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Warum eine

Healthy Paranma

wichtig ist

Eine aktuelle exklusive Befragung von absatzwirtschaft und
Esch. The Brand Consultants untersucht, wie Marken und
Marketingentscheider mit der Digitalisierung umgehen.
Klar ist: Vieles dndert sich — und trotzdem werfen die
Entscheider zu Recht nicht alles tiber den Haufen
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Ob in Start-ups oder in Traditions-
unternehmen: Kein Thema treibt
die Marketingentscheider derzeit
so stark um wie die Digitalisierung.
»Es ist fatal zu sagen, keine Gefahr
zu sehen, und zu behaupten, es ver-
dndere sich nichts. Man braucht
eine Healthy Paranoia®, bringt Hin-
nerk Ehlers, Vorstand Marketing
und Vertrieb von Frosta, die aktuelle
Herausforderung der Marketingent-
scheider auf den Punkt.

Die Mehrzahl der Befragten gibt an,
sich mit der Digitalisierung auseinander-
zusetzen und mit Verdnderungen begon-
nen zu haben. Frappierend dabei: Die
Manager haben das Thema zwar ganz
oben auf ihrer Agenda, sehen sich aber
meist nicht als Treiber der digitalen Be-
wegung. Und iiberhaupt: Die CMOs tun
sich schwer, den Digitalisierungsgrad
ihres Unternehmens einzuschitzen.

Fest steht nur: Im Vergleich mit di-
gitalen Playern sehen sich die meisten
Manager definitivim Hintertreffen, aber
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im unmittelbaren Branchenvergleich
wichst das Selbstbewusstsein. Aller-
dings reicht es meist nur zur Einschét-
zung einer soliden Nummer-zwei-Po-
sition. Richtung und Geschwindigkeit
geben andere vor — ndmlich Apple, Ebay,
Amazon, Dropbox oder Spotify.
Generell haben alle Interviewteil-
nehmer gemeinsam, dass sie zwar ei-
nerseits die Entwicklung nicht verpas-
sen, andererseits aber auch nicht ,jede
Sau durchs Dorf treiben” wollen, wie
Johannes Mauss, zum Befragungszeit-
punkt noch Marketingleiter und Ver-
kaufsleiter bei Haus Rabenhorst (ab
1. Dezember Marketing Director der
Vapiano SE), stellvertretend formuliert.
Je nach Branche schétzen die Be-
fragten die Auswirkungen der Digita-
lisierung unterschiedlich ein: Finanz-
dienstleister oder Handel sehen grofie
strukturelle Verdnderungen. Andere er-
kennen keine oder allenfalls eine mar-
ginale Gefahr fiir ihr Kerngeschift.
So bedeutet die Digitalisierung etwa

ILLUSTRATION: GETTYIMAGES




Trends

Die Befragung

Wie beeinflusst die Digitalisierung
die Markenfiihrung? Was muss
sich andern, was bleibt? Diesen
Fragen geht die qualitative Vor-
studie ,Digital Brand Leadership*
von Esch. The Brand Consultants
und absatzwirtschaft nach. Insge-
samt 26 Manager aus 24 Unterneh-
men standen in durchschnittlich
40-minutigen Telefoninterviews
zum Stand der Digitalisierung zu
ihren Marken Rede und Antwort.
Vertreten waren B-to-B- und
B-to-C-Unternehmen, darunter
Familienunternehmen, Dax-Kon-
zerne und Start-ups. Die Branchen
reichten von Automotive lber
Food bis hin zu Finanzdienstleis-
tungen. Einen Studienband dazu
gibt es unter esch-brand.com/
publikationen/studien/

In der zweiten Stufe lauft aktuell
die quantitative Befragung. Marke-
ting- und Markenentscheider sind
herzlich eingeladen sich zu beteili-
gen. Die Umfrage dauert rund zehn
Minuten und ist erreichbar unter
esch-brand.com/digital-brand-
leadership

fiir Befragte aus den Branchen Food,
Sport oder Spezialchemie zwar Verédn-
derungen in Markenkommunikation
und Brand-Building, nicht aber im Ge-
schéftsmodell. Fiir Dr. Steven Althaus,
Leiter Markenfithrung BMW und Mar-
keting Services BMW Group, steht hin-
gegen fest: ,Es ist nicht die Kommuni-
kationsebene der digitalen Kanéle. Wir
brauchen ein viel tieferes Verstindnis.
Die grofite Verdnderung durch die Digi-
talisierung ist fiir uns die Verdnderung
von Geschéftsmodellen.”

Hinter allen Bereichen steht das
kundenzentrierte Denken und die Ge-
nerierung von Customer-Insights, die
dann in strategische Mafinahmen um-
gesetzt werden.

Digitalisierung andert
nichts

Grundséitzlich gehen die Entscheider
davon aus, dass sich die Bediirfnisse
der Kunden nicht gedndert haben, @
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wohl aber deren Erwartungen. Die
Customer-Experience, die sie im Um-
gang mit digitalen Vorreitern machen,
erwarten Kunden heute auch von allen
anderen Unternehmen. Amazon, Goo-
gle und Co. kultivieren Erwartungen
und setzen Standards. Axa-CMO Tho-
mas Bolz sagt: ,Unsere Wettbewerber
im Digitalbereich sind nicht andere
Versicherer, sondern Ebay, Amazon
und Itunes. Sie bieten ein Maf} an Con-
venience und Einfachheit, das Axa
ebenso wie andere Versicherer heute
noch nicht liefern kénnen.”

Was die Grundprinzipien der Mar-
kenfiihrung angeht - darin sind sich
alle Befragten einig —, 4ndert sich durch
die Digitalisierung nichts. In der Digi-
talisierung seien Markenstrategie und
Identitdt mehr denn je gefordert, so der
Tenor. Ein klar definierter Markenkern
ist und bleibt das Herzstlick der Mar-
kenfiihrung. Je komplexer die Umwelt
wird, umso bedeutender wird das Ver-
trauen, das starke Marken ausstrahlen.
Insofern ist die Markenfiihrung gut be-
raten, wenn sie die Grundelemente der
Marke konstant hélt. Die Marke defi-
niert sich von innen. Selbstdhnlichkeit
und Konstanz liber Zeitriume und Kon-
taktpunkte hinweg zu wahren, bleibt
wichtig. Allerdings hat sich das Fiihren
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einer Marke durch die Digitalisierung
sehr wohl gedndert: ,Die Markenfiih-
rung ist viel komplexer geworden, da
jeder Kanal individuell bespielt werden
muss®, so Marco Schubert, Bereichs-
leiter Markenfiihrung von Otto. Das ist
das, was man trennen muss: Opera-
tiv explodieren die Moglichkeiten der
Kommunikation, das strategische Fun-
dament bleibt hingegen bestehen.

Die Mehrheit setzt auf
Trial and Error

Die Festlegung einer Markenidenti-
tit bleibt also wichtig, die ,Seam-
less Experience® der Marke und
ihre nahtlose Integration in
die Customer-Journey sind
nach wie vor wesentliche
Ziele der Markenfiihrung,
so die Marketingprofis. Zu-
gleich ist dies aber der Be-
reich, in dem sich die grofiten Unsi-
cherheiten zeigen: Der Grof3teil ist laut
eigenen Angaben weit davon entfernt,
diesen Zielen gerecht zu werden, und
fiihlt sich zunehmend tiberfordert.

Die rasante Fragmentierung von
Kommunikationskanilen und die da-
mit einhergehende Atomisierung der
Customer-Journeys stellen die Ent-
scheider Tag fiir Tag vor Herausforde-
rungen und fiihren zur Angst vor Kon-
trollverlust. Zu entscheiden, welche
Kontaktpunkte mit welchen Inhalten
bespielt werden sollen, und abzuschét-
zen, welcher MRol zu erwarten ist, fillt
schwer. Auf ihr Bauchgefiihl kénnen
sich die Manager nicht verlassen, denn
bei neuen Kanéilen fehlt es an Erfah-
rungswissen.

Die Folge: Rund drei Viertel der be-
fragten Manager geben an, bei neuen
Kontaktpunkten das Test-and-Learn-
Prinzip zu nutzen: Touchpoints werden
ausprobiert, tiberpriift und gemessen.
Die restlichen Manager beobachten
die Entwicklungen zunichst und lei-
ten dann - je nach Zielgruppen - ein
Kommunikations- und Media-Konzept
ab. Aber hiufig schopfen sie die Mog-
lichkeiten, die die neuen Kanéle bie-
ten, nicht aus. Der Konflikt: Einerseits
wollen die Unternehmen agiler und
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Wir brauchen
ein viel
tieferes
Verstindnis

Steven Althaus,
Director Brand
Management BMW
and Marketing
Services BMW Group
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proaktiver werden, andererseits werden
Ressourcen durch das Trial-and-Er-
ror-Prinzip hiufig falsch eingesetzt und
die Gefahr inkongruenter Markenbot-
schaften erhoht. Ein gutes Beispiel fiir
einen gelungenen digitalen Touchpoint
ist der ,Zutaten-Tracker” von Frosta:
der zahlt einerseits auf den Markenwert
LsTransparenz®ein und wird andererseits
dem Informationsbediirfnis der Ver-
braucher gerecht. Das Tool ermdglicht
es, liber die Eingabe der Produktions-
nummer nachzuvollziehen, woher die
Zutaten im Tiefkiihlprodukt stammen.

Customer-Journey ist
oft eine Blackbox

Wichtig ist, die Erwartungen der Ziel-
gruppen und ihre Customer-Journey
zu kennen. Meist ist die Kenntnis sehr
vage. Auf einer Skala von ,absolut un-
bekannt“ (null) bis ,,volle Transparenz*
(100) schétzen die Experten die Kennt-
nis in ihrem Unternehmen bei durch-
schnittlich 50 ein. Die Streuung ist
grofd: Wahrend manche sich kaum vor-
stellen konnen, jemals fiir eine Marke
genau wissen zu kénnen, welche Kon-
taktpunkte relevant sind und wie die
Customer-Journeys je nach Zielgruppe
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aussehen, glauben andere, dass sie die-
se ,Wahnsinnsherausforderung® gut im
Griff haben.

Dies wird allerdings fraglich, wenn
man bei der Customer-Journey nach-
hakt: So verlassen sich einige auf
die Aussagen und Analysen der Me-
dia-Agenturen, andere sind zwar im
Tracking von Onlinekandlen weiter
und nutzen eine breite Zahlenbasis,
aber es hapert an der Verzahnung von
Online und Offline. Gerade das Zusam-
menspiel zwischen digitalen und rea-
len Kontaktpunkten ist fiir viele eine
Blackbox. Doch gerade diese Verzah-
nung macht die Customer-Journey erst
wirklich beeinflussbar und zeigt Ineffi-
zienzen auf. Erster Ansatzpunkt ist hier
die Kombination von quantitativem
Onlinetracking und punktuellen quali-
tativen Erhebungen.

Typische KPIs wie Click-through-
Rates, Impressions oder Conversions
werden in allen befragten Unterneh-
men erfasst. Teilweise werden auch
Rol, Kundenfluktuationen und allge-
mein gingige Marktforschung ins Feld
gefiihrt. Meist handelt es sich aber um
das Tracking der kurzfristigen Perfor-
mance digitaler Mafinahmen. Einen
radikalen Weg gehen hier die jungen
E-Commerce-Unternehmen: Bei ihnen
ist die Optimierung kurzfristig erfass-
barer KPIs an der Tagesordnung. Der
Auf- und Ausbau von Markenimage
steht allerdings meist hintenan, da es
erst mal ums Uberleben geht.

In der recht einfachen Messung digi-
taler Kontaktpunkte sehen die Manager
aber zugleich Chance und Gefahr. Sie
befiirchten eine ,,Hard-Numbers“-Men-
talitit. Die kultiviere eine Haltung der
schnellen Kursdnderungen in der Mar-
kenfiihrung, was Imagezielen und lang-
fristigem Markenaufbau widerspreche.

Die Frage, wie stark sich Manage-
mententscheidungen an diesen KPIs
ausrichten sollten, polarisiert. Die Ant-
worten reichen vom ,ausschliefdlichen
Orientierungspunkt“ (100) bis hin zu
»geringer Ausrichtung® (20), der Durch-
schnittswert liegt immerhin bei knapp
70. Alle Manager sehen im Mindset und
in der internen Kultur eine grofie Her-
ausforderung und zugleich die Voraus-

setzung fiir den
kiinftigen Markt-
erfolg in einer
digitalisierten
Welt.

Es geht um Entwicklung,
nicht um Change

Verdnderungszyklen werden schneller,
und somit wird die Zeit fiir Anpassun-
gen von Prozessen, Organisationen und
Denkstrukturen immer Kkirzer. ,Die
Geschwindigkeit wird sich weiter er-
héhen. Was sich verdndern wird, sind
die Menschen, die an dem Thema Mar-
kenkommunikation arbeiten. Ich su-
che aktuell so eine Art MacGyver unter
den Marketern, jemand, der Storyteller,
Technologiebeherrscher und Erfinder
in einer Person ist“, berichtet Anne-
Cathrin Pink, Leiterin Brand Unit Kids
von F.O.Bags.

Aufgrund der anstehenden Entwick-
lung ist es umso erstaunlicher, dass in
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Es ist fatal, keine Gefahr
zu sehen. Man braucht eine
Healthy Paranoia

Hinnerk Ehlers,
Vorstand Marketing und Vertrieb
Frosta AG
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vielen Organi-
sationen ei-
ne Verdnde-
rungsresistenz
herrscht, weil
Manager ihre Macht,
ihren Einfluss und ih-
re Kompetenz absichern
wollen. Wer mit der analogen
Welt vertraut ist, wird reflexhaft eine
Abwehrhaltung gegeniiber der Digitali-
sierung und Vernetzung von Prozessen
und Kanélen einnehmen.
Unter den Studienteilnehmern wird
die Kulturreife des eigenen Unterneh-
mens voOllig unterschiedlich bewertet
- von maximaler Reife und digitaler
Affinitit bis hin zu einer notwendigen
tief greifenden Weiterentwicklung der
Struktur.
Auf dem Weg der Entwicklung der
internen Kultur halten die Befrag-
ten folgende Punkte fiir essenziell:
Die klare Vermittlung der Marken-
e werte nach innen.
2 Die Uberwindung des Silodenkens
ehin zu einer projektorientierten
Arbeitsweise mit flexiblen Projektteams.
3 Die Uberwindung der ,Das ha-
eben wir schon immer so ge-
macht“-Mentalitit und das Commit-
ment zu Verdnderungen, ausgehend
von der Chefetage.
Die Schaffung eines Umfelds, das
e Experimentieren ermdglicht und
Scheitern erlaubt.
Viele der befragten Unternehmen set-
zen entsprechende Mafnahmen um:
So implementieren sie zum Beispiel
geschiftsiibergreifende Teams, eroff-
nen eigene Digital Labs, schulen Mit-
arbeiter in Sachen Digitalisierung, eta-
blieren Social-Media-Ideenplattformen
und Innovation-Sessions, besuchen
digitale Player in Silicon Valley oder
heben die rdumliche Trennung von IT
und Marketing auf. Oder, wie ein be-
fragter Head of Digital Marketing resti-
miert: ,Es bringt nichts, eine Subkultur
in Berlin in einem hippen Kreuzberger
Loft zu schaffen. Wir miissen den Ver-
anderungsprozess im Rahmen der Di-
gitalisierung hier bei uns und in uns
hinbekommen.“ @
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