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Starke Marken schaffen Wert fiir Unternehmen. Damit sie ihre Kraft entfalten
konnen, bedarf es eines Umfelds, dass dies ermdglicht. Das Management ist
gefordert, einen solchen Rahmen zu schaffen, um Unternehmen sowie Marke
auf Erfolgskurs zu fiihren. In dem Beitrag wird erldutert, wie das Zusammen-
spiel aus Haltung (Purpose, Vision, Values) und Wandlungsfahigkeit von Unter-
nehmen den Nahrboden fiir profitables Markenwachstum schaffen.
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1 Marke: zwischen Stirke
und Verzichtbarkeit

Marken gelten als zentrales immaterielles
Asset von Unternehmen. Dies zeigen die
jéhrlich verdffentlichten Markenwerte von
Interbrand, Kantar oder Brand Finance zu
Top-Marken wie Apple, Coca-Cola oder
Mercedes-Benz. So beeindruckend diese
Zahlen sind, so wenig scheint die Botschaft
bei allen Manager*innen angekommen zu
sein, denn: Viele Top-Manager*innen redu-
zieren Marke nach wie vor auf das Logo und
schone Kommunikation (Esch, 2017; Esch
& Esch, 2024).

Wenn laut Havas 75 Prozent aller Marken
weltweit aus Kund*innensicht verzichtbar
sind, handelt es sich um Marken mit gerin-
ger Bekanntheit und ohne klares Image, die
keine Anziehungskraft auf Kund*innen aus-
iiben (Delano, 2021). Thr Wert fiir Kund-
*innen und Unternehmen geht somit gegen
Null.

Sucht man nach Ursachen, warum manche
Marken schwach und andere stark sind, so
sind diese sicherlich vielfaltig. Oft wird die
taktische Umsetzung der Marke in Kommu-
nikationsmafinahmen als Grund genannt,
warum Marken nicht ihre wahre Wirkung
entfalten konnen und somit keinen Effekt
auf Kund*innen erzielen (Esch & Esch,
2024). Eine wechselhafte kommunikative
Umsetzung ist meist aber nur symptoma-
tisch fiir einen Mangel an Klarheit in der
Strategie bzw. einer wenig verfestigten Stra-
tegie, die wie ein Féhnchen im Wind weht.
So nutzen etwa Opel und BMW dhnliche
Mafnahmen in der digitalen Kommunikati-
on, unterscheiden sich aber deutlich in der
Markenstérke. Eine Ursache dafiir liegt si-
cherlich in der Kontinuitét der Markenfiih-
rung, die sich u. a. darin ausdriickt, dass
BMW seit Beginn der Kommunikation nur
einmal den Slogan von ,,Aus Freude am
Fahren‘ zu ,,Freude am Fahren‘ wechselte,
Opel hingegen sich in schoner Regelmafig-
keit kommunikativ gehdutet und Richtungs-
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wechsel betrieben hat — mit bescheidenem
Erfolg.

Um Marken in Unternehmen ein entspre-
chendes Umfeld bieten zu kénnen, in dem
sie sich wirksam entwickeln konnen, bedarf
es in den Unternehmen eines klaren Leit-
bilds, denn: Das Leitbild und die daraus re-
sultierende Haltung nach innen pragen nach-
haltig den Markenauftritt nach auflen. Mar-
ken, die in diesem Fundament gefestigt sind,
sind weniger anfillig fiir Kursverwésserun-
gen durch neue Trends oder gehypte The-
men. Sie schaffen es stattdessen ihren Mehr-
wert auch in Zeiten der Verdnderung zu ver-
deutlichen und zeitgemil zu interpretieren
(Esch, 2021).

Im Folgenden zeigen wir, wie Unternehmen
durch Purpose, Vision und Unternehmens-
werte als Leitbild nach innen ein solides
Fundament fiir erfolgreiche Markenarbeit
nach auflen legen konnen.



2 Das Zusammenspiel von
Leitbild, Strategie und
Marke als Basis fiir Erfolg

Die Zusammenhdnge zwischen Leitbild,
Strategie und Marke stellen wir in einem
,Haltungshaus* dar (>Abbildung 1). Das
Fundament des Haltungshauses bilden der
Purpose und die Unternehmensgrundsétze
des Unternehmens.

Der Purpose (hdufig auch Mission genannt)
ist der Zweck eines Unternehmens. Es ist die
idealistische Motivation, warum es das Un-
ternehmen gibt und was das Unternehmen
treibt. Bei Wiirth lautet der Purpose z. B.
,,We love to sell”, wiahrend es bei The Walt
Disney Company darum geht, Menschen
gliicklich zu machen. Der Purpose dient vor
allem der Orientierung nach innen:

(1) Der Purpose bestimmt das Spielfeld, auf
dem ein Unternehmen sich bewegt. So
wie Fufballspieler*innen nur auf dem
FuBballfeld spielen, muss sich ein Unter-

Abb. 1: Das Haltungs- und Strategiehaus
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Keywords:

nehmen auf dem gesetzten Spielfeld ent-
wickeln. Deshalb darf dieses nicht zu
eng sein, indem man einen Markt be-
schreibt oder das, was man konkret tut.
Bei Wiirth geht es nicht um Schrauben,
bei Disney nicht um Comic-Hefte. Das
Spielfeld ist wesentlich groBer und lésst
Raum fiir Wachstum.

Y purpose ¥ vision) values» brand change» performance

(2) Der Purpose beeinflusst Denken und
Handeln im Unternehmen. Kollegen vom
INSEAD haben in einer Studie zum
Wachstum von Unternehmen belegt, dass
der Purpose den Unternehmenserfolg
treibt, wenn er im Zentrum der Strategi-
en und des Handelns von Unternehmen
steht (Malnight, Buche & Dhanaraj,
2019). Wiirth praktiziert dies seit Jahren.
Aus Liebe zum Verkauf und um

MARKE

VISION:

Wo wollen wirin 10 bis 15 Jahren sein?

STRATEGIEN

(Markenwerte und -positionierung)
als Transportmittel zum Ziel

(Ziele, MaBnahmen, KPIs)
als Weg zum Ziel

Warum sollen Kunden uns wdhleng Wie gehen wir konkret vor?

UNTERNEHMENSGRUNDSATZE:

WofUr stehen wir ein?

PURPOSE:

Warum gibt es unse Was freibt uns an?

Quelle: Esch, 2021, 201.

transfer 03/2024 | 7



schwerpunkt

Abb. 2: Unternehmen in der Haltungs- und Wandlungsfahigkeit-Matrix
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n = 500 Manager*innen aus B-to-C-, Dienstleistungs- und B-to-B-Unternehmen.

Kund*innen zu begeistern wurden fiir
kleine Handwerksbetriebe Niederlassun-
gen und spéter 24/7-Shops eingefiihrt,
weil Verkdufer*innen diese nicht mehr
wirtschaftlich bedienen konnten. Mit
Einzug der Digitalisierung begeistert
Wiirth Kund*innen mit dem E-Commer-
ce-Shop, der mittlerweile fiir ein Drittel
des Umsatzes steht.

(3) Der Purpose wirkt sinnstiftend fiir
Mitarbeiter*innen. Studien belegen, dass
Mitarbeiter*innen, die den Sinn ihrer Ar-
beit und ihren Wertbeitrag fiir das Unter-
nehmen sehen, motivierter und engagier-
ter sind (u. a. Hansen, 2018; Hansen &
Keltner, 2018; Blount & Leinwand,
2019; Clifton & Harter, 2020).

(4) Der Purpose stellt eine Legitimation fiir
das Unternehmen dar. Es ist die Daseins-
berechtigung, weil man zeigt, wodurch
man einen gesellschaftlichen Wertbei-
trag leistet.

Die Unternehmensgrundsitze bringen zum
Ausdruck, wofiir ein Unternehmen einsteht.
Sie legen verbindliche Verhaltensweisen fest
und prigen die Kultur des Unternehmens.
,Courage, Integrity, One AXA and Customer
First sind die vier Unternehmensgrundsét-
ze, die AXA festgelegt hat und die als Vor-
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Quelle: Esch, 2021, 39.

gaben fiir das Verhalten der Mitarbei-
ter*innen dienen sollen.

Das Dach des Haltungshauses bildet die Vi-
sion. Damit ist ein ehrgeiziges Ziel gemeint,
das ein Unternehmen anstrebt. Dies kann
eine Nummer-1-Position im Markt, ein Vor-
bild aus einer anderen Branche (zum Bei-
spiel so intuitiv wie Apple werden), die Re-
ferenz zu einem Wettbewerber, die Rolle bei
Kund*innen (etwa bester Kund*innenservice
weltweit) oder Ahnliches sein. Die Vision
ist ein langfristiges Ziel, das in zehn bis 15
Jahren erreicht werden soll.

Den Weg zum Ziel beschreibt der Mittelteil
des Haltungshauses. Hier geht es um die
Marke als Transportmittel zur Zielerreichung
sowie um die Strategie-, Ziel- und Mafnah-
menplanung. So lautet z. B. bei der AXA das
Markenversprechen, dass Kund*innen ,.from
payer to partner werden und diese mit neu-
en Services und erweiterten Leistungen rund
um das Thema Schutz unterstiitzt werden.
Um die Marke zielgerichtet nach aufien kom-
munikativ umzusetzen und um den Grad der
Zielerreichung messbar zu machen, sind
KPIs zur Messung des Fortschritts zu entwi-
ckeln. Dies hilft, die Vision bei der mittel-
fristigen Planung wirksam umzusetzen.

3 Haltung und ,,Survival of the
Fittest“

Die Frage ist nun, wie gefestigt Unterneh-
men in ihrem Fundament sind, um durch
sich wandelnde externe Rahmenbedingun-
gen erforderlich werdende Anpassungen zu
meistern, um {iiberlebensfahig zu bleiben.
Das von Charles Darwin propagierte Motto
wurvival of the Fittest gilt auch fiir Unter-
nehmen. Letztendlich gewinnen die anpas-
sungsfihigsten Unternehmen, die den Wan-
del konsequent angehen. Aber nur wenige
Unternehmen beherrschen dies: Gerade ein-
mal 1,5 Prozent aller Unternehmen sind al-
ter als 100 Jahre.

Die Digitalisierung, Fortschritte bei der
kiinstlichen Intelligenz, gesellschaftlicher
Wandel, zunehmender Wettbewerb und Per-
makrisen forcieren aktuell den Wandel. Fir-
men wie BASF, Bosch oder Merck haben
sich mehrfach gehdutet und weiterentwi-
ckelt. Junge Unternechmen wie Meta, Alpha-
bet oder Amazon miissen diese Féhigkeit
erst noch beweisen. Von MySpace, dem Vor-
génger von Facebook, redet heute niemand
mehr. Insofern ist es naheliegend, dass
Manager*innen einen starken Fokus auf den
Wandel legen. Der Schwerpunkt liegt auf
Verdnderungen. Aber reicht Wandlungsfa-
higkeit allein aus?

Erfolgsbeispiele der jiingeren Vergangenheit
zeichnen ein anderes Bild. Als Alain Capar-
ros 2006 den Vorstandsvorsitz der REWE
Group iibernahm, hatte das Unternehmen
turbulente Zeiten hinter sich. Caparros war
klar, dass die grundlegenden Manifeste des
Unternehmens nochmals hinterfragt und neu
ausgerichtet werden mussten. Dadurch soll-
ten Mitarbeiter*innen sowie Mitglieder hin-
ter ein gemeinsames Ziel gebracht und wie-
der zu einer Wertegemeinschaft vereint wer-
den. Wir haben in einem systematischen
Prozess Purpose, Vision und Unternehmens-
grundsétze fiir die REWE Group mit dem
Top-Management erarbeitet. Diese waren
die Basis fiir die Strategieableitungen in al-
len Geschéftseinheiten: von REWE iiber
Penny bis hin zum Tourismusbereich. Die
REWE Group lebt die Haltung konsequent:
Einer der Unternehmensgrundsétze bezieht
sich auf das Hype-Thema Nachhaltigkeit —
gerade heute von vielen erwéhnt, aber nur



von wenigen gelebt. Bei der REWE Group
wird das Thema Nachhaltigkeit jedoch so in-
tensiv betrieben wie von kaum einem ande-
ren Handelsunternehmen. Maflnahmen wie
die Einfiihrung des eigenen Okolabels Pro
Planet, die Zusammenarbeit mit nicht-kom-
merziellen Institutionen wie Greenpeace
oder die Verankerung der Nachhaltigkeit in
einem Vorstandsbereich sind nur ein Teil der
nachhaltig angelegten Initiativen. Das Un-
ternehmen wurde bereits vielfach fiir sein
Nachhaltigkeitsstreben ausgezeichnet.

Ein dhnliches Bild zeigt sich bei Microsoft.
Satya Nadella startete 2014 in einer kriti-
schen Phase als CEO, in der ein grundlegen-
der Transformationsprozess notwendig wur-
de. Statt sein Handeln allein auf diese Ver-
anderungen zu fokussieren, stellte er zu-
nichst die grundlegende Frage nach dem
Purpose des Unternehmens: Warum existiert
Microsoft? Die Beantwortung dieser Frage
war der erste Schritt zuriick an die Spitze der
Branche. In seiner Amtszeit hat sich der
Borsenwert mehr als versechsfacht. Bei Mi-
herrscht  Aufbruchstimmung,
Mitarbeiter*innen tiifteln zielstrebig, offen
und interessiert an neuen Softwarelosungen.
Die Haltung trigt den Wandel. Dies sind kei-
ne isolierten Einzelbeispiele, wie wir im
Folgenden zeigen werden.

crosoft

4  Wirkung von Haltung und
Wandel auf die Unterneh-
mensperformance

ESCH. The Brand Consultants und explora-
re gingen erstmals in einer Studie mit 500
Manager*innen aus B-to-C-, Dienstleistungs-
und B-to-B-Unternehmen der Frage auf den
Grund, wie Wandlungsfahigkeit und Haltung
von Unternehmen deren Performance beein-
flussen.

Es zeigen sich spannende Erfolgsmuster.
Doch zunichst die erniichternde Botschaft:
Zahlreiche Unternehmen legen ihre Hiande
in den Schof3 und haben weder die Bereit-
schaft zum Wandel noch eine klare Haltung.
Diese Laissez-Faire-Haltung legen 34 Pro-
zent der untersuchten Unternehmen an den
Tag (>Abbildung 2).

Unternehmen mit hoher Wandlungsféhigkeit
zeigen Verdnderungswillen und -bereitschaft
sowie die Fahigkeit zur Reflektion. Es sind
lernende Organisationen, die neue Techno-
logien adaptieren, sich sténdig weiterentwi-
ckeln und Mitarbeiter*innen auf diesem
Weg mit einbeziehen. Die Studie belegt:
Wandlungsfahigkeit ist notwendig, aber
nicht hinreichend zur Steigerung der Unter-
nehmensperformance. Dies betrifft 19 Pro-
zent der Unternehmen, bei denen keine po-
sitiven Effekte auf Wachstum, Profitabilitat
und Erfolg im Vergleich zu Laissez-Faire-
Unternehmen gemessen wurden. Wandel al-
lein reicht nicht. Er braucht ein Ziel und ein
Fundament, auf dem der Wandel vorange-
tricben werden kann und der den
Mitarbeiter*innen Sicherheit und Orientie-
rung gibt.

Ahnliches gilt fiir eine starke Haltung allein,
die 14 Prozent der Unternehmen aufweisen.
Unternehmen mit starker Haltung haben ei-
nen klar definierten Purpose, verfolgen eine
ambitionierte Vision und verfiigen tiber kla-
re Unternehmenswerte, die ausdriicken, wo-
fiir das Unternehmen steht. Doch auch hier
ist die Performance nicht besser als bei Lais-
sez-Faire-Unternehmen. Offensichtlich ist
zu starres Festhalten an alten Zopfen und
eine zu geringe Bereitschaft zum Hinterfra-
gen des Status quo eine Hiirde fiir mehr Er-
folg.

Gerade einmal einem Drittel der Unterneh-
men gelingt der Spagat zwischen Haltung
und Wandlungsfahigkeit. Sie sind die
Top-Performer der Studie. Unternehmen mit
starker Haltung und groBer Wandlungsfzhig-
keit haben eine bis zu 15 Prozent hohere
Gesamtperformance als alle anderen Unter-
nehmen. Die Erfolgsformel lautet somit:
Wandel + Haltung = Performance

5 Erfolgsmuster der
Top-Performer

Top-Performer zeichnen sich durch folgen-
de Erfolgsmuster aus (Esch, 2021):

(1) Top-Performer haben bessere Leader-
ship-Skills. Leadership-Skills wirken posi-
tiv auf Wandlungsfihigkeit und Haltung.

Zwar verlassen sich zwei Drittel aller

praxis

Manager*innen auf ihr Top-Management,
bemaéngeln aber, dass Visionen und Ziele zu
wenig vom Top-Management kommuniziert
werden. Nur die Hélfte der Manager*innen
fiihlt sich hier ausreichend abgeholt. Zudem
bleibt das Top-Management auch zu wenig
dran und dient zu wenig als Vorbild. Bei
Top-Performern gilt hingegen das Motto:
wWalk the Talk. Hier werden Unternehmen
dauerhaft weiterentwickelt und die richtigen
Impulse gesetzt. Die Disziplin der Durchset-
zung ist stark ausgeprégt. Es gibt eine Lang-
fristorientierung und kein kurzfristiges Agie-
ren um schneller Erfolge wegen. Das Top-
Management von Wiirth bleibt an den The-
men Digitalisierung, Beféhigung der
Mitarbeiter und Schaffung von Kundenge-
winnung und -bindung dran und setzt diese
hartnéckig durch.

(2) Top-Performer setzen ihre Strategien
konsequenter um. Nach unseren Erkennt-
nissen segeln viele Unternehmen auf Sicht,
statt sich Gedanken iiber ein grofes Ziel zu
machen. Die Macht der Vision wird deutlich
unterschitzt. Wie meinte schon Antoine de
Saint-Exupéry: ,,Wenn du ein Schiff bauen
willst, dann trommle nicht Mdnner zusam-
men, um Holz zu sammeln, Aufgaben zu ver-
geben und Arbeit einzuteilen, sondern lehre
die Mdnner die Sehnsucht nach dem weiten,
endlosen Meer.“ Unsere Studie zeigt, dass
weder die Sehnsucht gelehrt wird noch
Mitarbeiter*innen die richtigen Instrumen-
te erhalten, um die Herausforderungen der
Digitalisierung zu schultern (ESCH. The
Brand Consultants, 2019). Doch wie sollen
Mitarbeiter*innen auf ein Ziel hinarbeiten,
das sie nicht einmal kennen?

Dese Zielorientierung ist bei Top-Perfor-
mern besser ausgeprégt. Bei Top-Performern
bewegen sich auch Mission und Grundsitze
auf signifikant hherem Niveau. Die grofite
Diskrepanz zwischen Top-Performern und
den anderen Unternehmen liegen bei Purpo-
se und Vision. Der Purpose wirkt fiir
Mitarbeiter*innen sinnstiftend, die Vision
spornt zu Bestleistungen an, weil diese ge-
nau wissen, wofiir sie sich anstrengen.
Grundsétze haben zwar viele Unternehmen,
wirklich gelebt werden sie allerdings nur bei
den Top-Performern (Esch, 2021).
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Abb. 3: Marken-Performance von Spitzenunternehmen im Vergleich zu allen

anderen Unternehmen

Klarer Markenwert
Wettbewerb

[} Top-Unternehmen, n = 161

[l Andere Unternehmen, n = 333

85% 89%

Klare Positionierung im

(starke Haltung und hohe Wandlungsfahigkeit)

1% 76%

43%

Durchsetzung in
Kommunikation

Klares Markenbild

86%
78%

Mitarbeiter wissen,

Zukunftsaussichten
wofir sie steht

Angabe von Top 2-Boxes

(3) Top-Performer setzen neue Technolo-
gien schneller ein und nehmen ihre
Mitarbeiter*innen an die Hand. Top-Per-
former adaptieren neue Technologien we-
schneller, Mit-
arbeiter*innen in diesem Prozess mit und

sentlich nehmen
schulen diese im Umgang mit neuen Metho-
den und Technologien (Esch, 2021). So hat
REWE friihzeitig eine digitale Einheit zur
Entwicklung des digitalen Vertriebskanals
gegriindet. Top-Performer haben auch eine
groflere Verdnderungsbereitschaft und ver-
stehen sich viel stéarker als lernende Organi-
sation. Sie schaffen ein Umfeld dafiir, bil-
den Netzwerke und arbeiten projektbezogen
zusammen.

(4) Top-Performer kennen die Kraft ihrer
Marke und setzen diese konsequent um.
Bei dem Gros der Unternechmen wird die
Marke nicht konsequent in konkrete Maf-
nahmen umgesetzt und gelebt. Entsprechend
hat auch nur die Hélfte der Manager*innen
eine hohe Zukunftserwartung an die Marke.
Top-Performer haben auch hier ihre Haus-
aufgaben gemacht. Eine klare Haltung fiihrt
zur stringenteren Markenfithrung. Dies
driickt sich darin aus, dass die Markenstra-
tegie (Markenwerte und Positionierung) we-
sentlich stirker durchgesetzt ist als bei allen
anderen Unternehmen, ebenso die Imple-
mentierung nach innen bei Mitarbeiter*innen
und nach auflen gegeniiber Kund*innen. Da-
raus resultiert ein klareres Markenbild (>Ab-
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bildung 3). So hat Hilti den Markenauftritt
systematisch entwickelt und konsequent an
den relevanten Kontaktpunkten umgesetzt.
Entsprechend positiv sind auch die Zu-
kunftserwartungen an die Marke (Esch,
2020).

(5) Top-Performer sind fortschrittlicher
und orientieren sich stirker am Kund*-
innenbedarf. Viele Unternehmen ruhen sich
aufihren Lorbeeren aus, statt sich mit wert-
schopfenden Innovationen oder Verbesse-
rungen auseinander zu setzen. Im Ranking
der wertvollsten Marken der Welt belegte
Nokia im Jahr 2007 noch Platz 5, wiahrend
Apple nur auf dem 33. Platz zu finden war.
Sieben Jahre spiter wurde Apple zur wert-
vollsten Marke der Welt, Nokia fiel auf
Rang 98 zuriick und ist heute nicht mehr un-
ter den Top 100. Nokia verharrte auf vorhan-
denen Leistungen, wihrend Apple mit dem
iPhone und weiteren richtungweisenden In-
novationen den Markt eroberte.

Top-Performer sind sehr zukunftsorientiert,
fortschrittlich und haben eine héhere Inno-
vationskraft. Sie arbeiten verstérkt an neuen
Geschiftsmodellen, neuen Produkten und
Dienstleistungen sowie neuen Kommunika-
tions- und Interaktionsmoglichkeiten mit
Kund*innen, die die Digitalisierung ermog-
licht. Dies reicht vom Make-up Genius von
L’Oréal, bei dem Kund*innen mittels Smart-
phone-App die Wirkung von Kosmetik-

Quelle: ESCH. The Brand Consultants, 2019, 20.

produkten am eigenen Gesicht simulieren
konnen, iiber Predictive Maintenance bei
Schindler bis zur Entwicklung eigener Oko-
systeme bei Amazon. Top-Performer orien-
tieren sich zudem wesentlich stirker an den
Wiinschen und Bediirfnissen der Kund*-
innen als alle anderen Unternechmen.

6 Wege zu einem Hochlei-
stungsunternehmen

Was heift dies nun fiir Manager*innen, die
ihr Unternehmen auf Bestleistung trimmen
wollen?

Ein ungeschminkter Blick in den Spiegel:
Der erste Schritt zum Top-Performer ist eine
ehrliche Analyse, wo die Organisation steht.
Hier empfiehlt sich die Befragung relevan-
ter Anspruchsgruppen im Unternehmen, um
Einschétzungen zu den oben benannten The-
men sowie zur Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens in den jeweils relevanten Be-
reichen zu erlangen. Zentrale Erkenntnisse
sind in geeigneten Tools zusammenzufassen,
um daraus wesentliche Handlungsfelder ab-
zuleiten.

Haltung als Anker nutzen: In Zeiten des
Wandels und den damit verbundenen Unsi-
cherheiten suchen Menschen nach Halt:
durch einen klaren Purpose, verbindliche
Unternehmensgrundsitze und eine iiberzeu-



gende Vision. Oftmals wird die Uberpriifung
dieser Manifeste dem Tagesgeschéft geop-
fert. Haltungen sind nicht in Stein gemeifelt.
So wie Menschen sich im Laufe der Zeit ent-
wickeln, so entwickeln sich auch Unterneh-
men. Dies muss sich in Mission, Vision und
Grundsitzen reflektieren. Um Mitarbei-
ter*innen hinter ein grofes Ziel zu bringen
und dadurch Engagement und Commitment
zu fordern, miissen Purpose, Vision und Un-
ternehmensgrundsétze nicht nur entwickelt,
sondern auch in regelmiBigen Abstinden
auf den Priifstand gestellt werden.

Wandel konsequent treiben und Menschen
mitnehmen: Nichts ist so bestidndig wie der
Wandel. Allerdings produziert Wandel auch
immer Angste und Widerstinde. Dies umso
mehr, je weniger die Mitarbeiter*innen in
den Wandlungsprozess einbezogen werden.
Es sind Rahmenbedingungen zu schaffen,
um dem Wandel gerecht zu werden und die
Mitarbeiter*innen mit Threm Know-how
zum Treiber des Wandels zu machen.

7 Unsere Bilanz: Markenstar-
ke aus einer klaren Haltung

Erfolgreiche Unternehmen schaffen Klarheit
im Kopf aller Anspruchsgruppen (Kund*-
innen, Mitarbeiter*innen oder potenzieller
Arbeitnehmer*innen). Ob langfristig erfolg-
reiche Unternehmens- oder Produktmarke,
diese beruhen auf einer klaren und gefestig-
ten Haltung, die sich in entwickelten und ge-
lebten Purpose, Vision und Unternehmens-
grundsdtzen manifestiert. Und so sind
sprunghafte Wechsel in der Markenkommu-
nikation meist eben nicht die Ursache fiir
den mangelnden Erfolg vieler Marken, son-
dern lediglich ein Symptom einer mangeln-
den Haltung. Marken werden zu Fahnchen
im Wind, jagen neuen Trends hinterher, pos-
tulieren mal Nachhaltigkeit, setzen sich fiir
Gleichstellung, Inklusion und LGBTQIA+
ein oder beziehen Stellung zu gesellschafts-
kritischen Themen und verwirren letztlich
(potenzielle) Mitarbeiter*innen und Kund*-
innen, wenn solche Maflnahmen losgelost
von den Markenwerten gespielt und nicht
konsequent umgesetzt werden (Esch &
Esch, 2024). Unsere Ergebnisse zeigen, dass
es einen anderen Weg zu nachhaltig erfolg-
reicher Markenarbeit gibt. Und dieser be-

praxis

ginnt im Unternehmen und legt das Funda-
ment flir eine immer wieder zeitgeméal in-
terpretierte Kontinuitét in der Markenkom-
munikation.

Management-Takeaway

Top-Performer beherrschen den Rhyth-
mus zwischen Haltung und Verénderung.
Sie gestalten Erfolg aus der Haltung des
Unternehmens heraus, indem Sie mit
einem klarem Purpose, gelebten Unter-
nehmenswerten und einer ambitionierten
Vision ldentifikation und Commitment bei
den Mitarbeiter*innen und Kund*innen
schaffen und dadurch die Marke stéarken.
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