Strategie & Management

Case Study: Repositionierung und Rebranding, Teil 1/3

Die WIR Bank und
ihre digitale Transformation

Die Schweizer WIR Bank Genossenschaft mit ihrem Komplementarwahrungs-System hat

sich nach Uber 80-jahrigem Bestehen strategisch neu definiert. Drei Artikel dokumentieren,

wie das Geschaftsmodell und das Leistungsangebot einer digitalen Transformation unter-

zogen und das Unternehmen samt Marke neu am Markt positioniert wurden.

> Markus Wegenstein, Pascal D. Staub
Die Welt befindet sich in einem technolo-
gischen und gesellschaftlichen Wandel,
der mit seiner Dynamik und Geschwin-
digkeit ein historisches Novum darstellt.
Wirtschaft und Finanzindustrie sind zur-
zeit stark gefordert, sich diesem Wandel
zu stellen. Unternehmen jeder Grosse
konzipieren und entwickeln Strategien
und Geschéftsmodelle, um ihr Bestehen
zu sichern oder um sich neu ergeben-
de Chancen zu nutzen. Mit dem Begriff
der «digitalen Transformation» wird ver-
sucht, diese laufenden Anpassungsbe-
strebungen anhand der technologischen
Entwicklung als einen ihrer treibenden
Kernfaktoren zusammenzufassen. Die
Digitalisierung ist allerdings nur einer
von vielen Aspekten, denen sich neue
Strategien widmen miissen. So auch
beim Schweizer Traditionsunternehmen
WIR Bank Genossenschaft, welches diese
Herausforderungen angepackt und sich
nach rund dreijéhriger Vorbereitungszeit
per 1. November 2016 quasi neu erfun-
den und dem Markt présentiert hat.

Historie und Wandel

ImJahr 1934 wurde die WIR Bank Genos-
senschaft unter dem Namen WIR Wirt-

schaftsring gegriindet. Sie versteht sich
seit ihren Anfiangen als Mittelstandsbank,
die sich per Unternehmenszweck der ge-
samtschweizerischen KMU-Wirtschafts-
forderung verschrieben hat. Zentrale Kom-
ponenten dabei sind die eigene Schweizer
WIR-Wahrung und das darauf aufbauende
WIR-System. Die Komplementarwahrung
mitdem internationalen Wahrungskiirzel
CHW ist paritédtisch zum Schweizer Fran-
ken und stellt fiir die WIR Bank ein ein-
zigartiges Differenzierungsmerkmal dar.
2016 waren rund 45 000 Schweizer KMU
dem WIR-System angeschlossen, nebst
diesen nutzten etwa 15000 Personen mit
WIR-Konto aus deren direktem Umfeld
sowie weitere rund 41000 Privatkunden
das Angebotsportfolio der WIR Bank in
Schweizer Franken. Das Unternehmen
weist eine Bilanzsumme von iiber 5,3
Milliarden Franken aus.

In Zeiten massiver gesellschaftlicher Ver-
dnderungen sind Kontinuitdt und Be-
standigkeit als Bausteine von Vertrauen
und Verlésslichkeit von grosser Bedeu-
tung. Gerade fiir Finanzdienstleister sind
dies unverzichtbare Werte, um in diesen
turbulenten Zeiten zu bestehen. Fiir die
WIR Bank stand sehr schnell schon fest,

dass dies entsprechend zentral in die neu
zu definierende Strategie einzufliessen
hatte. Der Fokus auf Wirtschafts- sowie
Unternehmensférderung im Umfeld klei-
ner und mittelgrosser Unternehmen, die
WIR-Wahrung mit dem WIR-System und
das genossenschaftliche Gedankengut
wurden zu Kernaspekten erklart. Unter
Beriicksichtigung der Ursprungswerte
und aufbauend auf diesen Eckpunkten
sollte die unternehmerische und strate-
gische Revolution entwickelt werden.
Aus der Markt- und Kundenperspektive
heraus und mit grossem Gewicht auf re-
levanten Nutzen und Mehrwert.

Ausloser der Veranderung

Die technologische Entwicklung zur Di-
gitalisierung war einer der Treiber fiir
Wandel und fiir erforderliche unterneh-
merische Anpassungen. Fiir die WIR Bank
stand eine Reihe weiterer Faktoren als Ur-
sprung und Beweggrund fiir ihre Unter-
nehmenstransformation im Raum.

Die Krisen und Turbulenzen der globalen
Finanzmaérkte hatten deren Wahrneh-
mung aus Kundensicht erschiittert und
grundlegend verdndert. Als Konsequenz
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erfolgte eine ungebremste Zunahme der
Regulatorien.

Zugleich fiihrten die Fragmentierung der
Finanzindustrie und die damit einherge-
hende Komplexitit zu steigender Intrans-
parenz und entsprechender Verunsiche-
rung. Dierelativrobuste Binnenwirtschaft
in Kombination mit der lang anhaltenden
Tiefzinsphase in der Schweiz stellten zu-
dem keine attraktiven Rahmenbedingun-
gen fiir das WIR-System dar. Die Folge:
eine abnehmende Relevanz und sinkende
Attraktivitat.

Die Kundenumfragen des unabhéngigen
Instituts Publicom 2010 und 2015 erga-
ben zwar, dass die WIR Bank im Vergleich
zu anderen Finanzinstituten ein iiber-
durchschnittlich starkes Image in Bezug
auf Zuverlassigkeit, Vertrauenswiirdig-
keit, Kompetenz, Soliditdt sowie auf ihre
guten Konditionen aufwies. Diese Werte
hatten von 2010 bis 2015 im Segment
Firmenkunden sogar teilweise leicht zu-
genommen. Dennoch hatte in der Vergan-
genheit die Reputation des WIR-Systems
gelitten. In der breiten Wahrnehmung
war dieses unter anderem gepréagt durch
die Aktivitdten von Teilnehmern, welche
sich nicht immerzu «regelkonform» ver-
hielten. Diese nutzten das WIR-System
stark zu ihrem einseitigen Vorteil, was
die anderen nachvollziehbar als unfair
empfanden. Der Hauptkritikpunkt war
der tiberhohte Preis in WIR (CHW). Das
neue Geschaftsmodell und Angebot soll-
ten hier inhaltlich gezielt ansetzen, um
nachhaltig zur Transformation und auch
zur Korrektur von Image und Wahrneh-
mung zu fithren.

Neue, selbstbewusste Vision

Viele Unternehmen miissen sich erst in
einer existenziell bedrohlichen Situation
wiederfinden, um dann die {iberfalligen
Veranderungen anzustossen. Anders bei
der WIR Bank. Uber mehrere Jahre stei-
gende Bilanzsummen, stetes Wachstum
und eine solide wirtschaftliche Gesamt-
situation zeichneten einen positiven Aus-
gangspunkt fiir die Einleitung des Wan-

dels. Verwaltungsrat und Management
erkannten friihzeitig die Notwendigkeit,
eine fundamentale Transformation an-
zustossen. Die guten Zahlen alleine ge-
niigten ihnen nicht als Entscheidungs-
basis. Der ganz leichte, aber {iber Jahre
kontinuierliche Riickgang im WIR-Um-
satz, dem Kernprodukt der Bank, und die
unbefriedigende Marktwahrnehmung
des WIR-Systems bildeten nebst den ge-
nannten Gesamtmarktbedingungen die

Haupttreiber fiir den Auftakt in eine
neue WIR-Welt.

Auf einem soliden unternehmerischen
Fundament und aus dieser Position der
Starke heraus formulierte die WIR Bank
flr sich als Zielposition eine entspre-
chend starke, stolze und zuversichtliche
Vision. Diese pragte von Beginn an bis
heute den Prozess der Transformation,
die Kultur sowie die Einstellung des Un-
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ternehmens, wie Erneuerung, Repositio-
nierung und Rebranding zu erfolgen hat-
ten. Die WIR Bank Genossenschaft sollte
sich schrittweise zur méglichen Haupt-
bank fiir Schweizer KMU entwickeln und
bis 2024 die Zahl ihrer Kunden substan-
ziell vergrdssern. Das weltweit einzigar-
tige Komplementarwahrungssystem WIR
bleibt Alleinstellungmerkmal und Kern-
produkt und steht auch in Zukunft im
Fokus aller Aktivitdten. Fiir Privatkun-
den soll die WIR Bank ein attraktiver Ni-
schenanbieter sein.

Erneuerung des Kernprodukts

Der WIR Bank war bewusst, dass das Er-
reichen dieser Vision grundlegende Ver-
dnderungen an den Eckpfeilern von Ge-
schiftsmodell, Unternehmen sowie An-
gebotvoraussetzte. Keine Kosmetik, son-
dern echte Neuerungen. Auch war ihr
Klar, dass gemass dem Grundsatz «form
follows function» diese Anpassungen
weitgehend erfolgt sein mussten, bevor

man sich mit revidiertem Marktauftritt
dem Schweizer Publikum prasentieren
wollte. Entsprechend revolutiondr und
fundamental wurden denn auch die zen-
tralen Hauptbausteine der Transforma-
tion neu formuliert: Produkt und System
WIR wird griindlich erneuert. Konditio-
nen werden einfacher, einheitlicher und
transparenter gestaltet, Eintrittshiirden
werden abgebaut und Hilfeleistungen an-
geboten, die das Arbeiten mit WIR einfa-
cher machen.

Strukturen und Prozesse in der Bank soll-
ten im Hinblick auf die Digitalisierung
effizienter gestaltet und auf die Zukunft
ausgerichtet werden. Und dazu gehor-
ten auch eine Uberarbeitung der Kunden-
segmentierung, effiziente Strukturen in
der Kreditabwicklung sowie eine dem
angestrebten Wachstum angepasste Ent-
wicklung von Personal, Raumkonzept
und Infrastruktur. Eine komplett neue
und interaktive Marktplatz-Onlineplatt-
form sollte gebaut werden. Diese muss

es WIR-Teilnehmern erlauben, simtliche
Informationen und Angebote rasch, {iber-
sichtlich und modern abzurufen und mit-
telfristig alle Transaktionen im Zusam-
menhang mit WIR abzuwickeln. Mit einer
neuen Zahlmoglichkeit per Smartphone
sollte es moglich werden, Zahlungen in
CHW, CHF sowie in einer Kombination
von Kunde zu Kunde sekundenschnell
per Click abzuwickeln. Zudem sollte der
Einstieg in die interaktive, digitale Me-
dienwelt einen wichtigen Teil der neuen
WIR-Welt bilden: Simtliche Kommunika-
tionsmittel, -kandle und -plattformen wa-
ren zu iiberpriifen und anzupassen.

Repositionierung

Grundlage fiir die Effektivitdt des WIR-
Systems und zugleich ein weiteres Allein-
stellungsmerkmal der WIR Bank bildete
seit jeher das Netzwerk der WIR-Unter-
nehmenskunden. Allerdings kannte die
alte WIR-Welt «stille Teilnehmer», die
zwar Kunden und Partner im Netzwerk
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waren, aber nicht als solche einfach iden-
tifiziert und gefunden werden konnten.
Dass die WIR Bank mitihren 45 000 KMU-
Kunden de facto bereits das stiarkste Un-
ternehmer-Netzwerk der Schweiz war,
wurde kaum wahrgenommen und konnte
aus der Position der Bank aufgrund des
limitierenden Bankkunden-Geheimnis-
ses auch nicht entsprechend dokumen-
tiert oder kommuniziert werden.

Dies sollte im Zuge der Transformation
ebenfalls korrigiert und als starkes Argu-
ment genutzt werden. In diesem Zusam-
menhang sollte auch den rund 3800 in
WIR-Gruppen organisierten, nach aus-
sen aktiv sicht- und wahrnehmbaren
WIR-Partnern stiarkeres Gewicht beige-
messen werden. Deren Commitment und
Wirkung sollten honoriert, die Zusam-
menarbeit zwischen thnen und der Bank
vereinfacht und effizienter gestaltet so-
wie das gesamte Netzwerk weiter ausge-
baut werden.

Die substanziellen Anpassungen und Ver-
dnderungen an Geschiaftsmodell, Unter-
nehmen und Angebot fithrten logischer-
weise zu einer neuen Positionierung der
WIR Bank sowie des WIR-Systems am
Markt. Als Leitplanken der Repositionie-
rung wurde formuliert:

> Wir verkaufen Leistung.

) Wir bieten Mehrwert.

> Wir férdern und unterstiitzen unsere
Kunden, die Schweizer KMU.

) Wir haben ein Premium-Produkt und
verkaufen nicht iiber den Preis.

Auf dieser Basis und inhaltlich gestiitzt
auf die gesamten Neuerungen der WIR
Bank war letztlich ein neues Markenkon-
zept zu entwickeln, um die neue WIR-
Welt wirkungsstark im Markt zu lan-
cieren und nachhaltig zu verankern.

Ganzheitliches Rebranding

Der neue Marktauftritt sowie die insge-
samt neue Positionierung und Wirkung
der WIR Bank erforderten ein entspre-

ding. Dieses wurde nach dem Grundprin-
zip von Holistic Branding, dem strate-
gischen Managementmodell zur ganz-
heitlichen, markenfokussierten Unter-
nehmensausrichtung und -fithrung, vor-
genommen (Abb. 1). Als umsetzender
Partner setzte sich die aus 13 Unterneh-
men bestehende «Brand Focus Group»-
Genossenschaft in einem Pitch mit ein-
stimmigem Geschéftsleitungsentscheid
der WIR Bank gegen drei andere Mitbe-

werber durch. Der Schweizer Unterneh-
merverbund setzte dabei konsequent auf
eine gleichermassen nach innen wie auch
nach aussen wirkende Gesamtkonzep-
tion unter Abgleichung und Abstimmung
sdmtlicher Unternehmensbereiche auf
das neue Markenkonzept WIR.

Die Profilierungsstrategie der neuen Po-
sitionierung fusste auf rationalen sowie
auch stark auf emotionalen Eckpunkten.
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Rationale Eckpunkte
WIR-System (= USP und Kernangebot)
Genossenschaft

KMU-Fokus

Nischenanbieter fur Privatkunden
Hausbank-Alternative fir KMU
Wirtschaftsforderer
Digitalisierung

Kommunikation
Business-Netzwerk mit
Marktplatz-Onlineplattform
Stabilitat

Einfachheit

Erklértes Ziel dabei war ein starker und
eigenstidndiger Beziehungsaufbau zwi-
schen Bank und Kunde, zwischen Unter-
nehmen und Markt. Dafiir wurden die in
Abbildung 2 aufgefiihrten Aspekte stra-
tegisch herausgearbeitet.

4-Punkte-Plan des Rebrandings

Das Grundkonzept fiir die anschliessende
Umsetzung der Strategie im Zuge des Re-

Emotionale Eckpunkte
Attraktivitat

Sympathie
Genossenschaftlichkeit
Interaktivitat und Dialog
Fairness

Sicherheit

Soliditat

Konservativitat im Sinne
einer Risikominimierung

Swissness

Regionale Verankerung

«Von KMU zu KMU»

brandings umfasste im Wesentlichen vier
Punkte (sieche Abb. 3).

Das Konzept der WIR-Welt

Obschon auch schon in der «alten Rea-
litdt» nicht vollstdndig zutreffend: Die
Wahrnehmung des WIR-Systems galt als
kompliziert, umsténdlich, intransparent
sowie schwierig. Diese weit verbreitete
Markteinschédtzung musste zwingend kor-

Abb. 3: Der 4-Punkte-Plan fiir die Markenprofilierung

1 Fokus auf eine neu ausgerichtete,
emotionale Markenpositionierung
und Vereinfachung von Marken-
architektur und -system

3 Sympathieorientierter Kommunika-
tionsfokus auf KMU mit gezielter
Streuwirkung auf Privatkunden in
deren Umfeld Uber Intensivierung
von Dialog und Interaktion

2 Maximierung des Reputations-
kapitals von WIR als einzigartiger
und nachhaltiger KMU-Support und
somit Gewahrleistung des Zugangs
zu strategischen Ressourcen

4 \Weg von einem produktfokus-
sierten, eher rationalen und
defensiven hin zu einem zu-
kunftsgerichteten, positiven
und selbstbewussten Auftritt

rigiert werden. Die Komplexitédt des WIR-
Systems in Verbindung mit einer breiten
Angebotspalette stellte eine kommunika-
tive Uberladung dar, die grundlegend zu
vereinfachen war.

Ziel des neuen Markenkonzeptes war es
deshalb, eine sympathische, einfache und
durchwegs positiv besetzte WIR-Welt zu
vermitteln, in der KMU in ihrer Position
und ihrer eigenen Wertschopfung ge-
stiitzt, gefordert sowie partnerschaftlich
begleitet werden. Eine Welt, in der sich
KMU auf der Plattform des WIR-Systems
gegenseitig unterstiitzen, beriicksichti-
gen und gemeinsam erfolgreich sind.

Dieser stark emotionale Ansatz, den tat-
sdchlichen Mehrwert und Nutzen der
WIR Bank Genossenschaft zu transpor-
tieren, pragte grundlegend die gesamte
Rebranding-Strategie.

Umkehr der Botschaftspyramide

Ein weiterer Eckpfeiler des Rebrandings
war die Reduktion der Botschaften in der
Erstkommunikation mit dem Kunden.
Der Weg dorthin fiihrte iiber die Definition
einer «kkommunikativen Speerspitze».

Diese konnte die grundsétzlichen Aspekte
der Marke WIR transportieren, um auf
sympathische Weise zum Eintritt in die
WIR-Welt zu laden. Erst danach sollte ein
Interessent schrittweise und bedarfsge-
recht zu den fiir ihn relevanten Leistungs-
und Nutzenangeboten gefiihrt werden.

Dies stellte eine Umkehr gegeniiber der
bisherigen Ansprache des Marktes dar
(siehe dazu die Abbildung 4). Bisher
wurde iiber Bank-Produkte gesprochen,
danach wurde die Palette der méglichen
Handels- sowie Finanz-Transaktionen
erldutert, anschliessend auf das Netz-
werk der angeschlossenen Teilnehmer
hingewiesen und erst ganz zuletzt ergén-
zend aufgezeigt, dass dies alles ineinan-
dergreifend das WIR-System der WIR
Bank darstelle. Diese Reihenfolge wurde
dem Konzept der WIR-Welt folgend ex-
akt umgekehrt.
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2016 Kunde, Markt

Eigenschaften,
Produkt CHW-/CHF-Bankdienstleistungen
Community,

rationale
Argumente
emotionaler
Nutzen

Werte,
Marke

Markenkern,
«Speerspitze»

Action,

Netzwerk Handel :
Business
Bankdienstleistungen CHW/CHF Basis,
Support

WIR Bank Genossenschaft 2024

Was die Komplexitit der Wahrnehmung
der WIR Bank in der Vergangenheit si-
cherlich nicht positiv beeinflusst hatte,
war die beinahe inflationére Verwendung
des Namens der Marke WIR. Leistungen,
Bereiche, Angebote, Produkte und Kom-
munikationskanile wurden in eine ver-
bale Verbindung mit WIR gebracht. Und
dies jeweils oft noch in den drei Landes-
sprachen differenziert.

Im Rahmen des neuen Markenkonzeptes
wurde hier mit dieser historisch gewach-
senen Begriffsmenge aufgerdumt und die
verbleibenden Markenbegriffe wurden
in einen lo-gischen Zusammenhang ge-
setzt. Der zentrale Name der Marke WIR
wurde ohne Suffix als iibergeordnete
Dachmarke festgelegt, stellvertretend so-
wie kennzeichnend fiir die WIR-Welt. Ein
neu zu entwickelnder Claim sollte dann
spéter diese Dachmarke inhaltlich und
emotional aufladen, um so als kommuni-
kative Speerspitze zu wirken.

Im néchsten Artikel dieser dreiteiligen
Case Study zeigen wir auf, wie sich die-
se konzeptionellen sowie strategischen
Uberlegungen in der ganzheitlichen Um-
setzung niedergeschlagen haben. Und
wir dokumentieren, wie die WIR Bank am
1. November 2016 und auch schonin den
Wochen davor ihre Repositionierung ih-
ren Marktpartnern présentierte. <

Portrat
Markus Wegenstein
Mitglied der Direktion, Leiter Marketing

Markus Wegenstein ist Mitglied des Kernprojektteams
der WIR Bank Genossenschaft, das fur die Erneuerung
und Repositionierung des WIR-Systems verantwortlich
) zeichnet. Markus Wegenstein ist Projektleiter fiir den Be-
4 h reich Branding, Kommunikation und Erneuerung des ge-
samten Auftritts. Als Mitinitiator des Projekts hat er in der Rolle des Auftraggebers
an die beteiligten Agenturen die Verantwortung fur die konzeptionelle Entwick-
lung, Koordination und Umsetzung samtlicher kommunikativer Massnahmen, so-
wohl intern wie auch extern.

Pascal D. Staub
Prasident, Senior Partner

Der Unternehmer Pascal D. Staub ist Président der «Brand
Focus Group»-Genossenschaft, einer interdisziplinaren
Experten-Community fir markenfokussierte Unterneh-
mensfihrung. Mit seinem Beratungsunternehmen PDS
Management ist er Mitglied dieser Genossenschaft und
konzipiert sowie begleitet als strategischer Markenberater die Entwicklung ver-
schiedener KMU nach dem Prinzip von Holistic Branding. Weiter ist er Senior
Partner bei der Itheca Group, einem auf wertorientierte Unternehmenstransfor-
mation fokussierten Beratungsunternehmen.

Kontakt

markus.wegenstein@wir.ch, pascal.staub@brandfocusgroup.com
www.wir.ch, www.brandfocusgroup.com, www.pds-management.com
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