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Darwin neu denken:
Haltung zahlt

Die Coronakrise wird die Transformation in die digitale Welt beschleunigen. Allerdings
bewirkt Covid-19 bei vielen Menschen auch ein Umdenken, das Banken in die Hande
spielen kann. Dies gelingt allerdings nur dann, wenn Institute mit klarem Unterneh-
menszweck und aus einer klaren Haltung heraus das Leistungsversprechen ihrer Mar-
ke an Kunden dauerhaft zum Leben erwecken.

Franz-Rudolf Esch

ovid-19 halt uns alle in

bislang ungeahnter Wei-

se in Atem. Die Zeit nach

dem Coronavirus wird
anders werden als zuvor. Davon
ist keine Branche ausgenommen.
Die Auswirkungen auf Markte,
Kundenverhalten, Partner im Ver-
trieb, Zulieferer und Wettbewer-
ber werden grundlegender Natur
sein.

Es ist eine Disruption der beson-
deren Art: Bill Gates warnte schon
lange vor den Gefahren einer gro-
Ben Pandemie. Nassim Taleb, der
mit seinem Buch ,Der schwarze
Schwan” unser Denken in neue
Richtungen gelenkt hat, charak-
terisiert Corona als weiBBen Schwan
und somit als vorhersehbar: Ein Er-
eignis, das eintreffen musste.

Gerade mit Blick auf Unterneh-
men, Marken und ihre Vermark-
tung gilt es, sich rechtzeitig Gber
die moglichen Auswirkungen des
Coronavirus ein Bild zu verschaf-
fen. In einer Welt mit so hoher Vo-
latilitat, Unsicherheit, Komplexi-

tat und Ambiguitat bedarf es eines
vorausschauenden Handelns, um
nach der Krise die richtigen Dinge
zu tun.

Auf die Frage nach der Zukunft
gibt es allerdings keine einfachen
Antworten. Kleine Veranderun-
gen kénnen groBen Einfluss auf
das Geschaft haben. Umso wichti-
ger ist es, sich seiner Starken be-
wusst zu werden und umso wich-
tiger ist es, sich der Dinge bewusst
zu werden, die man im Unterneh-
men moglicherweise dhnlich ver-
drangt hat wie die Welt die Ge-
fahr einer vorhersehbaren Pande-
mie.

Deshalb ist es essenziell, Veran-
derungen durch ,Horizon Scan-
ning”, Szenarien und andere Tech-
niken zu erkennen und diese zu-
kunftsgerichtet zu nutzen: fur
neue Geschaftsmodelle und neue
Interaktions- und Kommunika-
tionsformen mit Kunden.

Doch was wird sich fir Banken
konkret andern und was heiBt dies
fur die Marke? Hier gibt es zwei

wesentliche Strange, die das Ban-
king der Zukunft und das Handeln
der Unternehmensmarken beein-
flussen werden.

Transformations-
beschleuniger

Einerseits wird Covid-19 die digi-
tale Transformation in der Bran-
che beschleunigen und Banken zu
verstarkten Anpassungen zwin-
gen. Profiteure sind vor allem
digitale Unternehmen, deren
Dienstleistungen vermehrt in An-
spruch genommen wurden. Die
Einfachheit der Nutzung und die
bequemen Services werden ver-
starkt das kinftige Kundenverhal-
ten pragen.

Es wird auch die Arbeitswelt
verandern. Homeoffice hat sich
schnell und nahezu reibungslos
etabliert. Die Interaktion zwischen
Mitarbeitern sowie Mitarbeitern
und deren Kunden via Teams, Go-
ToMeeting oder anderen digita-
len Austauschformen funktioniert
Uberraschend gut.
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Nicht jeder Termin muss ein Pra-
senztermin sein. So sehr diese
nutzbringenden, weil effizienten
und zeitsparenden Optionen
durch die Digitalisierung ge-
schatzt werden, so sehr werden
die Ansprlche an das reale Erle-
ben nach oben geschraubt. Es wird
eine neue Lust auf echten Aus-
tausch in inspirierenden Umge-
bungen geben. Genau hier sind
Banken gefordert, ihre Angebote
diesem auseinanderlaufenden Be-
darf anzupassen.

Riickkehr der groBen Themen
Neben einem Digitalisierungs-
schub hat die Coronakrise eine
Ruckkehr und eine Sehnsucht nach
klassischen Themen bewirkt: nach
mehr Solidaritat, mehr Miteinan-
der, mehr Vertrauen, mehr Sicher-
heit, mehr Verantwortungsbe-
wusstsein und mehr Transparenz.

Es wird eine Renaissance der
grundlegenden groBen Themen
geben, weil Menschen vermehrt
nach Sinn suchen werden. Sie wer-
den mehr ihr eigenes Handeln,
aber auch das Handeln von Unter-
nehmen hinterfragen. Genau dies
ist die Chance fur etablierte Ban-
ken, wenn diese sich die grundle-
genden Fragen ihrer Existenz be-
antworten und sich kritisch hin-
terfragen.

Wandel braucht Haltung

Wandel kénnen Unternehmen nur
aus einer klaren Haltung heraus
erfolgreich gestalten. Dies zeigt
die Studie der Unternehmensbe-
ratung des Autors und dem Markt-
forschungsunternehmen explo-
rare zum Thema ,, Wandel braucht
Haltung”. In dieser Studie wurde
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bei 500 Managern deutscher
Unternehmen aus B2C-, Dienstleis-
tungs- und B2B-Unternehmen der
Frage nachgegangen, wie sich Hal-
tung und Wandlungsfahigkeit auf
die Performance von Unterneh-
men auswirken.

Unternehmen mit starker Hal-
tung handeln auf einem soliden
Fundament. Sie haben einen Pur-
pose (Unternehmenszweck) defi-
niert, der die Frage beantwortet:
«Warum gibt es uns?” Ebenso ver-
fligen solche Unternehmen Uber
klare Unternehmenswerte, die
ausdrticken, wofulr das Unterneh-
men einsteht.

Dies bietet Mitarbeitern Orien-
tierung fur ihr Verhalten. Und
schlieBlich verfligen sie Uber eine
ambitionierte Vision, welchen Ziel-
hafen sie kiinftig erreichen wollen.
Diese Vision zeigt das Zukunftsziel
auf, das alle Mitarbeiter im Unter-
nehmen anstreben.

Wandlungsfahigkeit kenn-
zeichnet den Veranderungswillen
und die Veranderungsbereitschaft
von Unternehmen sowie deren Fa-
higkeit zur Reflexion. Unterneh-
men, die wandlungsféhig sind,
sind lernende Organisationen,
nutzen neue Technologien, ent-
wickeln sich standig weiter und
nehmen Mitarbeiter auf diesem
Weg mit.

Es gibt nur ein Erfolgsmuster:
Spitzenunternehmen haben eine
klare Haltung und eine hohe
Wandlungsfahigkeit. Sie sind in
der Gesamtperformance um 15
Prozent besser als alle anderen
Unternehmen. Doch gerade ein-
mal ein Drittel der Unternehmen
beherrscht beides: Haltung und
Wandel.

Das kénnen Banken von diesen

Spitzenunternehmen lernen:

e Spitzenunternehmen treiben
die Veranderung aus einer kla-
ren Haltung heraus und mit am-
bitioniertem Ziel. Sie haben die
grundlegenden Fragen umfas-
send und tiefgreifend beant-
wortet.

e Die Frage nach dem Purpose:
Warum gibt es uns? Was treibt
uns an? Wenn ein Versiche-
rungsunternehmen fur sich in
Anspruch nimmt, gegriindet zu
sein, um zu schitzen, ist dies ein
groB3er Antrieb.

® Die Frage nach den Unterneh-
mensgrundsatzen: Wofur ste-
hen wir ein? Was sind win-
schenswerte Verhaltensweisen
im Unternehmen? Drei bis funf
Grundséatze sollten verhaltens-
pragend wirken.

® Die Frage nach der Markeniden-
titdt und nach der Markenposi-
tionierung? Wer sind wir? War-
um sollen Kunden uns wahlen?
Wenn ein Dienstleistungsunter-
nehmen seinen Kunden ,Die
beste Losung” verspricht, ist dies
ein starker Kaufgrund.

® Die Frage nach der Vision. Wo
wollen wir in zehn bis 15 Jahren
stehen? Wenn ein Finanzdienst-

Abb. 1: Unternehmen in der Haltungs-Wandlungsféhigkeit-Matrix
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Quelle: n = 500; Esch. The Brand Consultants, 2019.



leistungsunternehmen , Digital
Leader” in seinem Bereich wer-
den mochte, ist dies ein groBes
und ambitioniertes Ziel.
Durch die konsequente Beantwor-
tung dieser Fragen bestimmen
Spitzenunternehmen nicht nur das
Spielfeld, auf dem sie sich bewe-
gen, sondern auch das Denken
und Handeln im Unternehmen.
Dies bundelt Krafte auf das We-
sentliche und stiftet Mitarbeitern
Sinn.

Gerade die Sinnstiftung, die
Mitarbeiter bei ihrer Arbeit emp-
finden, setzt Motivation und Kraf-
te frei, die sich extrem positiv auf
die Performance von Unterneh-
men auswirken. Vor allem helfen
aber Purpose und Vision dabei, die
Transformation mit Ziel und Ver-
stand zu betreiben und nicht vom
Kurs abzukommen.

Hier haben etablierte Bankmar-
ken groBBe Vorteile gegenlber
neuen Herausforderern: Der von
Raiffeisen und Schulze-Delitzsch
gepragte Purpose ,,in Bedrangnis
geratenen Mitgliedern zu helfen,
ihre rechtliche und wirtschaftliche
Selbststandigkeit zu wahren” der
in seiner Ubersetzung lautet , Was
einer alleine nicht kann, das kon-
nen viele” ist aktueller denn je. Es
geht um Solidaritat, Miteinander,
Verantwortungsbewusstsein und
Sicherheit.

Konsequent auf die Kraft der
Marke setzen

Allen Spitzenunternehmen ist
gemein, dass diese nicht nur Mar-
kenwerte und Markenverspre-
chen klar definiert haben, son-
dern diese auch konsequent um-
setzen: durch die Mitarbeiter, an
den jeweiligen Kontaktpunkten
mit Kunden und auf der gesam-
ten Kundenreise. Dadurch wird
ein ganzheitliches Kundenerle-
ben gewahrleistet und das Mar-
kenversprechen gegentiber Kun-
den auch konsequent eingel6st.
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Abb. 2: Performancesteigerung von Unternehmen mit groBer Wandlungsfahigkeit

und starker Haltung

Top-Performer

Das wird von Kunden auch ho-
noriert.

Das Leistungsversprechen , Wir
machen den Weg frei” der Volks-
banken und Raiffeisenbanken ge-
winnt gerade in der Coronakrise
furviele betroffene Unternehmen
und Einzelpersonen an Bedeu-
tung. Es stellt sich allerdings die
Frage, ob dies auch fir alle Kun-
den erlebbar wird.

Kommunikation ist dabei die
eine Sache, das tatsachliche Erle-
ben der Unterstitzung in den Ban-
ken die andere. Wir wissen, dass
fur das Kundenerleben nach wie
vor Produkte, Dienstleistungen
und Services, wie die Beratung
und Unterstltzung, der zentrale
Einflussfaktor dafur sind, dass das
Markenversprechen eingel6st
wird.

Mitarbeiter mit auf die Reise
nehmen

Spitzenunternehmen setzen kon-
sequent Purpose, Unternehmens-
grundsatze, Marke und Vision bei
Mitarbeitern um. Sie erméglichen
Mitarbeitern sinnstiftende Arbeit.
Sie ermutigen und empowern Mit-
arbeiter. Sie zeigen, welche Wert-
beitrage Mitarbeiter dafir leisten
kénnen, die Versprechen am Kun-
den einzul6sen.

Sie sind sich dessen bewusst,
dass mehr als zwei Drittel der Kun-
denbegeisterung und der Kunden-
enttduschung aus Mitarbeiterver-
halten resultieren und tun alles

Bis zu 15% Performancesteigerung

andere Unternehmen

Quelle: n =500; Esch. The Brand Consultants, 2019.

dafur, die Marke in Denken, Fuh-
len und Handeln der Mitarbeiter
zu verankern — mit Erfolg.

Als John F. Kennedy bei der
NASA den Hausmeister danach
fragte, was sein Job sei, meinte
dieser: , Ich helfe dabei, Menschen
auf den Mond zu bringen.” So de-
finiert sich sinnstiftende Arbeit
und markenkonformes Verhalten.
Was wuirden die Mitarbeiter der
Volksbanken und Raiffeisenban-
ken antworten und wie wirden
sie sich verhalten, um das Verspre-
chen ,,Wir machen den Weg frei”
auch einzulésen?

Spitzenunternehmen schaffen
aber auch Verstandnis fur die Not-
wendigkeit zum Wandel und neh-
men Mitarbeiter bei der Transfor-
mation mit, durch Schaffung von
Transparenz und durch Schulung
und Weiterentwicklung der Mit-
arbeiter.

Haltung und Vision
konsequent umsetzen

In Spitzenunternehmen ist das
Vertrauen der Mitarbeiter in das
Top-Management wesentlich gré-
Ber als bei vielen anderen Unter-
nehmen. Man sieht, dass das Ma-
nagement den Veranderungspro-
zess konsequent treibt und mit
gutem Beispiel vorangeht. Vor al-
lem werden aber Purpose, Grund-
satze und Vision konsequent bei
der Umsetzung in Zielen, Strate-
gien und MaBnahmen berUck-
sichtigt.
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Né&her am Kunden
Transformation wird in Spitzen-
unternehmen weniger aus dem
technologisch Machbarem, son-
dern wesentlich starker aus dem
Kundenbedarf heraus betrieben.
Kundenzentrierung und das recht-
zeitige Antizipieren des Kunden-
bedarfs und dessen Ubersetzung
in digitale Interaktions- und Kom-
munikationsformen, digitale
Dienstleistungen und neue Ge-
schaftsmodelle, die wertschop-
fend fur Kunden sind, zeichnen sie
aus.

Da Top-Manager haufig von
Kunden entkoppeltsind, ist es be-
sonders wichtig, Mitarbeiter da-
fur zu sensibilisieren, Kundenbe-
durfnisse nicht nur zu erfassen,
sondern diese Erkenntnisse auch
weiterzugeben, damit daraus
neue relevante Leistungen fur
Kunden gestaltet werden kénnen.
Diese Mechanik fehlt haufig bei
anderen Unternehmen.

Titelthema: Lehren aus der Krise

Reinfried Pohl, der Grinder der
Vermogensberatung DVAG, sprach
immer von seinen Beratern als
Marktforschern mit den Fahlernim
Markt. Eine schdne Beschreibung
far Nahe zum Kunden, aus der fur
den Kundenbedarf entwickelt und
optimiert wird.

Survival of the Fittest
Das von Charles Darwin propa-
gierte Motto ,Survival of the Fit-
test” gilt auch fur Unternehmen.
Es gewinnen die anpassungsfa-
higsten Unternehmen, die den
Wandel konsequent angehen. Nur
wenige beherrschen dies: Gerade
einmal 1,5 Prozent aller Unterneh-
men sind alter als 100 Jahre.
Unsere Studie zeigt klar: Wan-
del allein reicht nicht, um langfris-
tig den Unternehmenserfolg zu si-
chern. Ein Beispiel verdeutlicht
dies. Das wohl wandlungsfahigs-
te Tier ist das Chamaleon. Es passt
sich seinem Umfeld an und wech-

Abb. 3: Das Haltungs- und Visionshaus

selt die Farbe seiner Haut nach Be-
darf. Dies ist eine Anpassungsfa-
higkeit par excellence.

Sieht sich das Chamaleon aber
in einem Spiegel, Uberhitzt das
Tier. Es wechselt standig die Far-
be, um sich an das Bild im Spiegel
anzupassen und gerat unter Stress.
Ubertragen auf ein Unternehmen,
fuhrt dies zu vielen Richtungs-
wechseln, die Mitarbeiter wie Ma-
nager Uberfordern. Man macht
viel, kommt aber nicht richtig von
der Stelle.

Purpose, Identitét und Vision ge-
ben Halt und Richtung. Sie helfen
dabei, die richtigen Dinge zu tun,
sich auf das Wesentliche zu konzen-
trieren, unnétigen Ballast abzuwer-
fen und relevant fur die Kunden zu
bleiben. Sie helfen auch dabei, die
Mitarbeiter zu motivieren und sinn-
stiftend nach innen zu wirken. Vor
allemsteigernsie die Resilienz lhres
Unternehmens. Das wird das Gebot
der Stunde. B
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