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INTERVIEW

Herr Professor Kilian, Haltung in Unter-
nehmen und Werte in den Marken – gibt
es hier ein Revival?

Prof. Dr. Karsten Kilian: Für Marken
waren Werte schon immer wichtig.
Mir geht es um eine weitere Ebene, die
moralischen Werte. Sie sind die Basis
für eine Haltung, die Kunden von Un-
ternehmen zunehmend einfordern. Es
gibt noch eine weitere Dimension, bei
der es tief in die Unternehmenskultur
geht: Das ist der höhere Unterneh-
menszweck, auch Purpose genannt.
Dazu muss in den Unternehmen die
Frage beantwortet werden, warum es
uns als Unternehmen und als Marke
gibt. Dieser Aspekt wurde bislang eher
halbherzig oder mit bloßen Absichts-
erklärungen beantwortet. Heute for-
dern das die jungen Menschen der Ge-
neration Z als heranwachsende Kun-
den und als selbstbewusste Mitarbei-
ter immer stärker ein.

Wie kann man seinen Purpose finden,
wenn man beispielsweise nicht ein lang-
jähriger Anbieter in der Biobranche ist?

Das beginnt mit der einfachen Frage,
was man als Unternehmen besser ma-
chen kann. Man muss ja nicht gleich
zum Beispiel bis 2025 komplett CO2-
frei sein. Abermanmuss als Unterneh-
mer oder verantwortlicherManager ei-
ne Antwort darauf finden, wie der ei-
gene Beitrag für die Gesellschaft aus-
sieht. Auch ein Tabakkonzern stiftet
mit Genuss einen gesellschaftlichen
Nutzen, er sollte aber zugleich ernst-
haft bemüht sein, seine Zigaretten we-
niger gesundheitsschädlich zu ma-

chen. Beim Alkohol ist es genauso. Es
geht dabei um kleine, aber klare
Schritte. Auch ein Produzent von Plas-
tikverpackungen steht heute gesell-
schaftlich unter Beobachtung, stiftet
aber faktisch auch einen wichtigen
Nutzen, zum Beispiel eine längere
Haltbarkeit von Lebensmitteln oder
Freude durch eine schöne Verpa-
ckungsgestaltung, die dann aber bitte
ökologisch optimiert sein sollte.

Wie weit muss ein Unternehmer in die ei-
gene Produktion und in die teils lange Ket-
te der Vorlieferanten einsteigen?

Das ist eine Frage des moralischen
Kompasses. Ein Hersteller von E-Autos
kann ignorieren, woher die seltenen
Erden für seine Batterien herkommen.
Vielleicht erfüllt der Lieferant alle Er-
fordernisse guter Unternehmensfüh-
rung und Compliance. Wenn man es
ernstmeint, mussman auch den Liefe-
ranten des Vorlieferanten und dessen
Vorlieferanten genauer unter die Lupe
nehmen. Geht man es oberflächlicher
an, begnügt man sich mit dem Sicht-
baren am Horizont und kümmert sich
weniger um das, was auf anderen Kon-
tinenten passiert, dann wird die Liefe-
rantenkette ganz bewusst verkürzt be-
trachtet. Das wäre nur eine unterneh-
merischeHaltung „light“.

Welche Rolle spielen eine selektive oder
wechselhafte Kundenwahrnehmung?

Als Unternehmer oder Manager sollte
ich wachsam sein und meinen unter-
nehmerischen Beitrag für die Gesell-
schaft immer wieder konstruktiv hin-
terfragen. Tatsächlich ist auch der
Kunde alles andere als perfekt. Er gibt
Absichtserklärungen für mehr E-Mo-
bilität oder mehr Bio ab, aber die Neu-
anmeldungen von SUVs sprechen eine
andere Sprache. Für Unternehmer und
Verbraucher gilt gleichermaßen: Eine
Haltung, die einen nichts kostet, ist
keine Haltung. Wenn Haltung gefragt
ist, muss man an der einen oder ande-
ren Stelle mehr bezahlen oder man be-
kommt für das gleiche Geld etwas we-
niger. Vielleicht ist auch das Mindest-
haltbarkeitsdatum kürzer, weil das Le-
bensmittel nicht in Plastik einge-
schweißt ist. Hier ist oftmals die Ab-
sichtserklärung anders als die fakti-
scheHandlung.

Wenn der Verbraucher mehrheitlich nicht
besser, sondern primär preisbewusst aus-
wählt, reicht dann für Unternehmen nur
ein Werte-Mäntelchen, sprich Green Was-
hing?

Das gab es schon immer und wird es
leider auch in Zukunft noch geben.
Aber durch soziale Medien und eine
deutlich kritischere Kundschaft fällt
das heute zumGlück immer schwerer,
weil so etwas mit großer Wahrschein-
lichkeit aufgedecktwird. Früher konn-
te man sich als Unternehmen noch
durchmogeln, heute ist das schwieri-
ger. Spätestens wenn ein Shitstorm
über die sozialen Kanäle auf ihn zu-
kommt, merkt auch der letzte Unter-
nehmer oder Manager, dass er mit sei-
nem abgespeckten Purpose nicht dau-
erhaft bestehen kann.

Wie ernst meinen es die Kundenmit ihrem
Purpose-Anspruch, wenn sie dann faktisch
billiger einkaufen oder Ware online bestel-
len und am gleichen Tag zugestellt bekom-
men?

Der hybride Kunde will sich auf der ei-
nen Seite nachhaltig verhalten, auf der
anderen Seite hat er eine Tendenz zum
„Sündigen“. Da findet dann innerhalb
des Kunden selbst ein Ablasshandel,
sprich ein Trade-off statt. Weil ich ein
Elektroauto fahre, kann ich mir mit
gutem Gewissen jeden Sommer die
Flugreise ans Mittelmeer erlauben.
Man darf allerdings auch nicht verges-
sen, dass bestimmte Bevölkerungs-
schichten auf preiswerte Kleidung
und Lebensmittel angewiesen sind.
Aber selbst hier kannman sein Verhal-
ten dadurch ändern, dassmanweniger
und hochwertigeres Fleisch kauft oder
statt dreimal nur einmal im Jahr in ei-
nen Flieger steigt und dafür länger Ur-
laub macht. Allein dadurch würde der
persönliche CO2-Fußabdruck schon
um zwei Drittel gesenktwerden.

Wechseln wir noch einmal auf die B2B-
Ebene zum Beispiel eines Maschinenbau-
ers. Muss den die Purpose-Diskussion inte-
ressieren?

Ja klar. Auch für einen Maschinenbau-
er ist Purpose relevant. Mitarbeiter
können über Umwege auch Kunden
sein. Mitarbeiter sollten auch ange-
sichts des Fachkräftemangels selbst als

Kunden begriffen werden. Ein junger
IT-ler der Generation Z will wissen,
was tunwir hier eigentlich? Ermöchte
nicht nur von 8 bis 18 Uhr an IT-Lö-
sungen arbeiten, sondern auchwissen,
wozu er das macht. Es geht dabei um
die Frage, welchen Mehrwert die Pro-
dukte und Dienstleistungen dem Kun-
den bieten. Ist das für den Mitarbeiter
nicht erkennbar, wird er oder sie sich
mit großer Wahrscheinlichkeit in na-
her Zukunft einen anderen Job su-
chen. Wer das nicht möchte, sollte ei-
ne klare Haltung einnehmen und sei-
nen höheren Unternehmenszweck
klar formulieren und auch kommuni-
zieren.

Haltung ist dieWährungder Zukunft
DerWürzburger Marketing-Professor Karsten Kilian fordert von Unternehmenmehr Haltung undWertebewusstsein.
Wer sich in den sich wandelndenMärkten behaupten wolle,müsse dies zumwichtigen Baustein seiner Zukunftsstrategie machen.
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„EineHaltung, die einen nichts
kostet, ist keineHaltung.Wenn
Haltung gefragt ist, mussman
an der einen oder anderen
Stelle mehr bezahlen oderman
bekommt für das gleiche Geld
etwasweniger.“

Prof. Dr. Karsten Kilian

Interview und Foto: Thomas Tjiang
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how etwa bei Simon-Kucher & Part-
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expertemittelständische Unterneh-
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