und ohne die ein
Innovationsmanager seine Aufgabe
nicht zufriedenstellend erfiillen kann.
Schauen wir uns die wichtigsten zehn
mal genauer an.

Und was zeichnet den Zukunftsma-
nager aus?

Scheelen: In seiner Rolle als Chief In-
novation Strategist kann er beispiels-
weise einer Innovationsabteilung vor-
stehen, er kann aber auch singular fir
den Vorstand tatig sein und vor allem
disruptive Innovationen fir das Unter-
nehmen nutzbar machen. Dafiir be-
noétigt er zahlreiche Kompetenzen, die

Auszug: Top-10-Kompetenzen des Innovationsmanagers

1. (wichtigste) Kompetenz: Ver-
anderungsinitiative

Bedeutet, MaRnahmen zu ergreifen,
um Verdanderungsinitiativen effektiv
voranzutreiben und einzufiihren

2. Kompetenz: Visionskraft
Bedeutet, langfristige Ziele zu er-
kennen und die Einflihrung unter-
schiedlicher oder alternativer Ideen
zu gestalten

3. Kompetenz: Innovationskraft
Bedeutet, neuartige und kreative L6-
sungen fiur Probleme zu entwickeln,
die in verbesserter Leistung, besse-
ren Ergebnissen, hoherer Produktivi-
tat usw. resultieren

4. Kompetenz: Systematisches
Problemléseverhalten

Bedeutet, schwierige Probleme
durch umsichtige und systemati-
sche Bewertung von Informationen,
moglichen Alternativen und Konse-
quenzen zu l6sen

5. Kompetenz: Geschiftspotenzi-
ale erkennen

Bedeutet, die Geschdftspotenziale
von Trends in Markt, Technologie
und Gesellschaft zu erkennen

6. Kompetenz: Unternehmerisches
Denken & Handeln

Bedeutet, ein Grundverstandnis fiir
Geschaftsstrategien und finanzielle
Konzepte zu haben, die Geschafts-
vorgange des Unternehmens zu ver-
stehen und sowohl dieses Grundver-
standnis als auch spezifisches Wissen
zu nutzen, um effektiv . zum Wohl
des Unternehmens zu arbeiten

7. Kompetenz: Courage

Bedeutet, den personlichen Mut zu
haben, schwierige Themen trotz
moglichen Widerstands anzugehen

8. Kompetenz: Kommunikations-
starke

Bedeutet, klar und effektiv mit Men-
schen innerhalb und auferhalb des
Unternehmens kommunizieren zu
konnen

9. Kompetenz: Entscheidungs-
starke

Bedeutet, Entscheidungen souveran
zu treffen

10. Kompetenz:
(Re-)Prasentationsfahigkeiten
Bedeutet, die Fahigkeit zu besitzen, in
jedem Umfeld Zuhorer zu begeistern

LEADERS IN INNOVATION 5



Kompetenzen

Zusammenfassung der Obereinstimmung mit

dem ASSESS-Profil
0% | | } | 100%

Verdndarungsinitiative = &0

Visionskrafl o 58

Innovationskraft = 50

Systematisches Problemiiseverhalten @ 62

Geschaftspotentiale erkennen &

Unternehmaersches Danken wnd Handaln®
Courage”

Kommunikationsstarke ] 67

Motivationskraft & B2

Entscheidungsstarke e} TO
(RejPrasantationsfahigheiten®
Integritat*

Planungs- und Organisationsfihigkell 2 B2

Ergebnisorentiertes Handein 2 80

Bezishungsmanagement 2 50

Unternehmanspolitisches Gesplr | —————————————2 58

Kundenorientiorung > 75

Kentinuiediche Verbesserung # 38

Belastharkeif 3 50
Imerkutturelies Verstindnes®
Kontinuiediches Lamen®
Besprechungen®™eetings leiten®

*Komperemeen werden durclt die ven ASSESS fsigestellen Personlichbeitseigensehaten micht mabgeblich
Dbegidnstigt oder beelntrichtigt. ASSESS il keln Urted] dber diese Kompeteneen

Kompetenzmodell des Innovationsmanagers

Kompatenzen

Zusammenfassung der Ubereinstimmung mit

dem ASSESS-Profil
0% |} } 1 100%
Integrital und Autenzitil®
Zislorientierte FOhrung 2 78
Untermehmerisches Denken und Handaln®
Entscheidungsstarke o T
Balastbarkeil o &0
Verdnderungsinitiative 0 50
Mitarbeiterentwickiung ] 62
Kundenorantisnsng = T5
Teamwork ] o
Kommunikationsstarke " ] 67
Veraufsoffene Planungsiihigkalt 2 B2
Kentinuleriche Verbesserung - 38
Innovationskrafi —d 50
Kulturelkes Verstindnes®
Verhandlungsfihrung > ar
*Kompetensen werden durch die von ASSESS festgesteliten Perstulichkeitselgensehalten micht maligeblich
begitnstigt oder beedmirdchilgr. ASSESS wriffi kein Urtedl Gber diese Kompeterzen,

Kompetenzmodell Fiihrung in Zukunft

beim Innovationsmanager nicht vor-
kommen, etwa die Rulebreaker-Kom-
petenz und die Uberzeugungskraft/
Einflussnahme. Andere Kompetenzen,
die fir den Innovationsmanager zwin-
gend erforderlich sind, wéren beim
Zukunftsmanager dagegen eher hin-
derlich und fehlen bewusst in seinem
Kompetenzmodell. Dies gilt insbeson-
dere fir Kompetenzen wie Integritat,
Planungs- und Organisationsfahigkeit
oder systematisches Problemlosever-
halten.

Scheinbar stehen einige der gefor-
derten Kompetenzen im Wettbe-
werb miteinander - ist das nicht
verwirrend fiir Unternehmen?

Scheelen: Nein, es zeigt vor allem,
wie differenziert die Kompetenzpro-
file zu betrachten sind. Nehmen wir
die Kompetenz ,Rulebreaker” — die
Fahigkeit, ,bestehende Geschaftsmo-
delle infrage zu stellen und die Regeln
des Unternehmens zu brechen” und
die Kompetenz ,unternehmenspoli-
tisches Gespur” - die Fahigkeit, die
politischen Zusammenhidnge im Un-
ternehmen zu erkennen und mit den
organisatorischen Dynamiken umge-
hen zu kénnen, um die eigenen und
die unternehmerischen Ziele zu errei-
chen. Diese stehen nur scheinbar im
Widerspruch, denn zum einen sollten
sie unterschiedlich stark ausgepragt
sein und zum anderen bedingt die
eine Kompetenz den Erfolg der ande-
ren. Ein Rulebreaker, der ,einfach im-
mer nur gegen alles” ist, wiirde sich
im Unternehmen nicht als zukunfts-
orientierter Innovator, sondern als
Querulant darstellen. Der Rulebreaker
braucht sehr wohl das unternehmens-
politische Gespir, wo und wie er den
»~Regelbruch” ansetzen und wie er die
damit verbundene Innovationskraft
durchsetzen kann! Regeln kdnnen ge-
brochen werden, aber mit Taktik und
Strategie!

Janszky: Ganz wichtig noch: Im aus-
fihrlichen Kompetenzmodell wurden
zu den notwendigen Kompetenzen
zugleich konkrete Verhaltensweisen
beschrieben, mit denen sich Top-
Leistungstrager von  durchschnitt-
lichen Mitarbeitern in jeder der fir
diese Position notigen Kompetenzen
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Auszug: Top-10-Kompetenzen des Zukunftsmanagers

1. (wichtigste) Kompetenz:
Verdnderungsinitiative

Bedeutet, MalRnahmen zu ergreifen,
um Veranderungsinitiativen effektiv
voranzutreiben und einzufihren

2. Kompetenz: Visionskraft
Bedeutet, langfristige Ziele zu er-
kennen und die Einflihrung unter-
schiedlicher oder alternativer Ideen
zu gestalten

3. Kompetenz: Rulebreaker
Bedeutet, die Fahigkeit zu besitzen,
bestehende Geschaftsmodelle infra-
ge zu stellen und die Regeln des Un-
ternehmens zu brechen

4. Kompetenz:

Innovationskraft

Bedeutet, neuartige und kreative L6-
sungen fur Probleme zu entwickeln,
die in verbesserter Leistung, besse-
ren Ergebnissen, hoherer Produktivi-
tat etc. resultieren

5. Kompetenz:
Geschiftspotenziale erkennen
Bedeutet, die Geschiftspotenziale
von Trends in Markt, Technologie
und Gesellschaft zu erkennen

unterscheiden. Und es wurden gleich
entscheidende Gesprachsfragen fir
Bewerbungs- und Personalgespréache
abgeleitet. Das ist Praxis-Nutzwert
pur!

Herr Scheelen, Sie haben noch
ein weiteres innovatives Kompe-
tenzmodell entwickelt — das der
»Fiihrungskraft von morgen”. Was
zeichnet diese denn aus?

Scheelen: Die Fihrungskraft von
morgen muss authentisch sein, ziel-
orientiert flihren, unternehmerisch
denken und handeln sowie Entschei-
dungsstarke und Belastbarkeit zeigen.
Das sind nur finf von insgesamt 16
wichtigen  Kernkompetenzen. Bei
der Entwicklung des Kompetenzmo-
dells wurden verschiedene metho-
dische Ansdtze kombiniert: In einem

6. Kompetenz: Unternehmeri-
sches Denken & Handeln
Bedeutet, ein Grundverstandnis flr
Geschaftsstrategien und finanzielle
Konzepte zu haben, die Geschafts-
vorgange des Unternehmens zu ver-
stehen und sowohl dieses Grundver-
standnis als auch spezifisches Wissen
zu nutzen, um effektiv. zum Wohl
des Unternehmens zu arbeiten

7. Kompetenz: Courage

Bedeutet, den personlichen Mut zu
haben, schwierige Themen trotz
moglichen Widerstands anzugehen

8. Kompetenz: Uberzeugungs-
kraft & Einflussnahme

Bedeutet, andere zu Uiberzeugen,
eine bestimmte Vorgehensweise zu
akzeptieren

9. Kompetenz: Kommunikations-
starke

Bedeutet, klar und effektiv mit Men-
schen innerhalb und auRerhalb des
Unternehmens kommunizieren zu
konnen

10. Kompetenz: Entscheidungs-
stéarke

Bedeutet, Entscheidungen souveran
zu treffen

Intensiv-Workshop haben Experten
aus Wissenschaft, Beratung und Wirt-
schaft die Herausforderungen der
Zukunft und messbare Erfolgskriteri-
en erarbeitet. Das daraus abgeleitete
vorlaufige Kompetenzmodell, das auf
Basis des validierten Diagnostikinst-
ruments ASSESS basiert, wurde mit

einer Expertenbefragung im Februar
2011 untermauert: Insgesamt 220
Geschaftsfihrer, Fiihrungskrafte und
Personaler nahmen an der Umfrage in
einschldgigen Internetforen wie HR-
networx und XING teil und schétzten
die Zukunftsfahigkeit der vorgegebe-
nen Kompetenzen ein.

Auch hier steht der Nutzwert zur
Unternehmenswertsteigerung im
Vordergrund: So liefert das neue
Kompetenzmodell Unternehmen ein
fundiertes

Bild von

den  Her-

ausforde- *
rungen der

zukuntt  RULEBREAKER
damit ver-

bundenen

erforderli- *

chen Kom- * *
petenzen, ol ;
Uber die er- - : 5 2
folgreiche R

Fihrungs- e

krafte zum Sven Gabor Janszky,
Wohl ihrer Stefan A. Jenzowsky:
Unterneh- Rulebreaker. Wie Men-
men und schen denken, deren
Mitarbeiter Ideen die Welt verdndern
verfiigen Goldegg, 2010
miissen. ISBN 978-3902729095
Kurz: Es

zeigt an, ob eine Fihrungsmann-
schaft zukunftsfahig und somit wett-
bewerbsfahig ist. Und damit ist es
auch ein hervorragendes Tool zur Un-
ternehmensentwicklung, das schon
die ersten Kunden in der Beratungs-
zusammenarbeit mit  CHRISTIANI,
SCHEELEN & CIE (www.die-kompe-
tenzentwickler.de) einsetzen.

Die SCHEELEN® AG und die Top-Level-Consulting-Firma CHRISTIANI,
SCHEELEN & CIE beraten Unternehmen rund um den Bereich Unterneh-
menswertsteigerung. Die Kernkompetenzen des Instituts fiir Manage-
mentberatung und Diagnostik mit Sitz in Waldshut-Tiengen liegen dabei

in der Kompetenzférderung und der Entwicklung

menschlicher Potenziale. Hierzu setzt die SCHEE-
LEN® AG die renommierten Diagnosetools IN-
SIGHTS MDI® und ASSESS by SCHEELEN® ein.
Zudem entwickelt sie maRgeschneiderte Kompe-
tenzmodelle, mit deren Hilfe Unternehmen sich
erfolgreich aufstellen konnen.

http://www.assess-online.de
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, Visionen sind wie Leit-
sterne: Sie weisen

die Richtung, auch fiir
Innovationen.”

,Qualitatsbewusstsein, Leistung
und Respekt vor dem anderen”

Acino Pharma-CEO Peter Burema
uber die Grundlagen wertvoller Innovation

Werten wie Qualitat, Achtsamkeit und Menschenfreundlichkeit verpflichtet. Als ,Leaders in Innovation” will die

Kaum ein Markt ist so innovationsgetrieben wie der Pharmamarkt. Und gleichzeitig auch so stark traditionellen

Schweizer Acino Pharma AG sich auch in Zukunft stark auf diesem Markt weiterentwickeln. Dazu hat sie in einem
aufwandigen Prozess gemeinsam mit den Mitarbeitern und mit Beratern der SCHEELEN® AG unter anderem eine neue
Unternehmensvision entwickelt: ,Wir sind weltweit erfolgreich und ein Mafstab fur Qualitdt und innovative Formulierun-
gen von Arzneimitteln — und stolz darauf, uns fir die Verbesserung der Lebensqualitat einzusetzen. Acino Pharma — Deli-
vering Health!” Peter Burema, CEO von Acino Pharma, verrat im Interview, welche Wege diese Vision eroffnet.

Herr Burema, Gesundheit ist ei-
nes der kostbarsten Giiter — und
der Markt fiir Gesundheit wachst
jahrlich. Doch haben Pharmaun-
ternehmen keinesfalls die ,Lizenz,
Geld zu drucken”. Sie miissen sich
auf immer neue, auch gesetzliche,
Entwick-
lungen
einstellen.
Welche He-
rausforde-
rungen hat
Acino in
den letzten
Jahren ge-
meistert -
und wie
sieht der
Weg in der
nahen Zu-
kunft aus?

Peter Burema: Acino durfte zwar
eine starke Wachstumsperiode erle-
ben, wurde im letzten Jahr aber auch
mit betrachtlichen Herausforderungen
konfrontiert. Wir glauben, dass das
Schlimmste nun hinter uns liegt und
dass wir uns wieder auf die Zukunft
konzentrieren kénnen. Und diese Zu-

kunft halt einige herausragende Mog-
lichkeiten fiir uns bereit, die, wenn wir
als Team zusammenhalten, das gan-
ze Unternehmen verdndern koénnen.
Das bedeutet auch, dass wir manche
Dinge anders machen werden; aber
ich bin sicher, das macht es nur umso
spannender und wertvoller, bei Aci-
no zu arbeiten. Ein Beispiel fur Inno-
vation: unsere Drei-Saulen-Strategie,
bestehend aus dem Business-to-Busi-
ness-Bereich,  Business-to-Consumer
und technologischen Verbindungen
zu grofRen Pharma-Firmen. Und sie ist
nicht nur intern wie extern gut ver-
standen - sie ist allgemein anerkannt
als ein logischer und konsequenter
Weg nach vorne.

Welche konkreten Wachstumsziele
gehen Sie an? Wie sieht die unter-
nehmerische Planung fiir die nachs-
ten funf bis zehn Jahre aus?

Im ersten Schritt betrachten wir nur die
nachsten finf Jahre — was angesichts
der sich schnell andernden Landschaft
der Gesundheits- und Pharmapolitik
schon ein Zeitraum ist, der unser aller
Vorstellungskraft herausfordert. Wir
denken, dass Acino auf Basis unserer

momentanen Planung bis 2015 or-
ganisch auf rund 300 Millionen Euro
wachsen kann. Zusatzlich werden wir
das Ziel aktiv verfolgen, durch Uber-
nahmen und Zukaufe zu wachsen.
GroRartig ware es, das Unternehmen
hin zur 500-Millionen-Euro-Marke zu
bringen. Aber Umsatz ist ja nur eine
wichtige Kennzahl: Aufgrund unserer
Konzentration auf Wachstum in den
Geschéftsfeldern mit hohen Margen
sind wir zuversichtlich, von 2013 an
einen dauerhaften Ertrag vor Zinsen,
Steuern und Abschreibungen (EBIT-
DA) von 25 % zu erzielen.

Um dem Wandel gerecht zu wer-
den, hat Acino eine neue Visionsbe-
schreibung fiir sich entwickelt: ,Wir
sind weltweit erfolgreich und ein
Malstab fiir Qualitat und innovati-
ve Formulierungen von Arzneimit-
teln — und stolz darauf, uns fiir die
Verbesserung der Lebensqualitat
einzusetzen. Acino Pharma - Delive-
ring Health!” Wie ist das Unterneh-
men zu dieser Visionsbeschreibung
gelangt?

Als ich in dieses erfolgreiche Unter-
nehmen kam, stellte sich schon die
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Frage: Wie Uberzeugt man Mitarbeiter
davon, Wandel zu akzeptieren und zu
leben? Denn warum sollten sie was
andern, hatte doch ihre Firma Jahr
um Jahr einen Wachstumsschub er-
lebt. Aber wir missen verstehen, dass
die ganze Welt um uns herum sich
standig andert, und wenn man als
Organisation nur nach innen schaut,
wird man rasch feststellen, dass die
Businesswelt schon wieder weiterge-
schritten ist, dass die Welt sich weiter-
gedreht hat.

Um unseren Status als Innovations-
flhrer zu halten, haben wir also in un-
serer Firma eine Diskussion lber den
Status quo und unseren Weg in die
Zukunft in Gang gesetzt. Es war uns
klar, dass wir eine Vision brauchen,
wenn wir unserem Geschift eine Be-
deutung und eine Richtung geben
wollen, die so stark ist, dass wir diesen
Weg gemeinsam in die Zukunft gehen
wollen.

Visionen sind wie Leitsterne: Sie wei-
sen die Richtung, auch fiir Innovation.
Es war uns wichtig, diese Diskussi-
on mit dem ganzen erweiterten Ge-
schiftsleitungsteam zu initiieren, um
moglichst viele Ideen und Gedanken
einbringen und nutzen zu kénnen.
Im zweiten Schritt haben wir die In-
formationen und Meinungen aus
dem Mittelmanagement eingeholt,
denn hier sind die Menschen, die je-
den Tag im direkten Kontakt sowohl
mit den Mitarbeiter-Teams als auch
mit den Kunden stehen. Um dann alle

in den Prozess einzubinden, haben
wir die entstandenen Ideen anschlie-
Rend mit allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern geteilt und ihr Feedback
eingeholt, das dann in jeden weiteren
Prozessschritt eingeflossen ist.

Ich bin sicher, dass der Weg, die Visi-
on in erkennbare und erreichbare Zie-
le umzusetzen, die direkt die verschie-
denen Abteilungen betreffen, richtig
ist. Denn mit Input und Begeisterung
aller Beteiligten wurde der Prozess der
Visionsgestaltung ein Prozess, in dem
sich jeder Acino-Mitarbeiter wieder-
erkennt. So wird er Teil davon, die
,neue” Acino Pharma zu entwickeln
— und das gibt der Vision ihre wahre
Bedeutung!

Und was verbinden Sie personlich
damit?

Es geht gar nicht so sehr darum, was
ich personlich erreichen will, sondern
was wir gemeinsam als ein Unterneh-
men schaffen kénnen! Denn ich bin
Uberzeugt davon, dass Menschen viel
mehr Befriedigung und Freude aus
ihrer Arbeit ziehen kénnen, wenn sie
einerseits sehr erfolgreich dabei sind
und andererseits das Geflihl haben,
selbst wirklich zu diesem Erfolg beitra-
gen zu konnen, ein wichtiger Grund
fur Erfolg zu sein. Es geht darum, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wissen und fuhlen, dass sie, jeder Ein-
zelne von ihnen, personlich den Un-
terschied machen!

Wie konnen die Mitarbeiter in Ih-
rem Unternehmen, wie kann jeder
Einzelne, diese Vision verstehen,
umsetzen, leben?

Ich habe jede einzelne Mitarbeite-
rin und jeden einzelnen Mitarbeiter
aufgefordert, sich selbst zu fragen:
Was bedeuten diese Vision und diese
Strategie fur mich und wie wirkt sich
die Art und Weise, wie ich meinen
Job mache, auf das schlussendliche
Ergebnis der Visionsarbeit aus. Das
kann heiflen, dass Mitarbeiter andere
oder zusatzliche Aufgaben und Ver-
antwortlich-
keiten Uber-
nehmen.
Es kann
aber auch
heiRen,
dass Mitar-
beiter sich
selbst wer-
den fragen
miussen, ob
bestimm-
te aktuelle
Aktivitaten
noch ange-
messen sind
oder ob der
Fokus nicht
auf andere, effektivere Dinge gelenkt
werden muss. Und es heillt zum
Dritten, dass wir auch ein proakti-
ves Teilen der Ideen und Meinun-
gen erwarten, denn es gibt sehr viel
Know-how und Erfahrung in diesem
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,Im Prozess der Visions-
formulierung und Umset-
zung in ein Kompetenz-
modell ist die Beratung
der SCHEELEN® AG eine
wichtige Hilfe gewesen”.



»Flihrung bedeutet, eine
Atmosphdre zu schaffen,
in der Leistung, Innova-
tion, Freude und Respekt
gedeihen.”

Unternehmen, die allen zugute kom-
men mussen.

Am wichtigsten ist, dass der Qualitats-
anspruch in allem, was wir tun und
das Streben nach Verbesserung der
Lebensqualitat im Zentrum unserer Vi-
sion stehen. Und wir erwarten von uns
und von allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, unablassig und wirklich
kompromisslos an der Erreichung der
hochsten Qualitatsstandards zu arbei-
ten und dies mit mit ausgepragtem
Respekt fir den anderen zu tun - sei
der andere innerhalb oder auBerhalb
des Unternehmens.

Um sich noch starker fiir die Zu-
kunftsmarkte aufzustellen, haben Sie
mit den Beratern der SCHEELEN® AG
zusammengearbeitet. Welche Leis-
tung und welche Ergebnisse hat
dieser Einsatz erbracht?

Ja, wir haben sehr erfolgeich mit der
SCHEELEN® AG zusammengearbeitet.
Und es ist auch absolut entscheidend,
einen Prozess dieses Umfangs mithilfe
eines erfahrenen, externen Kompetenz-
partners durchzufiihren. Die SCHEE-
LEN® AG mit ihrer breiten jahrelangen
Erfahrung in der Entwicklung und Um-
setzung von Visionsprozessen brachte
auf der einen Seite einen unvoreinge-
nommenen Einblick in unser Unterneh-
men mit und leitete auf der anderen
Seite den
Prozess, wo
es notig
war. Das ist
ein dinner
Grad: Ein
ausbalan-
cierter Akt,
der von den
Beratern
erfordert,
involviert
zu sein und
sich einzu-
lassen, aber
nicht zZu
tief in die
manchmal emotionalen und erhitz-
ten Diskussionen hineingezogen zu
werden. Wissen, Perspektive, Neutrali-
tat und Moderation eines ,,informier-
ten AulRenstehenden”, wie der Berater
der SCHEELEN® AG, ist eine wertvolle
Hilfe.

Acino Pharma setzt ein Kompetenz-
modell ein, um Mitarbeiterauswabhl,
-bindung und -entwicklung pro-
fessionell im Sinne der Unterneh-
menswertsteigerung zu managen.
Welche Kompetenzen, denken Sie,
sind die zukunftsentscheidenden in
lhrem Markt?

Ich sag es in ganz kurzen Worten: Bei
Acino dreht sich alles um den Men-
schen! Wenn wir nicht die richtigen
Bewerberinnen und Bewerber anzie-
hen und die richtigen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter haben, wird es
sehr schwierig oder sogar unmaoglich,
dass wir in der Art erfolgreich sind,
wie wir es sein wollen: marktfihrend
zu sein durch Innovation, erfolgreich
neue, innovative Formulierungen
bestehender Pharmazeutika auf den
Markt bringend. Und dafiir reicht es
nicht aus, einfach nur eine Liste an
Kompetenzen von Mitarbeitern zu
fordern, denn diese hdangen von der
Funktion des Mitarbeiters und seiner
Rolle, seiner Aufgabe in seiner Abtei-
lung ab. ASSESS by SCHEELEN® ist
das Tool, das uns hilft, objektiviert
und fair Kompetenzmodelle fiir jede
spezifische Funktion im Unternehmen
zu beschreiben. Das ist wahrlich kein
»eins passt fur alles“”-Modell, sondern
ein echtes maRgeschneidertes Kom-
petenzprofil fir jeden Job und jede
Stellenbeschreibung. So finden und
binden wir die Menschen, die wirklich
zu uns und unserer Vision passen, und
so konnen wir ihnen auch genau die
Unterstliitzung und Weiterbildung bie-
ten, die sie wirklich brauchen, um den
besten Job zu machen. Und das macht
Freude!

Im Mission-Statement hat Acino
Pharma quasi eine Selbstverpflich-
tung fiir die Fiihrungskréfte aufge-
nommen: ,We cherish our culture
based on open communication, mu-
tual respect, professionalism and ef-
fective decision making.” Was heif3t
das fiir Ihren personlichen Fiihrungs-
stil? Woran ,,glauben” Sie in der Fiih-
rung, welche Fiihrungsphilosophie,
welche Grundsitze leben Sie?

Ich glaube sehr stark daran, dass hoch
motivierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die ihre Arbeit lieben, es

schatzen, in ihrer Leistung herausge-
fordert zu werden und dabei wirklich
Spal und Freude an ihrer Arbeit ha-
ben. Daher ist es meine Aufgabe als
Manager, daflir zu sorgen, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
wirklich gut fuihlen, ohne dass sie ihr
Verantwortungsbewusstsein, ihre Ei-
genverantwortung verlieren. Es st
meine Aufgabe, eine Atmosphare im
Unternehmen zu schaffen, in der nie-
mand Angst hat, seine Meinung zu du-
Rern oder Ideen — auch kontroverse —
vorzustellen, und in der gleichzeitig
jeder akzeptieren kann, dass nicht al-
les immer nach seinem Willen laufen
kann. Eine Atmosphare, in der jeder
immer den Respekt vor dem anderen
aufrechterhalt, egal, was kommt!

Firmenportrat

Acino (SIX: ACIN) entwickelt und
fertigt generische und innovative
Pharmazeutika mit anspruchsvol-
len  Formulierungstechnologien,
fur die Acino auch eigene Patente
besitzt.

Mit Fokus auf anspruchsvolle ora-
le Darreichungsformen mit mo-
difizierter Wirkstofffreisetzung,
therapeutische Systeme zur trans-
dermalen Wirkstoffabgabe und
bioabbaubare Implantate beliefert
Acino flihrende Pharmaunterneh-
men weltweit. Nebst eigenentwi-
ckelten Produkten bietet Acino der
Pharmaindustrie eine umfassende
Dienstleistungspalette.

Die Acino-Gruppe hat ihren
Hauptsitz im schweizerischen Ba-
sel, beschaftigt gegenwartig mehr
als 440 Mitarbeitende und erwirt-
schaftete 2010 einen Jahresumsatz
von 128 Millionen Euro.

O A0

www.acino-pharma.com
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VERTRIEB
GEHT
HEUTE

Von ANDREAS BUHR

ergessen Sie lhre Vertriebsab-
Vteilung! So wie bisher wird es

sie kaum noch geben. Keine
Mitarbeiter mehr, die acht Stunden
am Tag Vertrieb machen und dann
nach Hause gehen. Kein ,Eight-to-
Five-Denken” mehr. Keine Mobelfest-
halter, keine Drehstuhlranger... Keine
Vertriebsabteilung, die am Wochen-
ende geschlossen ist. Nichts derglei-
chen: Vertrieb ist kunftig immer und
Uberall!

~Augmented Retaility”-
Vertrieb ist immer und uberall
Vier Metatrends sind dabei, die Welt
des Verkaufs und Vertriebs B2B wie
B2C so nachhaltig zu verandern wie
noch nie in der Moderne:

1. Das uberall verfiigbare mobile In-
ternet. Bereits heute laufen erheb-
liche Warenstrome (iber mobile
Tools. Dieser Trend wird sich im
B2B - wie im Endkundengeschaft —
verstarken.

2. Das durch die massenattraktiven
Social-Media-Plattformen gedn-
derte Verhalten auf Kundenseite.
Sowohl das Nachfrageverhalten als
auch das Verhalten im Produktver-
gleichsprozess, das Informations-
verhalten, das Kaufverhalten und
das Verhalten nach dem Kauf un-
terliegen neuen Pramissen.

3. Das automatisierte Zusammenfiih-
ren von Konsumentendaten aus
den Netzwerken zu Vertriebszwe-
cken.

4. Der Kunde 3.0 selbst: der Mensch,
der als Einkaufer eines Unterneh-
mens oder als privater Konsument
Kaufentscheidungen trifft.

Dabei ist der Kunde 3.0 keiner Ge-

neration, keiner Gesellschaftsschicht

oder politischen Einstellung zuzuord-
nen. Er steht fir sich selbst und damit
fur seine individuellen Einstellungen.

Als Mensch und Verbraucher repra-

sentiert er seine Lebensphilosophie,

die von seinen individuellen Werten
gepragt ist. Er ist anspruchsvoll, ver-
netzt, gewohnt, global zu suchen
und zu kaufen, liest Bewertungen und

Empfehlungen von anderen und gibt

Bewertungen und Empfehlungen ab.

Er beschreibt seine Kauferfahrungen

und Meinungen Uber Unternehmen

und Service in Blogs und kommen-
tiert die Erfahrungen anderer: So po-
tenziert sich Meinung. Er will Leistun-
gen und Angebote nach seiner Fason:
das Produkt mit ,Auflage eins”. Daflr
gibt er unter Umstanden mehr, fir
seine Lieblingsmarke sogar viel mehr
Geld aus.

Individualisierbarkeit:

Wir wollen alle das Gleiche -
nur ein bisschen anders

Was steckt dahinter? Weshalb geben
Menschen mehr Geld fir Produkte
aus, nur damit sie sich ein wenig von
dem Standard unterscheiden? Weil
Konsum zum Sinnstifter geworden ist.
Das Problem dabei: Heute bekommt
jeder jederzeit und uberall die glei-
chen Produkte. Die Globalisierung

hat das Warenangebot belanglos und
uniform gemacht. Wer in Dubai shop-
pen geht, trifft dort ebenso auf H&M
wie in Disseldorf, bekommt die glei-
che Rolex wie in Amsterdam, trinkt
den Kaffee bei Starbucks, genau wie
in London. Dies befliigelt einen neu-
en Markt: Individualisierbare Produkte
sind gefragt wie nie zuvor.

Dafiir sind Kunden neuerdings be-
reit, sehr viele personliche, ja intime
Informationen lber sich preiszuge-
ben. Hinterlassen bei allem Konfigu-
rieren prazise Personlichkeitsprofile,
die sie auch noch mit weiteren Daten
verknip-
fen; bei-
spielsweise,
indem sie
standig
( w9 €o-
tagging”,
~geolo-
cating”)
ihren  Auf-
enthaltsort
angeben;
indem sie
sich in je-
dem Shop
und jedem
Cafe, jeder
Freizeitlo-
cation, jedem Restaurant, jeder Mall
einloggen und sowohl ihren Face-
book-Freunden, Twitter-Followern,
Foursquare-Kollegen und dem Rest
der Welt — einschliellich den interes-
sierten Betreibern dieser Locations —

»Es gibt eine Revolution
im Vertrieb. Eine Revolut
on, ausgelost durch eine
Innovation im Marke-
ting.”
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ihren Aufenthaltspunkt und ihr Infor-
mations- oder Kaufinteresse anzeigen.
~Augmented Retaility” nennt trend-
biro.com die Verkaufsmoglichkeiten,
die daraus entstehen: ,genau fir
mich + genau jetzt + genau hier”.

Neue Verantwortung fiir den
Vertrieb

Ich meine, diese vier genannten Me-
tatrends bieten nicht nur unbestreitbar
enorme Chancen fiir den Vertrieb 3.0 -
sie bedeuten auch enorme Verant-

wortung

flir uns im

T Vertrieb!
VEHTRIE Sie fordern
unsere

GEHT Werteori-
HEUTE entierung

\ heraus:
Werte wie

fen undea 1.0 Vertrauens-

s wiirdigkeit,
Respekt,

Andreas Buhr: Zuverlas-
Vertrieb geht heute sigkeit,
anders echte
Gabal Verlag, 2011 Mensch-
ISBN 978-3869362304 lichkeit. Ich
gehe  so

weit, zu sagen, dass wir uns selbst
Grenzen setzen miussen: Nicht alles,
was mit diesen Datenmengen, ob
sie nun freiwillig oder auch unwis-
send von den Konsumenten angelie-
fert werden, im Vertrieb machbar ist,
muss auch gemacht werden!

Hier ist Vertrauenswirdigkeit gefragt.
Vertrauenswiirdigkeit des Unterneh-
mens, das sich eine ausgezeichnete
Reputation erarbeitet hat. Vertrauens-
wiurdigkeit der Vertriebsmitarbeiter,
die auch Berater sein mussen. Vertrau-
enswirdigkeit des Verkdufers, der sein
Produkt und die Marke kennt und den
Kunden 3.0 mitsamt seinen Anspri-
chen.

VertriebsIntelligenz®-Studie
mit EBS Business School betont
Werteorientierung

Das zeigt auch die Umfrage zur Ver-
triebsintelligenz®, die wir von der go!
Akademie fur Fihrung und Vertrieb
kirrzlich gemeinsam mit der EBS Busi-
ness School Reutlingen durchgefihrt
haben. Unter anderem wurden die
wichtigsten drei Werte ermittelt, die

Kunden 3.0 von Unternehmen er-
warten. Die Antworten auf die Frage
nach den Werten waren vielseitig. Sie
reichten von emotionalen Werten wie
Geborgenheit bis hin zu harten Fak-
toren wie dem Preis — der aber keine
Uberragende Rolle spielte. Besonders
haufig wurde der Wert Zuverlassigkeit
genannt, gefolgt von Qualitat und
Ehrlichkeit. Zuverlassigkeit bedeutet
nichts anderes, als dass jemand seine
Zusagen einhadlt, also fur Produktver-
sprechen ebenso gerade steht wie fiir
die Einhaltung der Compliance-Richt-
linien. Dass er Leistungen piinktlich
erbringt, man auf ihn bauen und ihm
vertrauen kann. Dass er ein Stlick Si-
cherheit in die Unsicherheit bringt.
Kundenbetreuung beginnt mit dem
»Ja” des Kunden. Der Kunde 3.0 ist
mehr als Konig, er ist auch die neue
Prinzessin. Und Prinzessinnen waren
schon immer verwohnt, um sie sollte
lange geworben werden.

Bei alldem miussen Emotionen beim
Kunden angesprochen werden. Be-
darf muss ermittelt, Fragen gestellt
werden. Was sonst noch? Nutzen bie-
ten, klare Kompetenzen zeigen! Die
neue Erfolgsformel lautet Sympathie
plus Kompetenz. Und den groften
Erfolg hat vor allem derjenige, der
gut mit Menschen umgeht, echtes
Interesse zeigt, Vertrauen aufbaut,
zugleich authentisch bleibt. Und der
dann mit der Extrameile Kompetenz
schlicht liefert.

Kunden werden kiinftig zu
Botschaftern

Das Rad ist nicht mehr zurtickzudre-
hen. Und das ist gut so! Der Kunde
3.0 ist emanzipiert geworden. Liken,
Sharen, Followen und Bewerten wie
auch Empfehlen ist zur Natur des
neuen Kundentypus geworden. Denn
die Social Economy hat eine Ara im
Vertrieb eingeleitet: Was der Kunde
3.0 will und braucht, ist Transparenz.

Unternehmen kommen heute immer
mehr auch durch Empfehlungen zu
Erfolgen.

Doch auch die heutigen Metatrends
werden in einigen Jahren Teil des

Kundenlebens und der Unterneh-
menskultur geworden sein. Nichts
Aufregendes mehr, nichts Neues

mehr. Hintergrundrauschen. Norma-
litat. Aber es wird eine neue Qualitat
haben: eine neue Grundlage. Identifi-
zierte, authentifizierte Accounts! Nicht
mehr  ,Hanschenklein1978” oder
Jfreakyfred” werden analysieren und
bewerten, sondern Hans Kleinwert,
K6ln, und Freddy Roth, Los Angeles.
Denen wird man glauben. Sprich:
Kunden werden zu Botschaftern.

Nicht zuletzt wird dies mit der wei-
tergehenden Authentifizierung Gber
zum Beispiel Facebook oder Xing ein-
hergehen. Wenn jeder in jedem Foto
getagged, via Gesichtserkennung er-
kannt wird, sein ganzes Leben lber die
sozialen Plattformen organisiert, dann
wird der authentifizierte, auf allen
Plattformen erkennbare Account un-
ser Alter Ego sein. Und dann werden
wir alle normaler, aber auch verant-
wortungsbewusster damit umgehen.
Damit wird das Netz wieder authen-
tischer werden. Personlicher. Das ist
der wahre menschliche Austausch.

. Vertrieb geht heute anders” heit: Wir
werden den Verkauf technisch ,neu
erfinden” mit immer neuen digitalen
Méglichkeiten und wachsenden Absatz-
kandlen — und gleichzeitig unser Werte-
bewusstsein schérfen. Die technischen
Chancen nutzen — und der menschli-
chen Herausforderung gerecht werden.
Kommunikation findet erfolgreich dort
statt, wo im Verkauf eine gemeinsame
Gegenwart mit dem Kunden entstehen
kann. Das ist Voraussetzung. Dann
wird gehandelt. Dann wird gekauft.
Heute besonders. Und das bleibt auch
morgen so!

Andreas Buhr (CSP) ist der Experte fiir Fiihrung

im Vertrieb (www.andreas-buhr.com). Der mehr-
fach ausgezeichnete Speaker, Autor, Trainer und
Dozent ist Vollblutunternehmer und Vorstand
der go! Akademie fiir Fiihrung und Vertrieb AG
(www.go-akademie.com), die auf Fithrungs- und
Vertriebstrainings spezialisiert ist.

http://www.vertrieb-geht-heute-anders.com
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Ethics in Business: Teilen, um zu gewinnen

Von Prof. Dr. Gertrud Hohler

eading in Innovation” muss
Lnicht immer nur ins Schnel-
ler, Mehr, Machtvoller, Teu-
rer, Groler miinden — es kann auch
die Fokussierung auf eigentlich tradi-
tionelle Werte bedeuten. Innovation
verstanden als kreative Zerstorung des
Bestehenden, wenn es denn etwas
vielleicht Besseres daraus zu bauen
gibt. In diesem Sinne gedacht, sind
,Leaders in Innovation” Menschen,
die Gedanken zu Ende denken, die
nicht der momentanen Entwicklung
entsprechen. So wie Prof. Dr. Ger-
trud Hohler, die sich mit dem folgen-
den Impuls sicher zeigt: Innovation
braucht eine ethische Basis, um Men-
schen weiterzubringen.

Das Erfolgsgeheimnis der Kul-
turen auf dem Weg ins Mehr
Uberall, wo der Politik das Geld und
die Fantasie ausgehen, offnen sich
Freirdume, in denen wir miteinander
teilen konnen, ohne dabei Verluste
zu machen. Wir teilen also neue Er-
fahrungen, die uns zuriicktragen zu
alten Traumen. Traumen wie diesem:
Dass Glick, geteilt, wirklich doppelt
so groR wird, dass es kein Wettkampf-
produkt ist, sondern uns vom Wett-
kampf freistellt, ohne uns schwach zu
machen. Teilen, was beim Teilen mehr
wird: Das ist das Erfolgsgeheimnis al-
ler Kulturen, die aus dem Wenig kom-
men und ins Mehr wollen. Auf uns an-
gewendet: Es verlieren die Kulturen,
die durch den Materialismus verfiihrt
wurden, das ,Mehr” nur in Waren
und Zahlen zu denken.

Argwohn verhindert Innovation,
Mit-Teilen verhindert Argwohn

Der Mensch ist in Wahrheit ein tei-
lendes Wesen. Die Vorstellung, dass
ich meine Plane und Wiinsche, mei-
ne Traume und Ziele vor andern ver-
stecken muss, weil sie sie mir rauben
konnten, entsteht erst, wenn die Fiih-
rung anfangt, ihre Plane vor den Men-
schen zu verbergen. Argwohn kommt
auf: Was uns nicht mitgeteilt wird, ist
gegen uns. Wie soll sich in diesem
Klima Innovation entwickeln, wie soll

sie positiv gestaltet und erfahren wer-
den? Innovation bedarf der Kommu-
nikation, bedarf der Mit-Teilung.

Wo Fihrung nicht mehr mit Mitar-
beitern und Birgern teilt, Ubertra-
gen sich Geiz und Enge. Wo Fiihrung
nicht mehr austeilt von ihrer Macht
und mitteilt, was sie verantworten
will, gehen Menschen in Deckung.

Es gibt Giiter, die beim

Teilen nicht schwinden,
sondern wachsen

Was wird denn mehr, wenn wir es
teilen? Es sind alle die Werte, die wir
auf keinen Fall entbehren modchten
und die wir keiner Krise opfern wiir-
den. Sie sind die tragenden Pfeiler, auf
denen eine neue Community ruhen
wiirde:

Wir miissen uns aufeinander verlassen
—um nicht verlassen zu sein.

Wir brauchen Wahrhaftigkeit — weil
wir einander trauen wollen.

Wir ersehnen Treue — weil wir dauer-
hafte Nahe brauchen.

Wir wollen die anderen ehren und
achten — und mochten geachtet sein.
Wir wollen bewundern — um unsere
Grenzen zu (berschreiten.

Wir bringen Risikokapital mit: Vertrauen.
Wir teilen aus mit vollen Handen -
Einsichten, Wissen, Erfahrungen.

Wir teilen Gedanken und Gefiihle:
Empathie!

Das sind die Giter, die beim Teilen
nicht schwinden, sondern mehr wer-
den. Der Mensch als teilendes Wesen:
Wenn er aufhort, mit anderen teilen
zu wollen, was ihn bekiimmert und
was ihn freut, wird er krank. Wenn er

der Wohlstandsideologie glaubt, die
materielle Vorspriinge als Einlassbillet
zum Glick ausgibt, treibt er in heil-
lose Unruhe
ohne Ziel.

Wir  begrei-
fen noch
rechtzeitig,
dass die
Uberfluss-
gesellschaft
nicht das
letzte Wort
war. Wir ent-
decken uns
wieder als
teilende We-
sen. Was wir
vom Wertvollsten abgeben, kommt
angereichert wieder zu uns. Teilen,
was beim Teilen mehr wird. Ein Wag-
nis, das uns belohnt.

heil’t nicht einfach

fanger teilen.”

Die Logik des Gelingens:
Strategien zum Gliick

Die gute Nachricht fiir Wohlstandsver-
lierer: ,Reichtum schafft kaum noch
Gliicksgewinn”, sagen die Glicksoko-
nomen. Gliick durch Reichtum nutzt
sich schnell ab. ,Stay hungry” ist das
Motto der neuen Gliicksforschung,
und es ist ein anderer Hunger gemeint
als jener der Gierigen. Es ist ein Hun-
ger, der zu Hochstleistungen befli-
gelt. Dann wird das Ganze machtiger
als die Summe seiner Teile. Betrachten
wir den Mensch als ein auf Synergien
angelegtes Wesen. Gliick ist Synergie.
Und es gibt sie, die neuen Spielplatze
des Gluicks: fir Ziele arbeiten, die gro-
Rer sind als wir selbst.

Prof. Dr. Gertrud Hohler, langjahrige Professorin fiir Literaturwissenschaft
und Germanistik an der Universitat Paderborn, ist seit 1985 als Publizis-
tin und Kommunikations-Beraterin fiir Wirtschaft

und Politik tdtig und eine der gefragtesten Ma-
nagement- und Politikconsultants in Deutschland.
Sie hat zahlreiche Biicher zu kulturhistorischen
und gesellschaftspolitischen Fragen verdéffent-
licht, engagiert sich fiir eine grundlegende Werte-
Debatte und ist mit zahlreichen Auszeichnungen,
darunter dem Verdienstorden der Bundesrepublik
Deutschland, geehrt worden.
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IST IHR UNTERNEHMEN FIT FOR FUTURE?

Diese Kompetenzen brauchen Innovations- und
Zukunftsmanager wirklich

Welche Kompetenzen bendétigen Sie in Threm Unternehmen, um es gut aufgestellt in die Zukunft zu
fuhren? Um neue Ideen zu entwickeln und kommenden Herausforderungen gerecht zu werden?
Die neuen Kompetenzmodelle fiir die Innovations- und Zukunftsmanager verraten es Ihnen. Sie sind in

einem hochkaratig besetzten Top-Flihrungskrafte-Gremium des ThinkTanks von Sven Gabor Janszky und
der Scheelen® AG auf Basis des Kompetenzdiagnostiktools ASSESS entwickelt worden.
Mehr dazu lesen Sie im neuen Buch ,Kompetenzorientierte Unternehmensentwicklung”.

Neuerscheinung

Kormpetenzorientierte Die Kompetenzen lhrer Mitarbeiter, ihre Fahigkeiten und

Unternehmensentwicklung Fertigkeiten, sind das wichtigste Kapital lhres Unterneh-
Ertoigreiche r—"nrannglemwﬁ:mm mens.

il Hormpelesediagrcsd S tools

Lesen Sie hier, dargestellt an anschaulichen Beispielen
aus der Praxis, wie Sie:

Franik M Bchealen
Ciwviel Uk Bty

» die Kompetenzen lhrer Bewerber und Mitarbeiter fair
und objektiv messen — und zwar zum Wohle der Mit-
arbeiter und des Unternehmens

» mit Kompetenzdiagnostiktools arbeiten

o . Q B . » die Unternehmensvision mit einem Kompetenzmodell
. abbilden
» mit den richtigen Mitarbeitern am richtigen Platz Per-
formancesteigerung erzielen

180 Seiten,

Bestellen Sie Ihr personlich signiertes Exemplar unter:

Q + 49 (0) 7741 969455 oder . info@scheelen-institut.de

*inkl. gesetzlicher MWSt, Blicherlieferung nur in dieser Aktion versandkostenfrei




