Herr Professor Esch, sind sie selbst eine
Marke?

Marken sind Vorstellungsbilder in den Kopfen der rele-
vanten Anspruchsgruppen. Insofern adressieren Sie die
Frage an den Falschen. Ich habe aber den Eindruck, dass
man mir Gehor schenkt bei Fragen zur Markenfiithrung.

Die Schicksale von Schiesser, Rosenthal und
Mdrklin belegen, dass eine starke Marke keine
Uberlebensgarantie darstellt. Sind diese Unterneh-
men Opfer der Krise oder ihrer selbst?

Diese Unternehmen sind auf keinen Fall Opfer der Krise,
weil sie entweder wie Rosenthal und Mérklin schon vor
der Krise in Schieflage waren oder wie Schiesser trotz gu-
ter Auftragslage wihrend der Krise in die Insolvenz gegan-
gen sind. Daher miissen die Schwierigkeiten andere Ursa-
chen haben und je nach Marke differenziert betrachtet
werden. Grundsétzlich sind starke Marken sehr krisenre-
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Professor Franz-Rudolf Esch, Deutschlands bekanntester
Experte fiir Marken und Markenfiihrung, iiber die richtigen
Unternehmensstrategien in der Krise, die Kraft des Sym-
bolischen und den schwierigen Weg zum ewigen Leben

sistent — es sei denn, ein Markt entwickelt sich komplett
anders als erwartet. Das ist vor allem bei Mérklin der Fall,
da sich die Interessen heutiger Kinder stark in eine andere
Richtung entwickelt haben. Trotz starker Marke hat Mérklin
auf dieses strukturelle Problem keine stringente Antwort
gefunden.

In Krisenzeiten neigen Unternehmen dazu,
als Erstes bei den Marketingausgaben auf die Kos-
tenbremse zu treten. Ist das sinnvoll?

Grundsétzlich ist eine solche Reaktion nachvollziehbar,
weil viele Unternehmer glauben, iiber diese Stellschraube
am einfachsten sparen zu kénnen. Die Erfahrung lehrt aber,
dass gerade in Krisenzeiten nachhaltiges Wachstum sicher-
zustellen ist. Das zeigen Analysen aus den Krisenjahren
2001 und 2002, als wir 700 Marken auf den Priifstand stell-
ten. Davon verzeichneten rund 100 auch in der Krise stei-
gende Umsétze. Dafiir waren im Wesentlichen zwei Faktoren
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ENTWICKELN FORTFUHREN

JStarke Marken miissen
sich weiterentwickeln.”

auszumachen: antizyklische Investitionen in Innovationen
und Budgetsteigerungen im Bereich Werbung und Kommu-
nikation. Das ist aber nicht in allen Branchen machbar. Im
B2B-Bereich hat oft ein kompletter Markt mit dramatischen
Umsatzeinbriichen zu kdmpfen. Dann gilt es, bei zwar real
sinkenden Ausgaben im Vergleich zu den Wetthewerbern
zumindest relativ mehr zu kommunizieren. Ebenso wichtig
ist es, den personlichen Kontakt zu den Kunden zu inten-
sivieren und gemeinsam mit ihnen an Optimierungen oder
Innovationen zu arbeiten. Zieht dann der Markt wieder an,
ist das Unternehmen gut positioniert.

Etablierte Marken stehen fiir Konstanz und
Kontinuitdt. Sind die Verantwortlichen von Marken-
unternehmen darum besonders gefihrdet, auf
Marktverdnderungen nicht addgquat zu reagieren?

Konstanz und Kontinuitit diirfen nicht zum Stillstand
fiihren. Starke Marken miissen sich weiterentwickeln.
Gleichwohl sind diese Attribute wichtig, denn ohne sie bil-
den sich keine klaren Markenbilder in den Képfen der An-
spruchsgruppen heraus. Neuronale Messungen zeigen, dass
starke Marken mit positiven, schwache Marken nicht mal
mit neutralen, sondern ausschlieflich negativen Emotionen
verkniipft sind. Zu den schwachen Marken im Sample zéhl-
te Opel, zu den starken BMW. BMW hat seit den Sechziger-
jahren ein Mal seinen Slogan minimal veréindert, Opel etwa
ein Dutzend Mal komplett. Zudem weist ein BMW zahlrei-
che optische Charakteristika auf - die typische Niere hei-
spielsweise —, die ihn seit jeher als BMW erkennbar ma-
chen. Kidufer haben nur Vertrauen in Marken, wenn diese
fiir klare, dauerhafte Versprechen stehen. Gleichzeitig miis-
sen sie immer behiinde an den Zeitgeist angepasst werden
und Innovationen aufweisen. Darum betont BMW heute
nicht mehr nur Sportlichkeit, sondern greift auch das The-
ma Nachhaltigkeit auf. Neue Modelle von Rolex sehen heu-
te nicht wesentlich anders aus als jene aus den 1960er-Jah-
ren, trotzdem sind sie technisch weiterentwickelt.
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Die Dehnung einer Marke gilt als durch-
aus riskant . ..

Die Gefahr der Markendehnung besteht in der Uberdeh-
nung, also wenn sich ein Unternehmen zu weit von seinem
Markenkern entfernt. Diese Gefahr besteht, wenn man Ziel-
gruppen anspricht, die mit dem etablierten Markeninhalt
nicht bedient werden kénnen, oder Produkte anbietet, die
nicht zur Marke passen. Mercedes-Benz steht fiir Prestige
und Sicherheit. Entsprechend gehiéren Mercedes-Fahrer zu
denen, die es geschafft haben. Nun stellt sich die Frage,
ob dieses Versprechen noch gilt, wenn Mercedes ein Modell
wie die A-Klasse auf den Markt bringt. Eine solche Uber-
dehnung belastet das Markenkonto zugunsten kurzfristiger
Erfolge in einem markeninadiquaten Marktsegment. Ge-
hort aber, wie beispielsweise bei Jigermeister, nur ein Pro-
dukt zum Angebot, ist eine Markendehnung schwierig.
Dann bleibt allein die Option, die Kommunikation dem Zeit-
geist anzupassen und dariiber neue Zielgruppen zu er-
schliefen.

Marken miissen emotionalisieren,
enthalten also ein irrationales Moment. Zugleich
wichst das Streben nach rationaler Markenfiihrung.
Bleibt Markenerfolg immer ein Stiick weit unwdg-
bar?

Starke Marken gehen mit starken Emotionen einher.
Das heiBt nicht, dass man in der Kommunikation einfach
nur etwas vermeintlich Emotionalisierendes abbildet und
so Erfolg erzielt. Vielmehr entstehen die Gefiihle im Kopf
des Betrachters. Sie konnen daraus resultieren, dass eine
Leistung besonders gut erbracht wird, eine ansprechende
Erlebniswelt geschaffen wird oder Design und Bedienung
besonders angenehm wirken wie bei Apple. Darum ist es
fiir Marken wichtig, zu priifen, wofiir man letztlich steht,
ob das fiir die Kunden relevant ist und wie man die Mar-
kenbotschaft an allen wichtigen Kontaktpunkten erlebbar
macht. Daraus resultiert die Markenbindung. Diesen Pro-
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zess kann man wissenschaftlich analysieren und mithin den
Markenerfolg immer genauer planen.

Laut Studien resultiert weit iiber die Hiilfte
des Wertes eines Unternehmens aus seinem Marken-
wert. Woraus resultiert diese ungemeine Kraft des
Symbolischen gegeniiber dem realen Produkt?

Produkte werden zunehmend austauschbar hinsichtlich
ihrer sachlich-funktionalen Qualitdt. Darum miissen Unter-
nehmen etwas on top setzen. Das ist die Marke, die fiir ein
klares Versprechen steht und die Kunden entlastet, weil sie
wissen, was sie erwartet. Marken dienen zugleich der sozi-
alen Differenzierung, man zeigt sich mit ihnen. Sie kinnen
Marken erwerben, von denen Sie meinen, dass sie Ihrer
Personlichkeit entsprechen oder weil sie eine Persinlichkeit
aufweisen, die Sie gerne verkérpern mochten. Es sind emo-
tionale Faktoren, die dazu fiihren, dass Menschen sich an
bestimmte Marken binden. Das ist die Macht der Marke. Die-
se Macht wichst.

Gute Marken besitzen das Potenzial zu ewigem
Leben, heifit es. Welche Strategien empfehlen Sie
etablierten Marken, um sich fiir die Zukunft zu
wappnen?

Marken miissen sich selbst treu bleiben, ohne sich dem
Zeitgeist und den verinderten Kundenanspriichen zu ver-
weigern. Stillstand ist der Tod jeder Marke. Unabdingbar
fiir den Erfolg ist eine sanfte Weiterentwicklung unter Wah-
rung der Markenkernwerte.

Internationale Marken wie Adidas oder
Boss bestehen fast nur noch aus Produktdesign
und Markenmanagement, wihrend sie weltweit
produzieren lassen. Fiir Mittelstdndler funktioniert
das nicht. Wie konnen sich kleinere Unternchmen
als Marke etablieren?

Die Mechanismen des Markenautbaus sind branchen-
iibergreifend dhnlich und unabhéngig von der GréBe des
Unternehmens. Woriiber sich ein Unternehmer als Erstes
klar werden muss, ist die Frage: Wer bin ich als Marke, was
sind meine wesenspriigenden Merkmale? Ist die Marken-
identitdt gekldrt, geht es um die Positionierung der Marke,
also um die Frage: Warum sollen mich die Kunden kaufen?
Bei der Umsetzung gilt es, beides wahrnehmbar, eigenstéin-
dig und aufeinander abgestimmt zu kommunizieren. Die
Make-or-buy-Entscheidung ist hingegen sekundér und
hiingt im Wesentlichen von den eigenen Kompetenzen ab.
Die ersten beiden Fragen aber sollte jedes Unternehmen
sehr sorgfiltig fiir sich beantworten. Natiirlich haben klei-
nere Unternehmen andere Kommunikationshudgets als bei-
spielsweise Adidas, aber dafiir auch eine iiberschaubare
Zielgruppe. Und die Tétigkeitshereiche sind in Bezug auf
Zielgruppen deutlich klarer abgrenzbar. Vieles lduft iber
personliche Kontakte der Aufendienstmitarbeiter. Deshalb
sind gerade sie die wichtigsten Markenbotschafter. Die Art
und Weise ihres Auftretens und Argumentierens muss ab-
solut markenkonform sein. Dasselbe gilt auch fiir alles, was
sie beim Kunden abgeben oder wie er auf andere Art kon-
taktiert wird. ™
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PROFESSOR DR. FRANZ-RUDOLF ESCH

Professor Dr. Franz-Rudolf Esch, Jahrgang 1960, verheiratet, zwei Kinder, ist seit 1996 Universitétsprofessor fiir Be-
triebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Marketing an der Justus-Liebig-Universitdt Gieen. Esch gilt als der zurzeit
bekannteste lehrende Marketingprofessor in Deutschland. Er ist Direktor des Instituts fiir Marken- und Kommunikations-
forschung, Vizeprasident des Deutschen Marketing-Verbandes sowie Griinder und wissenschaftlicher Beirat der Unterneh-
mensberatung ,Esch. The Brand Consultants”. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Markenfiihrung,
Kommunikationsmanagement und Kundenverhalten. Dartiber hinaus ist Esch in Beiréten verschiedener Unternehmen tatig,
unter anderem als Vorsitzender des Marketingbeirats der Volkswagen AG.
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