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~Marken sind
die Goldadern”

Interview mit dem , Markenpapst” Franz-Rudolf Esch

ie viel Innovation braucht eine Marke — und wie

viel Wandel verkraftet sie? Ist die Macht einer

Marke unendlich? Marken-Professor Franz-Rudolf

Esch gibt Antworten auf diese und auf weitere Fragen.

Herr Esch, Marken sind das wertvollste Gut
in Unternehmen. In der Wirtschaftskrise
sind zahlreiche Marken und mit ihnen gan-
ze Konzerne zugrunde gegangen. Wie weit
reicht die Macht einer Marke?

Marken sind die Goldadern in Unterneh-
men. Starke Marken schaffen klare Vorstel-
lungsbilder in den Képfen der Kunden und
prdgen bestimmte Praferenzen. Dadurch
kénnen Unternehmen Preis- und Mengen-
prémien im Markt erzielen. Gerade in Krisen
bewahren sich starke Marken. Sie werden
weniger durchgeschiittelt und kommen
auch besser aus ihnen heraus. Dies hat sich
auch in der Weltwirtschaftskrise gezeigt:
Starke Marken konnten dem rauen Gegen-
wind trotzen, schwache hingegen wurden
stark getroffen oder sind gar untergegan-
gen.

Wie kann es sein, dass etablierte Marken
der gleichen Branche von der Wirtschafts-
krise unterschiedlich stark betroffen waren,
zum Beispiel in der Autoindustrie?

Bei Marken wie Chrysler, GM oder Opel war
den Verbrauchern nicht klar, wofiir die Mar-
ken stehen und was die Produkte ausdrii-
cken sollen. Hier ging es nur mit staatlicher
Hilfe weiter. Starke Marken wie Audi, BMW,
Mercedes-Benz oder Volkswagen konnten
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sich der Krise zwar ebenfalls nicht entzie-
hen, waren aber nicht existentiell bedroht.
Eine starke Markenbekanntheit und ein kla-
res, relevantes und differenzierendes Mar-
kenimage sind also nicht bloB Randerschei-
nungen, sondern kritische Erfolgsfaktoren
fiir die Uberlebensfahigkeit von Unterneh-
men. Dies zeigen nicht zuletzt die hohen
Werte starker Marken, die haufig mehr als
die Halfte des Bérsenwerts eines Unterneh-
mens umfassen.

Sehen Sie einen Konflikt darin, Marken treu
zu sein und gleichzeitig Neuentwicklungen
zu forcieren?

Marken, die sich nicht bewegen, sterben. Es
gilt, sich einerseits treu zu bleiben und das
Markenimage nicht zu verwassern und sich
aber andererseits den sich wandelnden
Marktbedingungen anzupassen. Der ehe-
malige Vorsitzende der Geschaftsfiihrung
von Henkel, Ulrich Lehner, hat das einmal
schon auf den Punkt gebracht: , Persil bleibt
Persil, weil Persil nicht Persil bleibt.” Es gilt
somit, die Wurzeln der Marke zukunftsori-
entiert weiterzuentwickeln ...

... und Innovationen voranzutreiben?
Dabei sollten Unternehmen darauf achten,
Innovationen aus der Marke heraus und mit

PP Fokus: Innovation & Marke

Blick fiir die Bediirfnisse und Wiinsche der
Kunden zu entwickeln. Die Marke , Frosch”
macht dies vorbildhaft, indem sie ihre Mar-
ke Schritt fir Schritt in neue Kategorien
dehnt, vom natlrlichen Reinigungsmittel
bis hin zum natiirlichen Raumerfrischer.

Wie viel Innovation verkraftet eine Marke?
Es gibt keine magische Zahl. Das hangt da-
von ab, wofiir eine Marke steht, in welchem
Markt sie tatig ist und wie viele Innovatio-
nen der Markt vertragt. Zudem gibt es heu-
te auch kaum noch echte Innovationen im
Sinne revolutionarer Neuheiten. Oft verfol-
gen Unternehmen eher eine Politik der klei-
nen Schritte mit marginalen Verbesserun-
gen. Dies ist dann zwar ein Fortschritt filr
das Unternehmen, jedoch nicht zwingend
eine Revolution im Markt.

Gilt das auch fiir Marken mit einem traditio-
nellen Image?

Eine Marke, deren Werte auf Tradition beru-
hen, die sich in einem stabilen Markt be-
wegt und eine wertkonservative Zielgruppe
anspricht, hat andere Innovationszyklen als
eine Marke in einem sich schnell &ndernden
Markt, die eine junge und dynamische Ziel-
gruppe ansprechen machte. Somit spielen
die Markenwerte, die Zielgruppe, das Um-
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Kleines Auto, groBe Marke: Laut Franz-Rudolf Esch ein Grund, warum Autokonzerne wie BMW die Wirtschaftskrise einigermaBen glimpflich (berstanden haben.

feld und der Markt eine wichtige Rolle. App-
le zeigt, wie das funktioniert: Ein klares und
modernes Design, kombiniert mit intuitiver
Bedienbarkeit ist das Erfolgsrezept des Un-
ternehmens, ganz gleich, ob im Bereich der
Computer, der Smartphones oder im Tablet-
PC-Bereich. Dadurch hat der Konzern voéllig
neue Geschaftsmodelle entwickelt und
Markte erobert.

Wann schadet einer Marke zu viel ,Innova-
tionseifer”?

Zu viel Innovation kann dann geféhrlich
werden, wenn zu schnell zu viele Innovatio-
nen parallel in den Markt gebracht werden.
Das kann sowohl das Unternehmen als
auch die Kunden (berfordern. Beck's zum
Beispiel hat dies schmerzhaft erlebt. Nach
,Beck's Gold” wurden in immer schnellerer
Folge Innovationen in den Markt gepuscht,
die sich teilweise wenig unterschieden und
Handel sowie Kunden (iberforderten. Das
Resultat: Die Absatze bewegten sich in ge-
ringen Umfangen.

Und umgekehrt: Wie viel Ver&nderung
braucht eine Marke?

Marken leben davon, dass sie sich weiter-
entwickeln und dem Kunden zeitgemaBe
Angehote bieten. Dies kann sich einerseits
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auf die Produkte und Dienstleistungen be-
ziehen, andererseits aber auch auf Vermark-
tungs- oder Kommunikationsansétze. Red
Bull etwa wartet hier gerade in der Kommu-
nikation durch stindig neue Events und An-
sitze mit vielen Ideen auf, die die Marke
jung und attraktiv halten.

Wie sieht eine Unternehmensstrategie, die
Markenbildung und Fortschritt erfolgreich
verbindet, im Idealfall aus?

Die Voraussetzung hierflir ist zunachst ein
einheitliches Verstandnis der Marke. Hierfir
dienen die Markenidentitét, bei der die we-
senspragenden Merkmale der Marke er-
fasst sind, und die Markenpositionierung.
Sie sollte in einem einzigen Satz auf den
Punkt bringen, warum Kunden die eigene
Marke und nicht die von Wettbewerbern
kaufen sollten. Dies ist auch die Basis fiir In-
novationen. Zum anderen ist der Prozess
entscheidend. Intern muss ein Klima herr-
schen, das innovationsférdernd ist. Barrie-
ren bei der Entwicklung von Innovationen
wie das ,Not invented here"-Syndrom soll-
ten tberwunden werden. AuBerdem sind
Prozesse wichtig, die Klarheit und Transpa-
renz iiber notwendige Schritte und Teilneh-
mer an einem solchen Entwicklungsprozess
hieten.

Welche Tools sind besonders wichtig?

Zentrale Prifkriterien sind Fragen wie: Passt
die Innovation zur Marke? Ist sie fiir unsere
Kunden relevant? Jede Verénderung muss
sich der Priifung unterziehen, ob sie bisheri-
gen Vorstellungen der Marke widerspricht,
diese verstarkt oder um neue Vorstellungen
erganzt. BMW zum Beispiel ist es gelungen,
Innovationen voranzutreiben und sie an der
Marke zu spiegeln. Unter dem Motto , Freu-
de am Fahren” fanden sich lange vor allem
sportliche Motoren mit hoher Leistung und
hohem Benzinverbrauch wieder. Um den
sich &ndernden Markt- und Kundenanforde-
rungen nach Umweltschutz gerecht zu wer-
den, hat sich die Marke unter dem beste-
henden Markenversprechen neu erfunden.
Die ,Freude am Fahren” stellen nun kleine- b

ESSENTIALS

B Die Innovationskraft einer Marke muss
sich nicht ausschlieBlich auf Produkte be-
ziehen, sondern kann auch die Kommunika-
tion betreffen

B Innovationen sollten aus der Marke heraus
und mit Blick fiir die Bed(irfnisse und
Wiinsche der Kunden entwickelt werden

I Den Wurzeln einer Marke treu zu
bleiben und gleichzeitig innovativ zu sein
bedeutet keinen Widerspruch
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re, sparsamere, aber dennoch weiterhin
leistungsfahige Motoren sicher. Der Kunde
verbindet das rationale Bediirfnis nach Um-
weltschutz jetzt mit der emotionalen Kom-
ponente des Fahrerlebnisses.

Inwiefern hat sich der Umgang mit dem
Thema , Innovation und Marke" in den ver-
gangenen Jahren weiterentwickelt?

Es reicht nicht mehr aus, nur nach den Be-
diirfnissen zu fragen, sondern man muss
diese im Kontext sehen: Menschen verhal-
ten sich in der Freizeit anders als im Beruf,
in der Gruppe anders als allein, unterwegs
anders als zu Hause. Durch eine kombinier-
te Betrachtung kommt man zu neuen Re-
sultaten: Der Ariel Fleckentferner fiir unter-
wegs ist nur ein Beispiel daflir. Dem Topma-
nagement kommt hierbei die zentrale
Funktion eines Enablers von Innovationen
zu. Gleichzeitig muss es aber auch die Mar-
ke hiiten.

Emotionen sind wichtiger Bestandteil einer
Marke. Wozu raten Sie Unternehmen, die
eine Marke etablieren wollen, gleichzeitig
aber Produkte anbieten, die nur schwer zu
emotionalisieren sind?

GroBe Bilder und klare kommunikative An-
satze konnen hier helfen. Denken Sie an
Produkte wie eine Teewurst, die man nicht
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unbedingt sofort mit Emotionen verbindet.
Die Marke Riigenwalder Mihle hat es aber
erfolgreich geschafft, durch ihre Kommuni-
kation Emotionen zu vermitteln. Die Tradi-
tion und das Schliisselbild der Miihle im
Hintergrund, die Musik, all dies sind Dinge,
die die Marke emotional aufladen. Allein
die Verwendung einer positiven Wahmeh-
mungsatmosphére bietet vielfaltige Mdg-
lichkeiten, um emotionale Elemente der In-
novation zu vermitteln.

Welche Themen treiben die Markenfor-
schung aktuell um — und welche werden es
in Zukunft sein?

Aktuell betrachten wir die Integration von
neuen Kommunikationsmedien in den klas-
sischen Kommunikationsmix. Die Frage lau-
tet hier, wie beispielsweise durch Social Me-
dia eine konsistente Markenfiihrung ge-
wahrleistet und eine zielgerichtete Kommu-
nikation gestaltet werden kann. Aber auch
die Umsetzung der Marke nach innen, das
Behavioral Branding, ist weiterhin ein span-
nender Forschungsschwerpunkt. Insbeson-
dere unter dem Aspekt, wie Mitarbeiter eine
Marke spezifisch in ihr Verhalten umsetzen
kénnen, ohne an Branchenklischees zu haf-
ten. Nicht zuletzt ist die Erforschung von
Emotionen und deren Wirkung ein heraus-
forderndes Feld: Die Einblicke ins Gehirn
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Uberflieger: Die Marke Red Bull
gilt als hoch innovativ — vor
allem wegen der spektakuléren
Sportevents, die das
Unternehmen organisiert.
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tiber neuronale Messungen beispielsweise
zeigen uns, wie Konsumenten empfinden
und welche Emotionen sie mit welchen
Marken verbinden und welche sie bislang
nicht verbalisieren oder zeigen konnten. Zu-
dem wird der Umgang mit Komplexitét ein
wichtiges Zukunftsthema sein, sei es in Pro-
duktprogrammen, Markenportfolios oder
Markenarchitekturen. Und schlieBlich sind
die Themen Markenwachstum und der Er-
folgsnachweis der Markenfiihrung ein Dau-
erbrenner. L

Die Fragen stellte Clara Gortz.
c.goertz@innovationsmanager-magazin.de
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